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RESUMEN

La pandemia produce pérdidas econdmicas comerciales y administrativas a nivel
mundial, y la empresa “KIPA” no es la excepcion, esta, se dedica a la produccion y
comercializacion de subproductos de granos andinos, la organizacion, requiere
estructurar un modelo que enfrente situaciones emergentes y asegure la
supervivencia y el éxito del negocio. Por tanto, la necesidad e importancia del
estudio, se enmarca en delimitar un rumbo estratégico que permite a “KIPA” tener
condiciones para mitigar el impacto que ocasiona eventuales condiciones de crisis,
asi como, diagnosticar las variables externas e internas, desarrollar eficientes
procesos, detectar oportunidades en el mercado actual, controlar riesgos y atenuar
las debilidades que afectan su trayecto institucional. En tal sentido, el objetivo
general del estudio es disefiar un modelo de gestion estratégica para situaciones
emergentes que mejore la administracion empresarial y la correcta toma de
decisiones. Ademas, la investigacion tiene enfoque mixto, es de tipo descriptivo,
busca especificar los rasgos relevantes del rendimiento de la empresa y de su
personal en medio de situaciones emergentes. Con base a lo expuesto, se
proporciona un instrumento administrativo aplicable en los niveles estratégico, y
operativo de la organizacion, con fundamento, en la realidad empresarial actual,
gue sirve de guia para la toma de decisiones, y el fortalecimiento de la gestion,
ademas, de incluir estrategias a corto, mediano y largo plazo que coadyuva a
mantener la estabilidad, rentabilidad y confianza de los clientes internos y
externos, asimismo, establecer al direccionamiento estratégico como motor

principal de la compaifia.

Palabras claves: direccionamiento estratégico, situaciones emergentes, toma de

decisiones.
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ABSTRACT

The pandemic produces commercial and administrative economic losses
worldwide, and the company "KIPA" is no exception, itis dedicated to the production
and marketing of Andean grain by-products, the organization requires structuring a
model that faces emerging situations and ensures business survival and success.
Therefore, the importance of the study is framed in defining a strategic course that
allows "KIPA" to have conditions to mitigate the impact caused by possible crisis
conditions, as well as diagnose external and internal variables, develop efficient
processes, detect opportunities in the current market, control risks and mitigate the
weaknesses that affect its institutional path. In this sense, the general objective of
the study is to design a strategic management model for emerging situations that
improves business administration and correct decision-making. In addition, the
research has a mixed approach and is of a descriptive type, seeking to specify the
relevant features of the performance of the company and its personnel in the midst
of emerging situations. Based on the above, an administrative instrument applicable
at the strategic and operational levels of the organization is provided, based on the
current business reality, which serves as a guide for decision-making, and the
strengthening of management, in addition to include, short-, medium- and long-term
strategies that help maintain the stability, profitability and trust of the company's
internal and external clients, as well as establish strategic direction as the

company's main engine.

Keywords: strategic direction, emergent situations, management, decision making
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INTRODUCCION

A inicios del siglo XX el andlisis econémico mundial, se centra en el estudio de la
eficiencia en la gestibn empresarial, se enfoca en el accionar administrativo y
operativo de las grandes organizaciones de la época, instituciones que fomentan y
desarrollan la fabricacion en masa o “en serie”, el principal exponente de este
sistema es Henry Ford en el sector automotriz, simultdneamente, en ese periodo,
tanto las pequefias y medianas empresas (PYMES), son relegadas y sectorizadas

dentro del comercio informal.

Hay que mencionar, que a mediados de los afios 70°s con la aparicion de nuevas
corrientes empresariales enmarcadas en el cliente objetivo, la especializacion tanto
del trabajo como de conocimientos, ademas, de la evolucion de la sociedad y de la
tecnologia, provoca que el modelo de Ford pierda efectividad, lo que ocasiona que
los expertos econdmicos inicien el estudio de la estructura y gestion organizacional
de pequefias y medianas empresas, entidades que en ese tiempo ya muestran

exitosos resultados en el mercado.

Es asi, que la gestién organizacional de las pequefias y medianas empresas se
convierte en una conceptualizacion formal, y se trasforma en eje fundamental para
el analisis de las economias privadas y para la creacién de politicas publicas,
destinadas al crecimiento econdémico estatal, de tal modo que, en la actualidad este
tipo de organizaciones dinamizan la economia de los paises, tanto de los estados
desarrollados, como también, de aquellos paises, que se encuentran en vias de
desarrollo como: Ecuador, Nicaragua, Paraguay, Peru, Venezuela, Colombia,

Bolivia, Guatemala, Honduras, entre otros.

En tal sentido, la Comision Econémica para América Latina (CEPAL) sustenta que
la mayor cantidad de PYMES en Latinoamérica, se encuentra en el Ecuador, lo que
genera un 24% de empleoy el 15,9 % de las ventas a nivel de pais, dicho porcentaje
representa un numero de 179.830 emprendimientos, de los cuales, el 63%, se
dedica a la prestacion de servicios, el 26% a actividades comerciales, el 10% a la

agricultura y actividades productivas y el 1% a la explotacién minera y actividades



afines (CEPAL, 2021).

Si bien, desde la primera aparicion formal de las PYMES en el pais en 1950, hasta
la actualidad, atraviesan una acelerada evolucion, y toman mayor protagonismo
dentro del progreso economico de la republica, histéricamente en el afio 2021 la
empresa WAYKANA que, se dedica a la siembra, manufactura y exportacion de
guayusa, se convierte en la primera organizacion de este tipo que, se cotiza en la
bolsa de valores nacional, y que participa activamente en el mercado bursatil con
1000 acciones propias y una valoracion de $ 1.110.000.00, una muestra de la
relevancia de este tipo de instituciones, las cuales, contribuyen el 13% al Producto
Interno Bruto (PIB) del pais y un aporte a la gran industria (Bolsa de valores de
Quito et al., 2021).

Por otro lado, al mencionar situaciones emergentes, se hace referencia a aquellos
escenarios, de naturaleza mundial, nacional, regional que son adversos, y que
desencadenan un sin numero de reacciones negativas, no solo para las empresas,
sino también, para toda la sociedad, a lo largo del siglo XXI, se registra la aparicion
de mas de catorce eventos de caracter emergente a escala mundial, entre los que
destacan (ONU, 2017):

Por un lado, el tsunami en el océano indico del afio 2004, que afecta a gran parte
de Asia, donde mas de 160.000 personas fallecieron, y al afio siguiente aparece el
huracan Katrina, que hasta la fecha es el mayor desastre natural de los Estados
Unidos, que deja la mayor tasa de mortalidad principalmente en la ciudad de New
Orleans (p.18).

Cabe referirse, también, a la ocurrencia de graves movimientos sismicos en
Sichuan-China en el afio 2008, que cobra la vida de 85.000 personas, o la
conmocién de 7,0 grados de magnitud en Haiti en el 2010, y como no, mencionar
el terremoto en Ecuador del 2016, cuyo epicentro, se da en el cantén Pedernales
perteneciente la provincia de Manabi, que alcanza los 7,8 grados en la escala de

Richter, y mas de nueve replicas con una dimensién mayor a los 6 grados (p.23).



Es decir, es innegable la existencia de un numero infinito de posibilidades de
emergencias, desastres naturales tales como tsunamis, erupciones volcanicas
huracanes, radicales eventos climaticos a modo de olas de calor y de frio, sequias
extremas, ademas, de conflictos bélicos, pandemias sanitarias, emergencias
guimicas e incluso ataques cibernéticos y demas eventos imprevistos, poco

predecibles y hasta desconocidos para la humanidad.

Si bien, un claro y actual ejemplo de lo expuesto es la aparicion del virus SARS-
COV-2 causante del COVID-19, una enfermedad infecciosa que, se reporta por
primera vez el 31 de diciembre del 2019 en la ciudad de Wuhan-China y, se
expande con gran rapidez a todos los continentes del mundo, reportes de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) informa que, desde que inicia la
pandemia 6,3 millones de personas fallecen a consecuencia de esta enfermedad a
nivel mundial (ONU, 2020).

Ademas, el estudio en mencion, también, sostiene que el continente americano es
el mas afectado con 2,7 millones de personas fallecidas, le sigue Europa con 1,9
millones de victimas mortales; mientras que, en Asia, el continente donde, se
origina el virus, se reportan 1,3 defunciones, por su parte en Africa 254.467 v,

finalmente, en Oceania 13.373.

Mientras tanto, tal y como advierte Miller et al. (2020) a nivel mundial en mas de
sesenta paises reflejan que la comercializacion de los productos o servicios que
ofertan las PYMES, se reduce en un 70% en la pandemia, esto estimula
necesariamente la disminucién de niveles de produccién, por lo cual, cerca del 65%
de las organizaciones optan por la aplicacién de ajustes o recorte de su gasto

salarial y reduccién de horarios de trabajo.

Por otra parte, el 11% de estas empresas, eligen una opcion mas radical, la
desvinculacién de sus trabajadores como medida para mantener el rendimiento y
soportar las dificultades econémicas que provoca la volatilidad del mercado en esta

situacion emergente.



De ahi que, el apoyo por parte de los gobiernos al sector empresarial es primordial,
especialmente en los paises mas pobres, como Ecuador, Venezuela, Pera y Bolivia
puesto que, tan solo una de cada diez empresas de los paises de ingresos bajo en
Latinoamérica recibe apoyo estatal en lo que va de pandemia, la corrupcion, el dificil
acceso a financiamiento y una tramitologia extensa son los principales obstaculos

para que el emprendedor logre acceder a la asistencia gubernamental.

De tal forma que, al profundizar el escenario que afronta el Ecuador durante
situaciones emergentes, se observa una evidente inestabilidad politica, econémica
y social, se evidencia a nivel gubernamental una reduccion presupuestal, creacion
de impuestos especificos a productos y servicios, reformas (legales, laborales,

tributaria, productivas, ambientales, entre otras).

Simultaneamente, se pone en marcha planes de salud como la vacunacion contra
el COVID 19 y la influenza, que buscan salvaguardar la subsistencia de la
poblacién, ademas, se suspenden resoluciones restrictivas por parte de los centros
de operaciones de emergencias (COE) nacional y cantonal, que pretenden ayudar
a la reactivacion economica de todos los estratos sociales y obviamente del sector

emprendedor.

Sin embargo, la aplicacion de estas medidas no son suficientes, ni aseguran la
supervivencia de los negocios, se estima que al rededor del 20,8 % del total de
pequefias y medianas empresas cerraron definitivamente sus actividades
comerciales, y esto para el Ecuador al ser una region en vias de desarrollo provoca
mayor impacto, y representa un retroceso en el desarrollo sostenible especialmente
en materia econdmica y social, lo que acrecienta la pobreza, desempleo,

desigualdad, la migracion, entre otros (Esteves, 2020).

En conclusion, la mayor parte de PYMES en el Ecuador no contemplan la
posibilidad de atravesar escenarios emergentes, lo que agrava los efectos y
desviaciones expuestas con anterioridad, por lo, que se torna indispensable, valorar
y enfrentar estratégicamente las consecuencias que amenazan la estabilidad

institucional, e inclusive su existencia.



Con respecto, a la empresa KIPA, cuyo funcionamiento, se delimita en la ciudad de
Riobamba, provincia de Chimborazo, se dedica a la produccion y comercializacion
de subproductos en base a granos andinos, sufre una considerable disminucion de

sus ventas, y en sus volumenes de producion.

Por tanto, dicha situacion problémica tiene su origen en la inexistencia de una clara
delimitacion de estrategias enfocadas al contexto emergente, que se vive
actualmente, esto impide una correcta gestion, el inadecuado analisis técnico a la
hora de la toma de decisiones, ademas, provoca una baja participacion en el

mercado, y por ende una menor rentabilidad.

Con base a lo expuesto, el problema cientifico, se orienta a: ¢ Como mejorar la
gestion empresarial en situaciones emergentes en la empresa KIPA?, y para
responder este cuestionamiento, se plantea la idea cientifica a defender: el modelo
de gestion estratégico contribuye a mejorar el accionar de la empresa en

situaciones emergentes. Por lo que, se formulan los siguientes objetivos:

Objetivo general:

e Disefiar un modelo de gestidon estratégica para situaciones emergentes que
mejore la administracion empresarial y la correcta toma de decisiones en la

empresa KIPA.

Objetivos especificos:

1. Sistematizar los fundamentos tedricos de planificacion de gestion
estratégica, procesos administrativos, y rendimiento empresarial que
permitan el 6ptimo desarrollo de la investigacion.

Diagnosticar el estado situacional de la empresa KIPA.
3. ldentificar los componentes del modelo de gestion estratégico para que la

empresa KIPA mejore su direccionamiento empresarial.



En cuanto, a la metodologia de la investigacion, se aplica el enfoque mixto, mismo
gue responde al andlisis de datos bajo la perspectiva cuantitativa y cualitativa,
ademas, del uso de herramientas de tipologia descriptiva — explicativa como la
matriz de conceptos, calculo del indice jaacard, matriz de correlacién entre otros
instrumentos que facilita el estudio de los factores que inciden en la realidad

empresarial.

De la igual forma, se aplica técnicas adiciones de recoleccion de informacion, tales
como las entrevistas, que son dirigidas a los colaboradores de la organizacion,
especificamente a la gerencia y jefes departamentales, de esta manera, se
determina con mayor precision aciertos, problemas, desviaciones, resultados, y
alternativas, para finalmente, proponer el disefio de un modelo que permita mejorar

la gestion empresarial de KIPA al atravesar situaciones emergentes.

Por otra parte, se justifica el desarrollo de la investigacion, puesto que, a través de
un modelo de gestion, se pretende colaborar a que KIPA cuente con la suficiente
preparacion y prevision para que organizacionalmente consiga una eficaz y
completa comprension de situaciones emergentes y seguidamente poseer los
lineamientos de accidén esenciales para enfrentar y superar las consecuencias

existentes.

En tal sentido, el estudio no solo considera el desenvolvimiento administrativo,
también, analiza el aspecto economico de KIPA, al identificar las variaciones
significativas de las cuentas de los estados financieros, lo que permite determinar
la incidencia de las cuentas y evaluar posibles excedentes, gestion de cobranza de
cuentas por cobrar, estrategias para mejorar la rentabilidad, convenios de pago,
determinar provisiones, recapitalizaciones, nuevas inversiones, entre otras

tendencias en la gestion.

Por su parte, para el area de produccién, se estructura una propuesta de
planificacion de compras y adquisiciones en base a directrices de priorizacién de

gastos, se analizan métodos para evitar el desabastecimiento de insumos y materia



prima, mediante la diversificacion de proveedores y el control permanente de

volimenes y procesos de produccion.

De manera similar, se establecen bases para impulsar una cultura de innovacion,
investigacion y desarrollo de productos, donde, se recalca la conversion digital de
los procesos administrativos y comerciales habituales de KIPA, donde, se obtenga
alternativas en caso de existir posibles paralizaciones del trabajo presencial,
ademas, de expandir el alcance de la promocion de la marca y el mercadeo de los
productos a través del uso de plataformas y herramientas virtuales.

Adicionalmente, la investigacion hace énfasis en desarrollar habilidades personales
y grupales que brinden a los colaboradores, jefes departamentales y gerencia la
capacidad de manejar y superar los contextos emergentes, por lo cual, se sugiere
la planificacion y ejecucion de talleres y programas de capacitacion en temas de
liderazgo, resiliencia, protocolos de seguridad, creacion y utilizacion de canales de

comunicacion entre otros.

Cabe recalcar, que la propuesta, permite emplearse en la gestion estratégica que
maneja cualquier PYMES, la flexibilidad de su conceptualizacion asi lo permite,
esto, gracias al alto nivel de adaptabilidad de los componentes que conforman el
modelo pues, finalmente, esta herramienta permite identificar y desarrollar ventajas
competitivas para cualquier tipo de giro de negocio y lograr mantener la valorizacion

empresarial frente a entornos adversos.

En definitiva, es una realidad que el mundo esta expuesto a escenarios
emergentes, condiciones que afectan la gestién, productividad y las finanzas
institucionales, estas circunstancias representan nuevos retos empresariales y

obligan a las organizaciones a adaptarse y reinventarse.

Finalmente, el resultado de la investigacion, es un instrumento de apoyo a la gestion
empresarial, mismo que contiene directrices y estrategias departamentales e
institucionales, propone el uso de instrumentos y herramientas administrativas,

ademas, fomenta el desenvolvimiento de capacidades y habilidades personales y



profesionales, sin olvidar el compromiso institucional y la proteccion del clima
laboral, de esta forma, se contribuye al mejoramiento de la gestion empresarial al
combatir las secuelas por la aparicion de situaciones emergentes locales,

nacionales y mundiales.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

El presente capitulo tiene como propdsito sistematizar teéricamente los
fundamentos, componentes y la trascendencia de la gestion empresarial, ademas,
busca analizar los aspectos relevantes y efectos adversos causados al atravesar
situaciones de emergencia a nivel local, nacional e internacional, y finalmente,
obtener bases conceptuales que permitan la adecuada formulaciéon de un modelo
estratégico aplicable a todo tipo de circunstancias emergentes.

1.1. Generalidades de las Empresas

Formalmente la empresa como una unidad organizativa tiene su origen en el siglo
XVIII, cuando finaliza la edad moderna, la sociedad civil deja de lado las
aplicaciones artesanales y da paso a la edad contemporanea, donde surge un
hecho histérico que marca el progreso de economia de la sociedad de la época, la
primera revolucion industrial, lo que proclama la instauracion del capitalismo en el
mundo, y con ello, el comercio, se convierte en la principal actividad econémica de
las naciones (Church, 1994).

Desde aquel momento, las empresas atraviesan una constante evolucion y
procesos de adaptaciéon a cambios tecnoldgicos, sociales y financieros de cada
década, es asi que las organizaciones en desarrollo, famosas por el uso del acero
y la electricidad, se convierten en instituciones de gran escala y forman parte de la
industrializacién, posteriormente, se transforman en organizaciones modernas, que

ocupan materiales sintéticos y nuevas fuentes de energia.

Por otro lado, al llegar el afio 1980 aparece la globalizacion y el sector empresarial
extiende sus mercados, se apoyan en herramientas como el computador y mejoran
su intercomunicacion, en la actualidad, la dependencia a la utilizacion de internet
modifica una vez mas la interaccion mundial, por lo cual, las compafias buscan

competir y establecerse dentro de un mercado virtual (Mero y Vélez, 2018).
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A la par de la evolucion de las empresas, surgen tendencias de como gestionar una
organizacion, por este motivo existen varios enfoques tales como: por resultados,
por procesos, de calidad, entre muchas otras, que a pesar de la variedad
conceptual existe una similitud general entre la totalidad de estas corrientes, y es
el hecho de que todas apuntan a la alineacién de las actividades y procesos con

los objetivos instituciones.

Se concuerda, con la mencién sobre la gestién empresarial que comparten Batista
y Guacari (2018) es un proceso donde, se establece politicas que son cumplidas
mediante la practica de estrategias, procedimientos, y acciones que logren alcanzar
metas y objetivos tanto a corto, mediano, y largo plazo, lo que permite que las
empresas tengan estabilidad financiera y competitividad en el mercado.

Con lo expuesto anteriormente, se concluye que el éxito y la solidez de una
empresa es el resultado de la consecucion de sus metas y propositos, tanto
generales (institucionales) como particulares (departamentales) que son
previamente propuestos, parte del triunfo en tiempos modernos lleva consigo el no
mostrar resistencia al cambio, pero, sobre todo, el saber gestionar correctamente
las nuevas situaciones que afrontan todas las areas institucionales, y lograr la
recopilacion de elementos de andlisis suficientes y pertinentes que colaboren en la

toma acertada de decisiones.

Es claro el rol de las PYMES como actores preponderantes de la economia
nacional, tal y como mencionan Rony Sacoto (2017), quienes sostienen que “estas
organizaciones representan uno de los principales generadores de empleos y
rigueza en la nacion, especialmente en economias locales, puesto que, poseen
caracteristicas diferenciadoras, enmarcadas en su tamafo y flexibilidad, lo que

brindan una posesion superior frente a sus competidores”(p.5).

Sin embargo, en el Ecuador, también, existen otros tipos de organizaciones, si son
clasificadas segun su tamafio estructural y econdémico aparecen las micro,

pequefas, medianas y las grandes empresas (ver tabla 1).
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Tabla 1. Comparativa entre PYMES frente a otro tipo de empresas.

activos

Hasta $ 100.000,00

399.999,99

Variables Microempresas Pequefias y Medianas Grandes Empresas
Namero de 1-9 10-199 200
personal
Ventas
$100.001,00 ,
Brutas $100.000,00 $1°000.000.00 $1°000.001,00
anuales
Valor de Desde: $ 100.001,00 Hasta $ | Superior a

$4°000.000,00

Caracteristi

Inexistencia de rigidez en
su estructura y giro de

Mayor flexibilidad y

Poca flexibilidad y
Mayor control del

estratégica
s

busqueda del crecimiento
empresarial

Busqueda de resultados
inmediatos

ca principal . adaptacion a cambios
negocio mercado
. .. | Inversion limitada,
Financiami . S . . . R .
ento generan ingresos para Inversion financiera media Alta inversion financiera
asegurar su supervivencia
. Division del trabajo
Estructura o . Estructura funcional donde : ]
organizacio | M&ximo dos niveles redomina la habilidad necesidad de
9 jerarquicos P y especialistas en cada
nal destreza en el personal X
area
Relacion . oo o Predominio de ventas al
Bajo el criterio del Relacién directa con el ;
con los T . por mayor y economia
X propietario cliente
clientes de escala
Produccién L . - . . L
y Procesos de produccion Produccién semiindustrial y | Constante investigacion
._._ | con bajo nivel de atencion personalizada a y desarrollo en el
comercializ | . S : .
aci6N industrializacion clientes producto y a clientes
Baja generacion de
Generador 129 . .| Generan fuentes de
fuentes de trabajo Genera de fuentes de trabajo .
de empleo ; trabajo
preferencia al autoempleo
Prioridades Definicion de procesos

para resultados a largo
plazo

solidaria

Maxima Co L . o
autoridad Propietario Gerente- propietario Socios y accionistas
. Superintendencia de . .
Organismo . - . Superintendencia de
economia popular y Servicios de rentas internas o
regulador compafias

Fuente: elaboracion propia a partir de Superintendencia de compafias (2010)

En tal contexto, se considera que al establecer una comparativa entre la

funcionalidad y resultados de las PYMES con otros tipos de empresas, se observa

una notable diferencia tanto en recursos, infraestructura y forma de gestion

empresarial aplicadas, que a mediano y largo plazo tiene un impacto en la

competitividad dentro del mercado, el tamafio organizacional es una desventaja que

provoca desigualdad, principalmente frente a compafias grandes, al momento de

abarcar una mayor participacion comercial.

Independientemente de aquello, este tipo de organizaciones son modelos exitosos

y lucrativos, son impulsadoras de la economia nacional, debido a su elasticidad y

la generaciéon de mayor cantidad de empleos en el pais.
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Por otro lado, también, se analiza que una de las particularidades recurrentes en
este tipo de empresas es su financiamiento, el mayor porcentaje de PYMES en el
pais son de tipo familiar, es decir, que tanto su infraestructura y su capital tiene su
origen en el ahorro familiar, recursos que para su crecimiento y sostenibilidad, se
tornan insuficientes, es por ello que estas organizaciones necesitan y optan por una
forma de financiamiento adicional y complementaria para lograr la puesta en

marcha de sus negocios.

Adicionalmente, se concluye que este tipo de empresas, también, presentan ciertas
barreras naturales en aspectos externos a su institucionalidad, como las politicas
tributarias, politicas crediticias de la banca y el cooperativismo que limita el acceso
a planes de financiamiento por parte de los emprendedores, y a causa de
emergencia sanitaria como la pandemia aparece el aislamiento social, mismo que
conlleva a la disminucion de ventas, todo esto provoca que las PYMES, se
encuentren actualmente en una posicion de sobrevivencia y alto riesgo en

comparacion a otros modelos organizacionales.

1.2. Planificacion estratégica

La planificacion es la etapa donde el area gerencial define y disefia el rumbo a
seguir con miras y objetivos a futuro, es asi que, se constituye un plan operacional,
mismo que cuenta con un minucioso analisis y conocimiento del ambiente interno
y externo de la empresa, ademas, de apego a su ideologia (mision, vision, valores,

objeto social) (Mero y Vélez, 2018).

Desde la perspectiva anterior, se amplia que la planificacién estratégica es una
herramienta que permite disefiar una linea de acciones que impulsan la unificacion
de esfuerzos de todas las areas institucionales, para conseguir un fin comun,
identifica posibles oportunidades y amenazas empresariales, lo que faculta ampliar
la perspectiva de varias situaciones y el rango de accion, lo que facilita el proceso

de toma de decisiones de la organizacion.
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En lo referente a las caracteristicas de la planificacion (ver ilustracion 1), permiten
la correcta construccion o reconstruccion segun sea el caso, de la filosofia
empresarial que contempla misién, vision y objetivos, ayudan a establecer
estrategias, normas politicas, y principios que impulsen una cultura organizacional,
qgue inclusive fortalezca al ambiente laboral, y finalmente, que permita conocer
detalladamente el entorno donde, se desenvuelve la institucion, tanto en el &mbito

social como econémico (Avila y Zambrano 2018).

llustracion 1. Caracteristicas del proceso de planificacion estratégica

Periodica

Caracteristicas del
proceso de
planificacion
estratégica

Flexible Dinamica

Vinculante

Fuente: modificado a partir de Avila y Zambrano (2018)

Al analizar la figura propuesta, se concluye que la planificacion es periddica y
dinamica, se la realiza con una proyeccion de tres a cinco afios, su disefio es
vinculante con todos los actores internos de la empresa, tanto los niveles
gerenciales, quienes proponen su enfoque segun su vision e interés, y también, los
demas empleados y colaboradores que son los encargados de ejecutar los
procedimientos, se persigue objetivos y metas claramente definidas, asignar
responsables, todo esto, se apoya en el uso de diferentes herramientas

administrativas y tecnolégicas.

Por otro lado, existen tres etapas, por las cuales, atraviesa toda organizacion en su
afan de implementar eficazmente sus estrategias, es evidente que cada etapa

conlleva comunicacion, influencia y liderazgo por parte de los directivos y por
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supuesto, también, el compromiso por parte de los colaboradores y subordinados
(Garcia, 2017).

a)

b)

Formulacién Estratégica. - En esta primera etapa, se establece un rumbo
estratégico a la organizacion, es fundamental que al momento de su
construccién optar por estructuras sencillas, concisas y claras, una vez que
la filosofia, se establezca y, se socialice, su modificacidén se transforma en
un proceso largo y confuso para sus colaboradores.

Ejecucion de las estrategias. - En esta etapa los miembros de la organizacion
toman un rol principal, puesto que, en ellos incurre la responsabilidad de
aplicar las estrategias establecidas y requeridas por los niveles directivos.
Evaluacion estratégica. — Finalmente, se alcanza la etapa de valoracion,
determina si las estrategias aplicadas fueron las correctas y ayudaron a
fortalecer o consolidar el crecimiento de la organizacion, por lo contrario, Si
por medio de la evaluacion, se logra comprobar que las estrategias
planteadas son nocivas o infructiferas, inicia otro proceso donde las

estrategias, se modifican o incluso eliminan segun el caso (ver ilustracion 2).

llustracién 2. Actividades clave en el proceso de evaluacion de estrategias

Examen interno y
externo de las Calcular el nivel
bases de rendimiento
estratégicas

Tomar medidas
preventivas y
correctivas

Fuente: modificado a partir de Garcia (2017)

En tal contexto, hay que acotar, que la formulacion de estrategias incluye el instituir

valores y politicas, el proponer las metas y objetivos, la delimitacion de tiempos de

ejecucion, la racionalizacion del uso de los recursos, analisis de las alianzas

estratégicas entre otras, es decir, se hace referencia a todo un disefio interno que

sirve de guia para la ejecucion de las actividades y toma de decisiones.

Dicho esto, los gerentes generales y departamentales requieren exigir

determinados niveles de esfuerzo, compromiso, y disciplina sin descuidar el

generar un adecuado clima laboral y a la par brindar los mismos e inclusive

superiores niveles de motivacion a sus empleados.
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Mediante la ilustracion anterior, se observa que, cada empresa opta por parametros
de medicion o evaluacion que mas convenga a los intereses institucionales,
actualmente existe una variedad de técnicas valorativas, algunas arrojan resultados
generales y otras muy especificos, pero independientemente de la variedad y tipo
de resultados, todo proceso de evaluacién de estrategias sigue la estimacion

interna, calculo de rendimiento y el tomar acciones preventivas y correctivas.

A continuacion, se menciona los principales tipos de estrategia que manejan las
pequefas y medianas empresas segun los objetivos perseguidos (ver cuadro 1):

Cuadro 1. Tipos de estrategias enfocadas para PYMES
CARACTERIZACION

Se enfocan en que la PYME emprenda la participacion en nuevos mercados,
De crecimiento | mediante la introduccién de nuevos productos, o0 a su vez la innovacion en las
caracteristicas de productos ya comercializados.
Buscan generar valor y aprovechar la superioridad competitiva de los
productos ofertados frente a los competidores, para optar por este tipo de
estrategias la PYME requiere asegurar completamente la calidad de sus
productos y servicios.
Permite a través del analisis manejar controladamente la variacion de precios
En base al precio | de un producto, para que la empresa recupere en un menor tiempo los costos
diferenciado incurridos en el proceso de fabricacién; ademas, de aumentar o disminuir el
porcentaje de ganancia.
Permiten invertir en nuevas lineas de procesos tanto en equipos como en
tecnologia, igualmente el acceder a una ampliacion o mejoramiento de
infraestructura empresarial, 0 a su vez proceder a la absorciéon o compra de
otras PYMES.

Fuente: modificado a partir de Slusarczyk y Morales (2016)

TIPO DE
ESTRATEGIAS

De producto

De adquisicion.

Lo sefalado supone que, el disefio estratégico parte del analisis de las necesidades
particulares de cada tipologia organizativa, es por esto, que las pequefias y
medianas empresas requieren construir e implementar estrategias que, se adapten
a su naturaleza y sus caracteristicas, esto permite aprovechar al maximo sus
potencialidades, y de este modo lograr una mayor efectividad en el cumplimiento y

control de las metas propuestas generales y especificas.
1.3. Modelos de Gestidon Estratégica para PYMES
Si bien, un modelo de gestién empresarial es el conjunto de procedimientos que

impulsa la obtencion de la eficacia en el desempefio de una PYME, y al mismo

tiempo considera previsién, aprovechamiento, y control en la utilizacion de los
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recursos disponibles para de forma periddica contar con evaluaciones de los
resultados y escenarios atravesados (Cano, 2017); existen varios modelos,

mismos, que se menciona, a continuacion:

El Modelo de gestién de Kaplan y Norton es uno de los mas usados en el 60% de
las empresas de Estados Unidos de Ameérica, Asia, Europa, y Latinoamérica,
mismas que aplican la herramienta denominada cuadro de mando integral o

balanced scorecard (BSC) (ver ilustracion 3).

llustracion 3. Cuadro de Mando Integral (BSC)

/ \\. 7 ™
1 / \
Finanzas Clientes
Percepcion Percepcion
ante los ante los
‘ inversionistas clientes ]
v‘\ /,v \ \_ l/,.
>~ N
P | ‘
rocesos > )
lectios DFormacnon
estrezas y
Cadena de
akor . habilidades

Fuente: modificado a partir de Aguilar (2018)

Por tanto, este instrumento permite de forma organizada integrar la filosofia
empresarial, con los objetivos y metas trazadas tanto a corto, mediano y largo
plazo, esta convergencia, se da a través del cumplimiento de estrategias y la
conexion entre cada uno de ellas, otra caracteristica distintiva de este sistema, es
el manejo de los resultados, mismos que son medidos y monitoreados

constantemente mediante la generacion de indicadores (Aguilar, 2018).

Por consiguiente, con la figura anterior, se concluye que el BSC es un moderno
instrumento de gestibn que, se construye en base a cuatro ejes que son: el
financiero, clientes, procedimientos internos y procesos de desarrollo, elementos,
gue se interrelacionan entre si, la perspectiva financiera cuantifica el incremento y
la reduccion de ingresos, gastos e inversiones, ademas, se determina un limite en

los costos de produccion, es decir, proporciona varios indicadores que permite
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evaluar si las estrategias planteadas cumplen de forma satisfactoria con su fin

financiero especifico.

A su vez, se concuerda con la perspectiva de clientes que comparte Useche Aguirre
et al. (2021), puesto que, estudia la relacion de la empresa con sus consumidores,
en aspectos tales como: la satisfaccion con los productos y servicios ofertados, el
poder adquisitivo, e inclusive el nivel de fidelidad que, se espera de su patrte.

Finalmente, si bien la perspectiva de procedimientos internos mide todas las
acciones encargadas de agregar valor a la empresa, el aspecto de procesos de
desarrollo analiza en forma general el cuadro de mando integral, y genera un
proceso de retroalimentacion y aprendizajes a los colaboradores de la empresa, de
esta forma el talento humano fortalece sus habilidades, conocimientos y

competencias.

Por su parte, el modelo de Deming, se desarrolla en Japon en el afio 1951 por la
union japonesa de cientificos e ingenieros (UJCI), se aplica tanto en el nivel
administrativo como operativo, se basa en la teoria del control total, misma que
enfoca en la practica de técnicas orientadas a la busqueda de la mejora significativa
de la calidad en cada una de las areas y procesos empresariales, sus resultados
son evaluados segun el nivel de satisfaccion de los clientes actuales y sus clientes
potenciales (Mata, 2020). Por tanto, toma gran importancia, el uso de esta

metodologia, ademas, el modelo proporciona:

a) ldentificacion de problematica en los procesos.

b) Eficiente disefio y desarrollo de productos.

c) Disminucion de Errores y defectos de produccion.
d) Incremento de satisfaccion de los clientes.

e) Propuesta de costos competitivos.

f) Formacion de sistemas de control.

Por tanto, este modelo esta caracterizado por el desarrollo de procedimientos a

través de una orientaciéon ciclica (ver ilustracion 4), es decir, una vez que, se
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atraviesa por todas las etapas, se llega a un andlisis evaluativo, donde, se aplican
las correspondientes medidas correctivas y asi el proceso, se reinicia e inclusive

permite definir nuevos objetivos.

llustracion 4. Ciclo de Deming

Hacer

Planear Verificar

Actuar
Fuente: tomado a partir de Aguilar (2018)

De acuerdo con el analisis de la figura anterior, el autor sefiala que los elementos
gue conforman el ciclo de Deming son: la planificacion de procesos, y de acciones
objetivas, mediante la identificacion previa de problemas especificos, realizacion y
practica de lo que estipula la planificacion, la verificacion organizacional mediante
la comprobacién de resultados y comparacion con las expectativas propuestas, y
finalmente, el actuar donde, se proponen los ajustes necesarios hasta encontrar

nuevas opciones de perfeccionamiento.

En definitiva, por medio del clico de Deming, los procesos empresariales, se
analizan como sistemas completos, esto permite realizar un seguimiento especifico
al desempenio de las actividades y de esta forma obtener una mayor precision en
la obtencion de resultados, mismos que implican la mejora de la competitividad,
productividad, reduccién de los costos operativos que a la larga conlleva al aumento

de la rentabilidad.

El modelo de gestién segun Malcolm Baldrige esta conformado por siete criterios

gue forman procedimientos de evaluacién a cada actividad del sistema de gestion
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de una empresa, la gerencia cumple un rol fundamental y ejerce liderazgo positivo
en todos los niveles y etapas que inician por la planeacion estratégica, le sigue el
direccionamiento al cliente y el analisis continuo de la evolucion del mercado,
donde, se enfatiza las preferencias de los clientes, en esta etapa, se crea y
perfecciona los canales externos de interrelacion, mismos que crean fidelizacion y

satisfaccion (Cano, 2017).

En conclusion, el modelo de gestién segin Malcolm Baldrige permite que las
organizaciones manifiesten calidad total a través del compromiso Yy
fundamentalmente procesos formativos de su personal, por medio de esto, se
produce una alineacion del capital humano donde, se propende a la motivacion, el
cumplimiento y la eficiencia del desempefio, posteriormente, se examina la gestion
de cada proceso, para finalmente, obtener resultados que son comparados con los
cifras alcanzados por la competencia y de esta forma determinar si es necesario

realizar ajustes o restructuraciones.

Seguidamente, el modelo iberoamericano, se crea en el afio 1999 por la Fundacion
Iberoamericana para la gestion de calidad, con el fin de buscar la excelencia en la
gestion empresarial, el mismo esta conformado por nueve criterios (ver ilustracion
5), de los cuales, cinco, se enfocan en el mejoramiento de gestion denominados
procedimientos facilitadores, mientras que los otros cuatro restantes, se enfocan en
los resultados obtenidos y medidos en funcion de los criterios percibidos por varios
grupos de interés, para posteriormente compararlos con la competencia (Fundacion

Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, 2019).

Al respecto, se analiza que, como primer paso de los procesos facilitadores, se
encuentra el estudio del liderazgo y estilo de gestion, los lideres de una
organizacion impulsan al equipo, ademas, de implementar un sistema donde, se
determine las acciones a desempefiar de forma ordenada, cuentan con la habilidad
de inspirar confianza y respeto, lo que facilita la conduccién exitosa del personal, a
su vez, la creacion e implementacion de politicas y estrategias, se construyen a

partir de los objetivos y expectativas planteadas.
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llustracién 5. Modelo Iberoamericano
Procesos facilitadores Resultados

Estrategia de clientes

_ Desarrollo del
Liderazgo y s del personal
personal Procedimientos y Resultados

estilo de
% Recursos, clientes globales
gestion .
proveedores y de sociedad

alianzas

—

Innovacion y mejora continua

Fuente: modificado a partir de Fundacién Iberoamericana para la gestion de la calidad (2019)

Asi mismo, mediante el estudio de los proveedores, se opta por alianzas
estratégicas que refuerza el crecimiento organizacional, desde el andlisis propuesto
es importante definir la correcta utilizacion de recursos tanto tecnoldgicos,
materiales, muebles, inmuebles entre otros, finalmente, el resultado del
cumplimiento de los procesos facilitadores permite plantear un mapa de gestion y
de esta manera controla el desarrollo y avance de cumplimiento de los planes
operaciones, identificado diferentes puntos referenciales, se proponen

procedimientos de mejora.

En relacion al modelo Canvas, su creador es el tedrico empresarial de origen suizo
Alexander Osterwalder, mismo que utiliza la herramienta denomina lienzo (ver
ilustracion 6), que goza de una gran preferencia a nivel mundial por su sencillez al
momento de la interpretacion del sistema de gestion, brinda un analisis integral de
manera grafica de los componentes organizacionales, se enfoca en crear
constantemente valor, para obtener ventajas competitivas y de esta forma
diferenciarse de la competencia, principalmente en cuatro areas fundamentales que

son: la infraestructura, oferta, demanda y la viabilidad econdmica (Mejia, 2019).
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llustracién 6. Lienzo Canvas

Analisis interno Analisis externo
Actividades i .
) Relacion con los clientes
Socios clave Propuesta de Segmentos de
clave valor mercado
Recursos
Canales
clave
Estructura de costos Fuentes de ingresos

Fuente: modificado a partir de Mejia (2019)

Lo expuesto, supone que, Canvas permite que todos los miembros de la
organizacion posean una vision clara de la empresa y su funcionamiento, analizar
detalladamente el segmento de mercado, en el cual, se opera, lo que beneficia el
desenvolvimiento de las estrategias creadas para cada area departamental, en
cuanto a la oferta, también, considera los diferentes canales de distribucién de los
productos o servicios y los plazos de entrega de los mismos, permite fortalecer
estrechamente la relacion con los clientes, una de las caracteristicas mas

relevantes de este sistema es que propende brindar una experiencia personalizada.

Ademas, cabe sefialar que la priorizacion de la importancia de los recursos
monetarios, materia prima e insumos, que la empresa necesita para ejecutar
procesos administrativos, gerenciales, productivos y comerciales, fomentar
alianzas comerciales y productivas permite aumentar el potencial de desarrollo de
la PYME dentro del mercado, en sintesis, el objetivo de este modelo es llegar a ser
competitivos para de una forma ilustrativa generar planes, estrategias, y ajustes en

caso de ser necesario.
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Cuadro 2. Comparativa entre Modelos de negocios usados por PYMES
Koplan . . .
Ngrtony Deming Malcom Baldrige | Iberoamericano Canvas
Estados
Unidos de .
. . Estados Unidos de - . .
América, Japon - América Latina | Suiza
Ameérica
Europa,
Asia
Alineacion
de objetivos | Difundir . . L .
) ; . Enfoque ala Orientacion por | Creacion de ventajas
con la filosofia ! .
. . . creacion de valor resultados competitivas
filosofia empresarial
institucional
Cuadro de | Ensefiar por responsabilidad
mando medio del Liderazgo socri)al Priorizacion de actividades
integral liderazgo
Desarrollo
. Programa
integral del - . . . L .
ersonal estrlctp dg Apren_dlza_Je O_rlentamon alos Experlerma personalizada
P : capacitaciéon | organizacional clientes con el cliente
Retroalime
o al personal
ntacién
Eliminar
Responsabi | barreras . . Direccion por P
: ; ; Mejora continua Analisis interno y externo
lidad social | interdepartam procesos
entales
Generacion .
- Eficiencia de Desarrollo de Propuesta de valor
de Innovacion )
o procesos alianzas constante
indicadores
Enfoque hacia el
futuro

Fuente: elaboracion propia

En conclusion, los modelos de gestion citados, buscan el mejoramiento integral
institucional, parten de la recoleccion y andlisis de datos que permiten valorar la
situacion actual, para posteriormente conseguir el afianzamiento de dicha
informacion, misma que, se trasforma en pautas que facilitan el cumplimiento de
los procedimientos y acciones operacionales en todas las areas departamentales,
lo cual, asegura alcanzar la satisfaccidon de clientes internos y externos a través del
mejoramiento de procesos, un correcto desempefio, aplicacibn de nuevas
tecnologias y el apego estricto a la normativa implantada.

1.4. Modelos de Gestidén en tiempos emergentes

Hoy mas que nunca, lo propietarios, gerentes, administradores y demas
colaboradores que tienen entre sus funciones la delicada responsabilidad de tomar

continuamente decisiones, que influyen positiva o negativamente en el rumbo de

una empresa, requieren contar con herramientas que permitan un mayor analisis y
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asertividad, las PYMES estan obligadas a encontrar las medidas necesarias que
les permita adaptarse a la realidad actual tanto econémica, empresarial, social y

sanitaria que es provocada por la aparicion de situaciones emergentes.

Cuadro 3. Desafios empresariales que enfrentan las PYMES en tiempos emergentes
Los principales efectos negativos que provoca las situaciones emergentes es
el cierre indefinido de todo el sector comercial, y también, el enclaustramiento
de las personas, que induce la disminucion de ventas y por ende la falta de
Sobrevivencia | ingresos, estos dos ejes ponen en riesgo la sostenibilidad de una empresa,
que, inclusive una vez autorizada la reactivacion econémica en el pais, no, se
logra retornar la capacidad normal y habitual de produccion, ventas e ingresos
de un negocio.
A nivel operativo muchas organizaciones experimentan la escases de insumos
y materiales, puesto que, los proveedores no cuentan con la capacidad de
cumplir con los pedidos de suministros usuales, la situacion aduanera en el
pais y en el mundo, se regulariza lentamente, al existir escases y aumento de
Operacional la demanda, aparecen los sobreprecios, y es necesario realizar una
planificacion de compras de insumos y de volimenes de produccion, es
indispensable contar con abastecimiento de materiales y productos en las
perchas, para que el producto o servicio ofertado no salga de la mente del
consumidor y no ser remplazados con empresas o0 productos sustitutos.
La innovacion es la caracteristica fundamental para la adaptacion de la
empresa a la crisis emergente y va estrechamente relacionado con modelos
de negocio que, se implementan actualmente, los cuales, en circunstancias
Innovacion emergentes son ya obsoletos para las aspiraciones de éxito de cualquier
emprendimiento, hay que hacer énfasis en estrechar la relaciéon entre empresa
y el cliente y adecuar los canales de venta y de comunicacion a una
modalidad virtual.

Fuente: modificado a partir de Amaya (2020)

Con la tabla anterior, se considera que la pandemia induce a complejos desafios
donde sobresalen la disminucién del poder adquisitivo de los clientes y de la
demanda de los bienes y servicios, ademas, las PYMES ecuatorianas no tienen
acceso a nuevos mercados, es necesario aprovechar las caracteristicas propias de
este tipo de organizaciones, tales como la flexibilidad y el alto nivel de adaptacion

para abandonar el sistema de gestion tradicional.

En el Ecuador un gran numero de PYMES optaron por trasformar la gestion
estratégica organizativa e implementar el modelo denominado 3R cuyo disefio
responde especificamente a enfrentar las situaciones emergentes, dicho sistema
abarca tres parametros de estudio, los cuales, incluye: reconversion, resiliencia y

resguardo (Aguirre, 2021).
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a) La reconversion, se manifiesta en base a los diecisiete Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS), que plantea la Asamblea de Naciones Unidas
en el afio 2015, y es la reestructuracion organizacional desde un punto de
vista socioecondmico, estas estrategias integran los ODS con las prioridades
institucionales, y contribuyen, también, a involucrar a los niveles gerenciales
con un nuevo proceso de creacion de valor y compromiso social.
A su vez, otro parametro de reconversion es la transicion del uso del plan de
mercadeo clasico que incluye la radio television, prensa y materiales
escritos, por las multiples opciones que brinda el marketing digital. En el
Ecuador 10.000 emprendimientos estan integrados a plataformas digitales
de promocioén, mismas que aumenta el nivel de alcance y cobertura de la
promocion de los productos y servicios ofertados, abre nuevas formas de
pedidos y distribucion, ademas, explora nuevas necesidades, preferencias y
segmentos de mercado.

b) La resiliencia consiste en la capacidad empresarial de adaptarse, enfrentar
0 reponerse a situaciones adversas mediante un analisis interno encontrar
un equilibrio mediante la reconsideracion de todas las variables tanto
internas como externas lo que permite tener respuestas inmediatas a hechos
futuros.

c) Otro eje de este sistema de gestion es el resguardar la integridad del
personal que labora en las empresas, por lo cual, ademas, de disefiar planes
de capacitacion, se demanda establecer protocolos permanentes que
aseguren la salud fisica y emocional de los colaboradores lo que crea un

buen ambiente laboral y el contar con una mayor eficiencia y productividad.

Con el analisis de lo expuesto, se deja claro que, la integracion al mundo digital, se
constituye en un primer paso en el camino hacia la subsistencia y crecimiento de la
empresa, pero no es suficiente, las herramientas tecnoldgicas que ofrece un
ecosistema digital son infinitas, es recomendable brindar apoyo, capacitacion y

actualizacion de conocimientos que permitan aprovecharlos integramente.

Ademas, se revela que, para lograr la adaptabilidad esperada, se exhorta a que las

instituciones trabajen conjuntamente con sus colaboradores, es importante
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desarrollar en ellos la capacidad para improvisar, resistencia ante la presion y
primordialmente una vision objetiva que permita analizar las circunstancias, disefiar
y ejecutar acciones que prevean los posibles desenlaces al tomar decisiones y

resoluciones.

Finalmente, se considera que, es fundamental contemplar dentro de los
presupuestos anuales, los planes de inversibn en materiales de seguridad,
instalacion de sefaléticas informativas y preventivas e inclusive gastos de
adecuacion y remodelacion de infraestructura en espacios abierto y fuentes de
ventilacion que genere mayor comodidad, esto disminuye la probabilidad de
contaminacion y resguarda la salud del personal.

Por otra parte, en Latinoameérica y el Caribe, la crisis sanitaria deja a la mayoria de
empresas en un estado de recesion, los ingresos percibidos por concepto de
ventas, se reestablecen lentamente, se registran dificultades para mantener las
actividades economicas y cumplir con sus obligaciones financieras y patronales
(sueldos), la CEPAL en base a experiencias de PYMES de Uruguay, Brasil,
Colombia, Chile y Panama recomienda la trasformacion de la gestion

organizacional, al buscar los siguientes enfoques (Ver llustracion 7):

llustracién 7. Propuesta de transformacion empresarial para afrontar situaciones emergentes
segun la CEPAL

[+«Desinfecion de los| |*Ajuste de logisticainterna | |+Seguimiento a la evolucién de la |
ambientes laborales. *Cuadro de mando virtual demanda.
‘Insumos de protecién| |*Reorganizacién de la fuerza | | *Mayor interaccién con clientes.
sanitaria. laboral. *Reorganizacion de proveedores.
*Infraestructura para| |+Incorporacion de |*La seguridad como factor de
espacios comunes. ‘ tecnologias. || diferenciacion.
Bio seguridad I Reorganizacién Cambio de modelo |

de produccién de negocio

Fuente: modificado a partir de CEPAL (2021)

La figura expuesta, supone que las organizaciones demandan trabajar en diferentes
protocolos de bioseguridad, independientemente que este aspecto presuma un

aumento del gasto, es indispensable su cumplimiento, por ello, se tiene que
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reorganizar las inversiones lo que permite realizar adquisiciones planificadas y

suficientes de estos insumos.

Lo anterior, se origina por el aumento de la capacidad ociosa de las maquinarias
por la disminuciéon de la produccion es preciso procurar que los procesos
productivos sean eficientes, respaldados con la creacion de politicas que aumenten
el valor de los productos, reduzcan energia, desperdicios, y se acople a nuevas
tecnologias sustentables.

Es por ello, que las empresas al cambiar su modelo de negocio tienen que reforzar
los seguimientos a los datos y estadisticas de la demanda, buscar canales
novedosos que permitan interactuar con los clientes reales y potenciales, se
requiere llegar a acuerdos con el bur6é de proveedores tanto econéGmicos como en
tiempos de entrega, sostener la calidad de materiales y aprovechar la conversion
de una institucion tradicional a una PYME moderna y segura, como caracteristica

gue genera ventajas competitivas y factor de diferenciacion frente a la competencia.

Mientras tanto, los emprendimientos de Estados Unidos rapidamente adoptaron
estrategias que mantiene activadas sus lineas de producciéon, ademas, de un nivel
alto de compromiso en su personal, esta reestructura administrativa y operativa, se
basa en la elaboracion de planes de innovacion con caracteristicas de
sustentabilidad y alta conciencia y responsabilidad social especialmente con la
proteccion medio ambiental, la aplicacion de la empatia y una correcta
comunicacion es determinante para ejercer una nueva forma de liderazgo en este
pais, los emprendimientos contribuyen al gobierno en la lucha comunitaria frente a

la pandemia (Arrufiada, 2021).

En definitiva, los modelos empresariales de paises desarrollados concluyen que
para el restablecimiento de la economia, no se prescinde del activo mas importante
el capital humano, el area técnica es la encargada de innovar, es decir, investigar
nuevas lineas y desarrollar productos, caracteristica central de su trasformacion

institucional, a esto, se afiade a la cooperacion por la proteccion ambiental y ayuda
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a los sectores mas afectados por situaciones emergentes, lo que crea

oportunidades de alianzas interinstitucionales.

A su vez, algo similar sucede con los emprendimientos de la Union Europea y
especialmente los de Ginebra-Suiza, mismos que tomaron acciones empresariales
de indole correctiva contra la pandemia del COVID-19, y también, de tipo
preventivas para afrontar otras emergencias de similares rasgos e inclusive de
mayor magnitud. La Organizacion Internacional de trabajo (OIT) conjuntamente con
gremios, asociaciones y representantes de las PYMES en Suiza monitorean los
resultados, una vez ejecutado un cambio de planteamientos organizacionales, los
cuales, comprenden (ver cuadro 4), se obtiene indicadores positivos tanto en la
comprobacién de cumplimiento, como en los indices de solvencia y solidez de las

empresas (Organizacion Internacional de Trabajo, 2020).

Cuadro 4. Trasformacion estratégica europea para afrontar situaciones emergentes
Objetivo Transformacion
Mantener el flujo de pagos en el corto plazo mediante la postergacion y

Liquidez T -

renegociacién de los mismos.
Lineas de Disponibilidad de recursos a través del cumplimiento de las condiciones para
crédito el acceso a nuevos créditos.

Digitalizacion Usar herramientas tecnoldgicas de vanguardia.
Proteccion del | Flexibilizacion laboral a través de la instauracién de medidas para el fomento
empleo y regulacion del trabajo virtual.
Productividad Cuidar y fortalecer los niveles de produccion.
Exportaciones | Fomentar las actividades exportadoras.
Fuente: modificado a partir de Organizacion internacional de trabajo (2020)

A patrtir de la tabla anterior, se aprecia que la necesidad de proteger la liquidez es
una constante en tiempos emergentes, para contrarrestar esta afectacion es
preciso explorar nuevos montos de créditos y el replanteamiento de los plazos para
asegurar el normal cumplimiento con las operaciones, por su parte, es vital la
capacitacion permanente al personal sobre la utilizacion de herramientas virtuales
en los procesos de cobro y pagos, en las nuevas metodologias e instrumentos de
ventas y promocién en linea, vale recalcar que la digitalizacion remedia la

descompensacion producida por la disminucion de ventas presenciales.

En cuanto, a la produccion el cuadro muestra que, se busca incrementar de forma

paulatina pero sostenible los niveles de produccion, lo cual, posee estrecha relacion
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con la conservacion de capacidades técnicas, flexibilizar los vinculos laborales
tanto en las jornadas, como en los salarios al hacer uso de estrategias de

compensacion con el adelanto de sus vacaciones.

Es asi que, la correcta ejecucién de protocolos en medidas de bio seguridad, como
distanciamiento social, uso de mascarilla y desinfeccion constante permite, que se
retome distintas actividades detenidas, ademas, la colaboracion de los empleados
en el cumplimiento de las nuevas resoluciones internas y de aquellas emitidas por
las autoridades sanitarias competentes, logra a corto y mediano plazo desarrollar
la capacidad empresarial de identificacién y adaptacion a los cambios de rutinas,
preferencias en el consumidores y garantizar el cumplimiento de las obligaciones

adquiridas.

Una vez plasmado la base teorica del presente trabajo, se procede con el siguiente
apartado, donde, se cimenta la metodologia de la investigacion, la cual, aporta rigor

cientifico a la propuesta del autor.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

Este apartado identifica la metodologia, que se aplica a la presente investigacion,
ademas, conlleva a la descripcion de los diferentes instrumentos, los que

constituyen en la base de andlisis para el posterior disefio de la propuesta.

2.1. Concepcion metodolégica del modelo

En cuanto, a la tipologia, el estudio emplea la descriptiva-explicativa, se busca
especificar detalladamente todos los componentes relevantes dentro la realidad
empresarial y que inciden directamente en el rendimiento institucional y de su

personal en medio de situaciones emergentes.

Dado que, en el enfoque de la investigacion, se toma en consideracion el tipo de
informacion a manejar y el respectivo tratamiento que recibe la misma, se aplica
una orientacion mixta que responde a la unificacion de dos perspectivas (ver
ilustracion 8), por un lado la visidn cuantitativa es la mas exacta en cuanto a la
obtencion de los resultados, estudia y valora informacion representada por medio
de cifras y valores numéricos e inclusive de indole estadistica, todo esto a través
del uso de calculos y modelos aritméticos, por otra parte, la forma cualitativa es
aquella que recopila y analiza informacion no numérica y, se centra en el analisis
descriptivo de las conductas, cualidades y caracteristicas de la empresa (Fuster,
2019).

llustracién 8. Implicaciones del enfoque mixto

Implicacion *Conceptos
teorica cuantitativos y
calitativos
imoli .50 *Aplicacion del
mp;g;a:::p_ método de
Meaoogca investigacion
— Implicacion *Analisis de los
analitica resultados

75 «Discusion producto de
Implicacion ambos enfoques
inferencial cuantitativo y cualitativo

Fuente: modificado a partir de Fuster (2019)
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Al analizar la ilustracién anterior, se conjetura que, la principal caracteristica de la
orientacion mixta es brindar al investigador una visién integral, pero a la vez muy
pormenorizada de objeto de estudio, lo que permite determinar con mayor precision
el problema, objetivos y la construccion del disefio conceptual de la investigacion,
para finalmente, plasmar de una manera facil y agil una fundamentacion préactica,
por tanto, en base a los criterios aportados, se confirma la ampliacion de este

enfoque en la investigacion.

A su vez, el método de investigacion obedece al procedimiento explicativo, analitico
y sintético, puesto que, facilita la observacion y el estudio de datos especificos que,
se recopila previamente y diagnostican la realidad empresarial, que influyen en el
mejoramiento de la gestidn organizativa, y que, posteriormente, se aborda en el

modelo propuesto.

Con este fin, durante el desarrollo del trabajo investigativo, se utiliza diferentes
técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién, en primer lugar, se aplica
la observacion documental de los estados financieros de la institucion de los
periodos 2019, 2020 y 2021 que sirven de base para ejecutar el analisis vertical y
horizontal, que tal y como lo expresa (Martinez, 2015) permite establecer el nivel
de participacion de cada cuenta contable, de esta forma, se obtiene una vision
panoramica de la situacion empresarial, y asi, iniciar con un proceso de evaluacion
de resultados, de decisiones gerenciales y financieras, de esta manera determinar

nuevas politicas y estrategias para maximizar resultados financieros.

De forma simultanea, se estudia las ratios financieros e indicadores de gestion, de
este modo, se evidencia resultados, progresos, o retrocesos, la eficiencia con que
la organizacion cumple sus actividades, es decir, se refleja el grado de consecucion
de los objetivos y metas previamente propuestos, se explora todos aquellos

parametros responsables en el desarrollo institucional.

De igual forma, se aplica entrevistas, mismas que, se constituyen en los
instrumentos con mayor eficacia dentro del desarrollo investigativo, se maneja un

dialogo directo de caracter interrogativo entre el investigador y el entrevistado, dicha
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herramienta busca plantear incognitas que el interlocutor aborda y expone
respuestas por medio de su discernimiento personal, técnico, por experiencia o
habilidad, de esta forma, se evalla el criterio y analisis en la toma de decisiones en

la gestion estratégica de la empresa en tiempos emergentes.

2.2. Poblacion y muestra

KIPA cuenta en la actualidad con diez colaboradores divididos en personal
administrativo y operativos, es asi que, existe un gerente, un asistente
administrativo - financiero, dos jefes departamentales (produccion vy
comercializacién), tres lideres productores, dos técnicos de produccién y un gestor

comercial (ver cuadro 5).

Cuadro 5. Némina de empleados de la empresa KIPA

No. | Nombres y Apellidos Cargo
1 | Ing. Veronica Cruz Gerente-propietaria
2 | Ing. Gabriela Cruz Jefe administrativo financiero
3 | Ing. Mecias Chacha Jefe de produccion
4 | Ing. Ménica Chalan Jefe de comercializacién
5 | Yolanda Falconi Agente de ventas
6 | Sr. Jorge Arias Técnico produccion
7 | Sra. Vilma Cayambe Técnico produccion
8 | Sra. Gloria Mufoz Socio productor
9 | Sra. Rosario Salas Socio productor
10 | Sr. Francisco Sagfay | Socio productor

Fuente: tomado a partir de KIPA (2021)

Para la aplicacion de esta técnica, se cuenta con la intervencién de la gerente y la
totalidad de directores departamentales que posee la organizacién, es decir, jefes
de produccion y de comercializacidon, de esta forma, se examina el criterio que
motiva a la maxima autoridad y directivos a la toma de decisiones, como también,
se identifica la problematica, sistematizacion y analisis de las prioridades

estratégicas dentro de la empresa actualmente.
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Tabla 2. Cronograma de entrevistas a los jefes departamentales de la empresa KIPA

Entrevistas | Cargo Tema a tratar Cronograma
e Estado situacional de la empresa
Ing. Verodnica . ¢ E_strat_e,glas implementadas en la 8 noviembre del
Gerencia situacion emergente
Cruz . 2021
e Puntos criticos
e Oportunidades de mejora
Ing. Mesias Jefe de . e Efectos en el area productiva a causa de |15 noviembre del
Procesamiento . g,
Chacha la situacion emergente 2021
- Jefe . .
Ing. Monica e Efectos comerciales causados por la 22 de noviembre
! Comercializaci . >
Chalan on situacion emergente del 2021

Fuente: elaboracion propia

2.3. Metodologia para identificar los componentes del modelo

Matriz de Conceptos

Ademas, dentro de la investigacion, se aplica la matriz de conceptos (MC) cuyo
proposito es distinguir los elementos mas frecuentes que estructuran los modelos
de gestion anteriormente propuestos, tal y como lo expone (Frias et al, 2008) citado
por Alarcon Quinapanta (2019) la metodologia a aplicar en esta herramienta implica

como primer punto enunciar los autores o modelos (filas).

A continuacion, de forma simultanea plasmar los elementos propuestos (columnas),
de esta forma, se procede a sefialar la celda, en la cual, se encuentre coincidencias
de los autores en relacion a determinado elemento, finalmente, a través del célculo

aritmético o estadistico, se establece la frecuencia de coincidencia (ver tabla 5).

Tabla 5. Estructura de la Matriz de conceptos

Matriz de conceptos
Elementos

Autor/modelo

Ei | Eeo|...| Eji|..| Em
A1 Xog | X2 | oo | Xgj | .o | Xam
Az Xor | Xoo | ... | Xoj | ... | Xom
Ak Xer | X2 | oo | Xig | .. | Xkm
An Xn]_ Xn2 ans Xn] ans Xnm

m
F’”':ZXI'" Fi |F2 | ...|F |...|]Fm
j=1

Fuente: tomado de Frias (2008)
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Donde:

e Fkj: es la frecuencia de coincidencia de autores k con el elemento j.

e Xjk: es la marca del autor k al elemento j.

De esta forma, una vez expuesto la metodologia de la matriz de conceptos, se
procede a su disefio y posterior analisis (ver tabla 6), con el fin de identificar los
componentes que conforman el modelo que ayude a KIPA a mejorar su gestion

dentro de un contexto emergente.
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Tabla 6. Matriz de conceptos con los modelos de gestion propuestos por los siguientes autores

\
i
m wo 2N/ VTS, p
G AL ’&' b"’ &@ ?('t‘é *;’t é.* ¢' \\.c"’»'.ft'\ '\'t\ ‘éo
\
¥ ‘,ﬁ WAYEY \' WAL ) g/ /¥ .é’ “,& § ‘4 § e}, S/ “o
2018

Roberto Agulat Cushuamin ! al ! e : ][
Jesus Garel an || AR X } AN X )
franesco Kaviet Mata 2 LR ' ' Kl r)d ) b )
Catlos Cano wn | ox 4] X ' A ARAR
Fundaoion beroamericana para b Gestion de la Calidad am | L $ R ARER ' ! ( !
Feipe Mefa 08 [ [ ) ' X A i s vy i
Claudia Amaya Jmenex a0 ' ! il L k bt 4
Useche Aquite 0 [ )4 % AR A 4 ' '
CEPAL 0 y ' AR ! AN A 1 ARARUN
Angel Arads 0 [ [ 0] x flow AR § ' §
Organizacion Itermacionalde Trabajo ] X AEAEAN t] ok IEIRIRAK X AEIE

Frecuencia de Aparicion AR AR AR AR AR A AR AR R AR AR AR AR R AR AR IR A A A

% [O641636( 102 (465|203 { 64| 364|455 (545 100|909 (364 ) B8 [ 64 545|465 [ 545 | 636|964 [ 309) 364{ 203 | 364] 90| 55| 836|203 ( 908

Fuente: elaboracién propia



35

Prueba de similitud de autor/modelo/elemento

A partir, de los resultados obtenidos de la matriz de conceptos, se aplica el célculo
del indice Jaaccard (Saiz, F, 1980). citado por Alarcén Quinapanta (2019), el cual,
es un coeficiente estadistico que a través de la relacién de presencia-ausencia de
elementos existentes en un conglomerado mide la similitud y la diversidad entre los
mismos, lo que permite disminuir la cantidad de modelos a estudiar, en
cumplimiento de su metodologia, se emplea el siguiente algoritmo (ver ilustracion
13).

llustracién 9. Calculo del indice Jaacard.

Calculo del
Indice
Jaacard.
Identificar —

[ I I I
lementos lementos exclusivos Elementos comunes Elementos comunes
X;ZIU;‘»WO: ?e un e un autor de otro entre a y b por lentre a y b por
utor/modelo i !

utor/ modelo presencia presencia
|
|
c
(Ecuacion
5j = clatb+c

Fuente: tomado a partir de Saiz (1980)

De este modo, dentro de la matriz de conceptos, se analiza once modelos de
gestion propuestos por diferentes autores, se procede a relacionarlos con
veintiocho elementos, como resultado, en base a la aplicacion del indice Jaacard y
la medida aritmética del promedio, se obtiene la seleccion de aquellos aspectos
gue poseen un nivel de coincidencia igual o superior al 50%, lo que da como

resultado la matriz de correlacién de autores-modelos-elementos (ver tabla 7).
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Tabla 7. Matriz de correlaciéon de autores-modelos-elementos
GA |[MT |CN |FIGC|MJ AMY | AGRE | CEPAL | ARN oIT

AG 0,31/0,38/0,19| 0,29 | 0,29 | 0,36 | 0,21 0,26 041 |044
GA AG |[MT |CN |FIGC|MJ |AMY |AGRE |CEPAL |ARN oIT
0,33/0,35/0,20| 0,21 | 0,33 | 0,17 | 0,28 0,32 0,32 |0,35
MT AG |GA |CN |FIGC|MJ |AMY |AGRE |CEPAL |ARN oIT
0,38/0,33|/0,31| 0,26 | 0,44 | 0,17 | 0,25 0,30 0,24 10,33
CN AG |GA |MT |FIGC|MJ |AMY |AGRE |CEPAL |ARN oIT
0,19/0,25/0,31| 0,24 | 0,11 | 0,20 | 0,22 0,28 0,15 |0,19
FIGC AG |GA |[MT |CN |MJ |AMY |AGRE |CEPAL |ARN oIT
0,29]/0,21/0,26| 0,241 0,14 | 0,31 | 0,15 0,22 0,37 0,30
MJ AG |GA |[MT |CN |FIGC|AMY | AGRE |CEPAL | ARN oIT
031)038/041| 0,11 0,4 |0,17| 0,33 0,25 0,30 |0,37
AMY AG |GA |[MT |CN |FIGC|MJ |AGRE |CEPAL |ARN oIT
0,36/0,18/0,18| 0,21 | 0,27 | 0,17 | 0,22 0,50 0,31 |0,33
AGRE AG |GA |[MT |CN |FIGC|MJ |AMY |CEPAL |ARN oIT
0,21]0,26/0,25]| 0,24 |1 0,15 | 0,32 | 0,22 0,42 0,42 |0/47
CEPAL AG |GA |[MT |CN |FIGC|MJ |AMY |AGRE |ARN oIT
0,26/0,32|0,30| 0,24 | 0,24 | 0,24 | 0,53 0,42 0,50 |0,58
ARK AG |GA |[MT |CN |FIGC|MJ |AMY |AGRE |CEPAL |OIT
041]0,32/0,24]| 0,15] 0,37 | 0,30 | 0,35 0,42 0,56 |0,87
oI AG |GA |[MT |CN |FIGC|MJ |AMY |AGRE |CEPAL |ARN
0,4410,37/0,30| 0,19 |1 0,33 | 0,44 | 0,32 0,50 0,73 |0,76

Fuente: elaboracion propia

Donde:

Tabla 8. Nomenclatura de la matriz de correlacion de autores-modelos-elementos

Autor Afio | Leyenda
Roberto Aguilar Cusihuaman 2018 | AG
Jesus Garcia 2017 | GA
Francisco Xavier Mata 2020 | MT
Carlos Cano 2017 | CN
Fundacién Iberoamericana para la Gestién de la Calidad | 2019 | FIGC
Felipe Mejia 2019 | MJ
Claudia Amaya Jiménez 2020 | AMY
Useche Aguirre 2021 | AGRE
CEPAL 2021 | CEPAL
Angel B Arrufiada 2021 | ARN
Organizacion Internacional de Trabajo 2020 | OIT

Fuente: elaboracién propia

Por consiguiente, la matriz de correlacion logra seleccionar los modelos de gestiéon
propuestos por Organizacion Internacional de Trabajo (2020), y Angel B Arrufiada
(2021), los cuales, alcanzaron un mayor porcentaje de similitud frente a los demas,

cabe recalcar que los mismos tienen una aplicacion precisa a la realidad y las



37

necesidades de la PYME KIPA, se enfocan en la estructura de la gestion
empresarial con indole correctivo, y también, de tipo preventivo para situaciones de

emergencias (ver tabla 9).

Tabla 9. Componentes resultantes de la aplicacion de los instrumentos metodolégicos

No. | Elementos de los modelos de gestiéon | Color de identificacién | % de coincidencia
1 | Evaluacion y control 91%
2 | Diagndstico 82%
3 | Implementacion de Estrategias 73%
4 | Retroalimentacion 64%
5 | Objetivos 64%
6 | Competitividad 64%
7 | Creacion de valor 55%
8 |Indicadores 55%
9 |Innovacion 55/%
10 |[Liderazgo y Resiliencia — 55%

Fuente: elaboracion propia

Es decir, con base, a la matriz de conceptos, de los veintiocho elementos
analizados, se prefieren diez, los cuales, tienen un mayor porcentaje de
coincidencia: evaluacién y control de procesos, diagnostico preliminar, construccion
de estrategias, retroalimentacion, construccion de objetivos, competitividad,
creacion de valor, indicadores, Innovacion, y liderazgo los aspectos a considerar en

la investigacion.

2.4. Caracterizacion de la empresa

Con respecto a, KIPA es una PYME ubicada en la ciudad de Riobamba, se encarga
de la produccién organica y comercializacién de productos nutritivos en base a
granos andinos como la avena y quinoa, frutas deshidratadas, y principalmente el
amaranto (ver anexo 1), cuenta con doce colaboradores, los cuales, estan
asignados a tres areas empresariales administrativa, productiva y comercializacion.
Adicionalmente, el objetivo institucional es mejorar el estilo de vida de las familias
ecuatorianas, dentro de su gama de productos, se encuentran las granolas, harinas,
cereales, galletas, pops y snacks, los cuales, estan dirigidos a cuatro segmentos
del mercado nifios, familia, deportistas y su linea para diabéticos donde, se utiliza

la jicama como endulzante natural cada producto.
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Por consiguiente, se adapta a las necesidades y requerimientos especificos de
cada segmento es asi que sus porciones, endulzantes, niveles caldricos, proteicos
y energéticos varian sin afectar el buen sabor y sobre todo el alto grado nutricional

del producto.

Misiéon

“Producir alimentos saludables innovadores, nutritivos y deliciosos elaborados a
partir de granos andinos, cereales y frutos secos que optimizan la dieta familiar,
fortalece la cadena productiva a través de la formacion y capacitacion de
agricultores, y proveedores de materia prima enfocados en las buenas practicas
agricolas” (KIPA, 2017).

Visién

“En el 2025 ser lider en la produccién y comercializacion de productos en base a
granos, cereales y frutos Andinos con alto nivel nutricional, con una participacion
en el mercado regional de un 30 %, a través de técnicas apropiadas e innovacion
continua” (KIPA, 2017).

Valores Institucionales

Los principales valores institucionales (KIPA, 2017) que KIPA emplea son:

Respeto.

e Confianza.

e Honestidad.

e Trabajo en equipo.
e Comercio justo.

e Sostenibilidad.

A su vez, KIPA creay desarrolla una red de pequefos y medianos productores, por

lo cual, es fundamental dentro de sus operaciones los procesos de instruccion
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aprendizaje y certificacion de buenas practicas agricolas, agricultura familiar,

conciencia ambiental y responsabilidad social.

En cuanto a las plazas de comercializacion, KIPA posee espacio en las principales
tiendas y supermercados de la ciudad de Riobamba, ademas, de su participacion
dentro de ferias inclusivas y eventos de emprendimientos que realizan instituciones

publicas y privadas a nivel local regional y nacional.

En relacion con, el origen de la idea de negocio surge en el afio 2009 cuando su
fundadora la Ing. Veronica Cruz inicia un estudio sobre el rescate de los cultivos
andinos, su valor nutricional y los beneficios del consumo de los mismos,
formalmente la empresa, se crea en el afio 2015. KIPA es la encargada de mejorar
la calidad de semilla 'y entregarlas a sus proveedores quienes, se les reconocen su
labor y mano de obra que, finalmente, devuelven el doble de semillas.

El principal objetivo que persigue KIPA es integrar a dieta de las familias
ecuatorianas un producto organico saludable y con alto valor nutricional, ademas,
contribuye al desarrollo econémico y social de las familias productoras rurales y

asegura la soberania alimentaria en la provincia de Chimborazo.

llustracién 10. Organigrama Estructural de la PYME KIPA

Gerente
Propietaria
Jefe
Administrativo
financiero
[ ]
Lideres rurales Jefe de Jefe de
de produccion procesamiento Comercializacion
Operarios Agentes de venta

Fuente: tomado a partir de KIPA (2017)

Con base, a la ilustracion preliminar, se interpreta que, la gerencia es el nivel

jerarquico superior, posteriormente, se encuentra el jefe administrativo — financiero
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que, se encarga del todo lo referente a la gestion administrativa, contable, control
del personal, dentro de sus funciones principales aparece la teneduria de libros
contables, creacidén de balances financieros y manejo tributario. Seguidamente, se
encuentra los lideres rurales que forman la red de productores que KIPA forma y
capacita, cada uno de ellos, se encarga de la produccién agricola de los cereales
necesarios para la produccién, su campo de accién son los diferentes cantones y

parroquias de la provincia de Chimborazo.

Mientras tanto, jefe del departamento de produccion es un profesional en industria
de alimentos, quien, se encarga de la fabricacion y desarrollo de los productos,
mismo que toma en cuenta el poder nutricional de los granos andinos empleados

mismo que recibe el contingente de sus operarios.

Finalmente, el jefe de comercializacion es el profesional designado para la
realizacion de las camparfas de publicidad, venta y distribucién de los productos
terminados, el cual, se apoya en los agentes de ventas, encargados

especificamente a la comercializacion.

2.5. Modelo de gestion de la empresa KIPA

A continuacion, a través de los resultados, se obtienen a partir de la aplicacion de
la matriz de conceptos, matriz de correlacion, y el calculo del indice Jaccard, se
identifican los diez componentes que conforman el modelo propuesto, los cuales,

son.

e Diagndstico.

e Obijetivos.

e Implementacion de Estrategias.
e Competitividad.

e Creacion de valor.

e Indicadores.

e Innovacion.

e Evaluaciény control.
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e Retroalimentacion.

e Liderazgo y Resiliencia.

De esta forma, se integran cada uno de los componentes dentro del planteamiento
de fases, procedimientos y actividades (ver esquema 1), que permitan afrontar las
consecuencias administrativas, operativas y financieras que origina a KIPA
atravesar por situaciones emergentes, consecuentemente, la propuesta consta de

cinco fases que son:

Diagndstico situacional.

Innovacion y competitividad.

1.

2

3. Planteamiento estratégico.
4. Implementacion estratégica.
5

Control y evaluacion.



Esquema 1. Modelo de Gestidn Estratégica Empresarial para Situaciones Emergentes “MGEDARS”

(o DIAGNOSTICO [ Analisis interno ]
frente a la situacion emergente: -
"
( INNOVACION DE PRODUCTOS Y © COMPETITIVIDAD
o  PROCESOS = @c‘m de D
PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO FORMULACION o
: DE OBJETIVOS Y
Direccionamiento enfocado a i3 METAS
situacion emergente: INSTITUCIONALES
""""""""""""""""""""" e U =
IMPLEMENTACION DE
ESTRATEGIAS = _
[ Mapa estratégico Madiano plazo
( [° Evaluacion y Control
Control Andisisde @

integrado de indices e Evaluacion de
geston Indicadores resultsdos

RESILIENCIA

® LDERAZGOY

Fuente: elaboracién propia
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2.6. Procedimiento del modelo de gestidn para situaciones emergentes
Premisas del Modelo:

Con el propésito de que la implementacion el Modelo de Gestion Estratégica
Empresarial para Situaciones Emergentes “MGEDARS no demande mayores

requerimientos para la institucion, es preciso considerar:

1. Lavoluntad de la administracion para implementar el modelo.
2. Otorgar las facilidades, asi como, recursos, materiales y humanos para la

ejecucioén del modelo.

3. El equipo a cargo requiere poseer dominio del area de conocimiento, asi

como, del pleno funcionamiento de la Unidades de Negocios.

Se detalla el desarrollo del esquema y elementos que conforma el modelo de
gestion propuesto para KIPA (ver esquema 2):

Esquema 2. Procedimiento del modelo de gestion para situaciones emergentes

ACTIVIDAD 1
FASE 1 ~  Andlisis del ambesnbe indemo 0 18 empresa (loralezag ¥
. debelidiades)
DI’;E'"”PE"'ZI':' —*| o Andlisis ool armbienbe Eaerma 08 3 eMpIesa (oporunidades
SRURCIONS ¥ amenazas),
ACTIVIDAD 2 )
¥ ‘Valoracibn de la situaciin emergenta (FESTELL
FASE Z
ACTIVIDAD 3
Inncrvacion —= | « Fomenlasr una cultura de inmovacion en empaesa
Competitividad ACTIAIDAD 4
»  |dendificar las ventajas compatifivas (cadena de valor)
FASE 1 ACTIVIDAD &
¥ Direccionamienio estrafégeca enfocado en situaciones
Flanleamienio e ganbes
+  Formulacidn de objelives esalégions & corta y mediana
plaza
FASE 4 ACTIVIDAD T
Implementscen | ¥ Dizafo del mapa estratégeco.
esiratigica ACTIVIDAD &
+  Conirol infegrada e pestion
FASE § ACTIVIDAD &
» Gepnerar s indces financieres & indicadores de geslibn
=i
mfﬁ}' ACTIVIDGWD ‘-'I:I
B kRN »  Ewaluacibn de resultados.
ACTIWVIDAD 51
" Retroalimaniacitn

Fuente: elaboracién propia
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FASE 1

Diagnostico Situacional

La primera fase busca encontrar diversos elementos que la situacién emergente
provoca dentro de la gestion institucional de KIPA, para lo cual, se propone la
determinacién del estado situacional actual de la organizacion, a través de la matriz

de fortalezas oportunidades debilidades y amenazas (FODA), y analisis PESTEL.

Actividad 1

Se sugiere la utilizacién de la matriz FODA, y de esta manera identificar y evaluar
los factores positivos y negativos de la organizacion, ademas, de facilitar el
diagnastico institucional actual y las posibilidades existentes en diversos escenarios

externos.

Por lo tanto, dentro de la investigacion la matriz FODA, se construye a partir de la
obtencion de la informacion de la gestion institucional, que se alcanza a traves de
los resultados de las entrevistas, analisis documental, financiero y demas
herramientas indicadas con anterioridad, finalmente, se consigue identificar,

examinar y sintetizar los aspectos internos y externos de KIPA.

Actividad 2

Del mismo modo, dentro de la etapa de diagndstico, se plantea la utilizacion de la
matriz PESTEL con el objetivo de analizar aquellos factores del entorno que tienen
gran influencia en el accionar estratégico presente y futuro de la organizacion, lo
gue comprende la identificacion descriptiva de aspectos politicos, econémicos,
sociales, tecnoldgicos, ecolégicos, y legales (ver ilustracién 16), esta herramienta

da respuesta a las siguientes interrogantes dentro de KIPA:

1) ¢De qué forma afecta a la empresa la situacion politica del pais?

2) ¢Cuales son los factores econdmicos que prevalecen en la nacion?
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3) ¢Cudles son los ejes determinantes dentro de la cultura mercantil actual?

4) ¢Cudles son las probleméticas ecoldgicas que preocupan a la entidad?

5) ¢Cudles son las innovaciones tecnoldgicas que provocan ventajas en la

competitividad de la organizacién y del mercado?

6) y la aparicion o modificaciones de leyes y normativas que rigen a la

institucion.
Pdélitico Econémico
! =
| Gobierno iCnsns
|Conflictos | | Ciclos
h: |
| Iniciativas | Tendenci
' |as

llustraciéon 15. Matriz PESTEL

Social Tecnolégico
;'b’e%?g?;ﬁ”i
(@ | ‘ TICS [
(Estilo de |
{vda o

n

Innovacio l

Patréon |
{ cultural ’

Ecolégico

Medio
ambiente

Fuente: modificado a partir de Kognisi (2021)

Legal

[Legislaci6 |
{n
i Derecho

(Regulacio |
In

} Decretos

A partir de lo expuesto, se concluye que, atravesar por situaciones emergentes

ocasiona una profunda trasformacion politica, econdmica, social, ecologica y legal,

ademas, de la constante evolucion tecnolégica que experimenta la humanidad, se

hace indispensable identificar las nuevas tendencias, reformas y modificaciones

gue permitan la construccion de la gestion para una mejor adaptacion y

desenvolvimiento empresarial.

FASE 2

Innovacién y competitividad

Las necesidades y preferencias del consumidor, se trasforman a través del tiempo,

este proceso, se acelera con la llegada de una situacién emergente, por lo cual,

fomentar una cultura de innovacién es primordial para buscar constantemente

ventajas competitivas y visualizacion de oportunidades.
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Actividad 3

Una vez concluida la primera fase, se busca que la organizacion emprenda
procesos de adaptacion a los nuevos retos del mercado, generados por la situacion
emergente, por tanto, a través de varias acciones, se pretende mejorar la
competitividad empresarial al brindar productos y servicios atractivos para los

consumidores.

Es por este motivo que, se propone establecer directrices de innovacion, los cuales,

se enfocan en los siguientes aspectos:

1. Creacidon de nuevos productos que logren abordar nuevos segmentos de
mercado.
Mejorar la eficiencia de los procesos internos.
Diferenciacion con la competencia.

Responsabilidad ambiental.

Ahora bien, se plantea la utilizacion de herramientas colaborativas (ver ilustracion
17) que ayuden a la institucion a fomentar la innovacion empresarial, mismas que
estan alineadas al direccionamiento previamente propuesto; de esta manera, se
busca que KIPA instaure procesos constantes de obtencion de ideas, la
trasformacion de actividades, herramientas o creacidon de nuevos productos y

servicios.

llustracién 16. Herramientas colaborativas para fomentar la innovaciéon empresarial
' Modelo Cavas ' ‘

Para la innovacion de los *Innovacion en procesos internos
| procesos internes

*Descubrir zonas sin competencia en el mercado
*Atraer nuevos nichos de mercade
*Enfoque de esfuerzos en la diferenciacion

El océano azul
Para la diferenciaciéon conla

competencia
~  *Empatia
Design Thinking *Definir
Para la innovacién en «|dear
| responsabilidad ambiental ] Prototi
% . «Prototipar
‘Lean Startup >
Prea T Creosion g viie ﬁ:c;tz?;osn de rlesgos en lanzamientos de nuevos
| productos =

Fuente: elaboracién propia
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A fin de, brindar nuevos enfoques de innovacion dentro de los procesos internos de
gestion, se sugiere la utilizacion de la herramienta cavas que destaca por la
sencillez en la elaboracién, un disefo participativo y planteamiento gréfico, logra la
estructuracién y visualizacion clara de cuatro &reas empresariales que son: clientes,
oferta, infraestructura y la viabilidad econdmica, mismas que, se desarrollan

mediante el analisis de los siguientes elementos:

e Actividades clave: En este apartado, se plantea todas aquellas tareas
fundamentales para la consecucion de la propuesta de innovacion.

e Recursos clave: Hace referencia a todos los recursos tanto fisicos,
intelectuales, operativos y financieros que, se necesitan para crear las
propuestas de innovacion.

e Socios clave: Se refiere a todas las alianzas estratégicas que la empresa
establezca para conseguir su propuesta.

e Propuesta de valor: Este apartado hace referencia al compendio de
elementos diferenciadores mismos que solidifican la nueva propuesta.

e Clientes: En este aspecto, se centra en el analisis del comportamiento
especifico de los clientes internos de la empresa, es decir, de los
trabajadores, el objetivo propuesto es mejorar los procesos internos de la
institucion.

e Canales: En este componente, se observa los medios propios que posee la
empresa para compartir integralmente la propuesta.

e Ingresos y estructura de costos. Estos dos elementos estan ligados con
las finanzas de la propuesta, y buscan identificar las fuentes de
financiamiento para la ejecucion, ademas, de los costos fijos o variables que

sirven para encontrar la sostenibilidad de la misma.

Es asi que, al desarrollar los elementos antes mencionados y enfocarlos en la
innovacion de los procesos internos, se consigue que tanto la gerencia, como los
colaboradores de la empresa planteen, describan y comprendan dinAmicamente
los pasos a seguir para desarrollar ideas, técnicas, instrumentos innovadores, para

posteriormente aplicarlos a los procedimientos utilizados por la institucion.
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Por su parte, otra de las herramientas que, se sugiere explorar como método de
fomento de la innovacion empresarial es el océano azul, que permite encontrar
oportunidades de mercado, se centra en la creacion de valor; a su vez analiza a los
denominados los océanos rojos que representan mercados saturados y nichos ya

cubiertos donde no es posible la intervencion empresarial.
Para lo cual, como primer paso para la aplicacién de esta metodologia es necesario
gue la empresa al analizar los mercados y sus componentes los clasifique en

océanos azules y rojos bajo los siguientes parametros (ver ilustracion 17).

llustracion 17. Modelo Océano azul

OCEANO

ROJO

Nichos no
Indetificados mf:::z i

Espacios con alto Gran nimero de
potencial de competidores
crecimiento

Diferenciacion o

Nueva creacion de bajo costo
valor

Fuente: modificado a partir de Ibafiez (2017)

De esta forma, una vez clasificado los componentes, esta herramienta busca la
creacion de valor, diferenciacion e innovacién a través de una visibn comparativa
entre océanos azules y rojos, es decir, tomar en cuenta las ventajas y desventajas
en la incursion a mercados o penetracion de nuevos productos o servicios, el
desenvolvimiento mercantil no es estatico, este instrumento es eficaz para
identificar oportunidades, garantizar la participacion en espacios de crecimiento con
baja o nula competencia, y permitir a la empresa concentrarse en la implementacion
de procesos o productos innovadores, que impacten al consumidor y principalmente

cubra las necesidades.

En cuanto, el instrumento design thinking utiliza metodolégicamente varios
componentes y hace énfasis en empatizar con las necesidades de los

consumidores o usuarios en general, de esta forma KIPA revela y analiza las
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necesidades e inconvenientes, para hallar respuestas innovadoras, mismas que

son aportadas por los diversos miembros de la organizacion.

Ahora bien, para implementar la herramienta y empatizar con el publico objetivo,
primeramente, se plantea el uso de entrevistas encuestas, didlogos, observacion
levantamiento de fichas y demas herramientas investigativas que apunten a
conocer entornos, circunstancias, preferencias, necesidades, emociones simpatias
con el consumidor, como segundo paso, en base a la recopilacion, se instaura el
procesamiento de la informacién lo que permite la identificacion de problemas y de

necesidades.

Posteriormente, mediante jornadas y procesos creativos (como lluvia de ideas) por
parte de los colaboradores de la institucion, se bosqueja la conceptualizacion de la
idea, misma que satisfaga los requerimientos anteriormente encontrados y
consecutivamente dicha idealizacion, se trasforme en la propuesta, esta pasa al
proceso donde, al sumar esfuerzos conjuntos, se logre materializar y crear un
prototipo, que finalmente, se valida mediante el testeo o prueba de sabor, aroma,
textura y demas elementos, recoge opiniones de los propios clientes para obtener

una retroalimentacion y decidir como mejorar o complementar el producto.

Del mismo modo, se propone la utilizacién del método lean starup que, se centraliza
especificamente en la innovacion y lanzamiento de nuevos productos y servicios,
lo que permite evaluar la reaccion, comportamiento, nivel de interés de los clientes,
y también, la retroalimentacion por parte de los consumidores objetivos (ver

ilustracion 18).

llustracién 18. Modelo Lean Starup

dea

Aprendizaje ~ Contruccion

Datos Producto

Mediclon

Fuente: modificado a partir de De Faria (2021)
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Al igual que la herramienta anterior el lean starup aporta a KIPA la validacion de
nuevos productos, a través de pruebas, donde, se establece un control periddico
de avances, tiempos, eficacia y eficiencia de los mismos, de esta forma, se obtiene
opiniones de los propios clientes, y se crea un proceso de retroalimentacion.

La ilustracion anterior representa la simplicidad del ciclo que plantea este método,
gue parte de una idea que, se considera una hipoétesis a comprobar, y como primera
actividad aparece la construccion de un producto factible que incorpore todas las
opiniones recopiladas con anterioridad, el producto en mencién, se acoge a un sin
numero de procesos de medicion ejecutados por parte de los consumidores

guienes documentan los resultados.

De esta forma, el ciclo tiene su conclusion con la etapa de aprendizaje, donde, se
obtiene la respuesta sobre la vialidad de la hipétesis planteada con anterioridad,
cabe destacar que el éxito de este instrumento depende de la claridad en la
identificacion de la necesidad a abordar, para lo cual, se recomienda obtener el

involucramiento, mediante la participacion activa de todo el personal.

Actividad 4

Sucesivamente, se actualiza la cadena de valor que maneja la empresa, al verse
modificada la realidad institucional por las secuelas de atravesar una situacion
emergente es necesario plasmar diferentes agregadores de valor empresarial, y
fortalecer el enlace participativo entre los mismos, con este instrumento, se
desarrolla un andlisis referencial de la posicibn de la empresa frente a la
competencia, para principalmente construir una competitividad sostenible (ver

anexo 7).

Consecuentemente mediante el esquema en mencion, se logra representar de
manera sistémica los agregadores de valor de KIPA al atravesar situaciones
emergentes, en primera instancia, se procede con la identificacion descriptiva de

cada accion involucrada en los procesos institucionales, para posteriormente
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categorizarlos en actividades primarias o de apoyo, y asi, finalmente, caracterizar

Su estructura y comportamiento.

Es asi que, dentro de la gestibn empresarial, los elementos diferenciadores que
propone el modelo de gestién enfocado a situaciones emergentes, es precisamente
gue KIPA cuente con acciones administrativas, financieras, logisticas, operativas,
marketing y servicios post ventas, que brinda una ventaja frente a las demas
PYMES que tienen un mismo giro de negocio y que muestran clara incertidumbre

en la toma de decisiones.

Seguidamente, se abordan actividades tales como la investigacion y desarrollo de
nuevos productos mismas que son complementadas por el seguimiento al nivel de
satisfaccion a los clientes, la capacitacion al personal, digitalizacion de los procesos
de promocién, comercializacion y ventas de los productos, una renovacion de
imagen corporativa, la implementacion de nuevas técnicas en los procesos de
produccion y procurar siempre la responsabilidad social, todos estos son elementos

gue hacen a KIPA sobresalir entre sus competidores.

FASE 3

Planteamiento estratégico

En esta fase la maxima autoridad tiene la responsabilidad de definir la direccion y
lineamientos estratégicos que, se va a aplicar institucionalmente, con fin de

confrontar los efectos producidos por la situacion emergente.

Actividad 5

Por lo cual, mediante la utilizacion de la matriz para corregir afrontar mantener y
explotar (CAME), se sugieren los diversos lineamientos donde, se aborda
estratégicas de indole ofensivo, de supervivencia, defensivas o de
retroalimentacion; necesarias para mejorar la gestidon institucional al atravesar

situaciones emergentes (ver anexo 8).
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Como resultado, en la propuesta de la matriz anterior, se plantea establecer
estrategias que brinden sostenibilidad de las fortalezas identificadas a través del
analisis FODA y PESTEL, las cuales, incluyen incrementar los programas de
capacitacion a los empleados, énfasis en procedimientos de -calificacion y
consecucion de certificaciones nacionales e internacionales y titulos ambientales y
ecologicos, de esta forma establecer una adecuada supervision integral de la
materia prima, y desenvolvimiento del personal, para una posterior evaluacién

periddica del nivel de satisfaccién de clientes.

A continuacién, con el fin de aprovechar las oportunidades externas, se sugiere a
la directiva formar alianzas estratégicas con empresas locales y nacionales, que
aportan potenciales puntos y plazas de comercializacion de los productos,
incursionar en ferias de emprendimiento, adicional, se plantea el contemplar
atractivos programas crediticios por parte de instituciones bancarias y organismos
gubernamentales, conjuntamente de la creacion de nuevos perfiles profesionales
como especialistas en marketing digital, que aporten a la empresa un mejor

desarrollo técnico.

Por otro lado, para controlar las potenciales amenazas, se busca la ejecucion de
una adecuada planificacion economica de las inversiones futuras, la cual, incluya
la adecuacion de la infraestructura empresarial, de esta manera, asegurar la bio
seguridad de clientes internos y externos, adicional, se plantea la implementacion
de promociones comerciales y demas aspectos que logren la creacion de fidelidad

en los consumidores.

Finalmente, en lo referente a las estrategias para corregir debilidades, se propone
la utilizacion de tecnologias para lograr posicionamiento de nuevos productos, el
analisis constante del mercado para un manejo adecuado de la oferta y la demanda

en tiempos emergentes.
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Actividad 6

Formulacion de Objetivos:

Una vez expuesto el diagnostico de la empresa, y delimitado el planteamiento
estratégico general de la organizacion enmarcada en situaciones emergentes, se
procede a la definicion particular de objetivos y sub estrategias para cada area

institucional.

En la presente actividad, se propone que, en base al direccionamiento estratégico
general expuesto anteriormente, se plantee nuevos objetivos generales y
especificos sugeridos a cada area y aspecto organizacional, ademas, de las sub
estrategias, acciones y actividades que permitan la consecucién del rumbo de
gestion empresarial al atravesar cualquier tipo de situaciones emergentes, y de esta
forma lograr que la institucion prospere a corto, mediano y largo plazo (ver anexo
9).

En consecuencia, la sugerencia es procurar la correcta vinculacion de los objetivos,
esfuerzos y tacticas con cada una de las areas (administrativa, financiera-talento
humano, produccion, comercializacion), aspectos (innovacién, proveedores,
infraestructura y bioseguridad) y miembros de la organizacion, por lo cual, el disefio
de la matriz anterior construye la sincronia de los objetivos y estrategias con las
habilidades y responsabilidades de los trabajadores, de este modo facilita la
consecucion de las metas y que efectivamente, se asegure la estabilidad del

negocio en tiempos emergentes.

FASE 4.

Implementacion estratégica

En primer lugar, se destaca el hecho de que KIPA desde su inicio hasta la

actualidad opta por la aplicacion del cuadro de mando integral en la gestion y control

empresarial en todas las areas y niveles jerarquicos, al analizar las tematicas de
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los planes de capacitacion histoéricos, presentes y futuros es evidente el énfasis y
gran importancia que, se da el desarrollar capacidades y esfuerzos para obtener la
comprensioén e interiorizacibn de esta herramienta, y asi logar plasmar

operativamente en cada una de las acciones de la empresa.

Actividad 7.

Por lo cual, para brindar continuidad a la metodologia organizacional que, se usa
en la institucién, una vez, establecidas las estrategias institucionales para tiempos
emergentes, se disefia el mapa, mismo que, tanto para la gerencia como para los
empleados representa graficamente la conexion existente entre los lineamientos
estratégicos con las perspectivas del balanced scorecard (BSC), las cuales, son:

Financiera, Clientes, Procesos internos y retroalimentacion.

Por lo tanto, al concluir el disefio del mapa estratégico, este, se convierte en un
instrumento de difusién, compresion e involucramiento del nuevo horizonte de la

empresa con las areas internas de la misma (ver anexo 10).

En definitiva, el mapa estratégico resume que, dentro de la perspectiva financiera,
se recomienda que los esfuerzos apunten a la planificacion de inversiones futuras,
especialmente en adquisidores de maquinaria y tecnologia productiva, esto
pretende aumentar significativamente la competitividad institucional, por otro lado
para contrarrestar la inestabilidad econdmica que surge en momentos emergentes,
se plantea el analisis de fuentes de financiamiento como programas crediticios, y
también, realizar esfuerzos enfocados en mantener la liquidez empresarial a partir

de la priorizacion de los gastos.

En cuanto, al aspecto relacionado con los clientes, se sintetiza en la busqueda de
la excelencia de los productos y los servicios ofertados, se comercializan a través
de un plan de marketing atractivo, que asegure la satisfaccién de los consumidores.
Mientras tanto, en el eje que implica los procedimientos internos, se busca instaurar
y fortalecer los procesos que ayuden a enfrentar las consecuencias que surgen al

atravesar situaciones emergentes, garantizar una adecuada administracion de los
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volumenes de produccion y el cumplimiento de las proyecciones para evitar

desabastecimiento de mercaderia.

Ademas, se busca mitigar posible escases de materias primas y suministros
mediante la diversificacion de los proveedores, permanente valoracion institucional,
departamental y externa de los riesgos inherentes de las circunstancias de
emergencias, digitalizacion de las acciones, tareas y operaciones mediante el uso
de herramientas tecnoldgicas que permita conseguir un alto de grado eficacia y, por
ultimo, la actualizacién de la cadena de valor que adapte ventajas competitivas a la
realidad emergente.

Finalmente, el apartado de retroalimentacion y aprendizaje hace énfasis a la
preparacion y desarrollo de las habilidades de los miembros de la organizacion para
alcanzar un accionar y desenvolvimiento positivo y planificado frente a situaciones
emergentes, ademas, de fomentar una cultura de innovacion y desarrollo de nuevos

productos y servicios.

FASE 5

Control y Evaluacion

Hay que mencionar que, existen diversos procedimientos de control que son
adecuados para evaluar a una PYME, principalmente de aquellas organizaciones
cuyo vuelco de negocio es la produccion y comercializacion de productos como
KIPA, los mismos dan respuesta a los siguientes cuestionamientos (ver llustracion
20):
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llustracion 15. Evaluacion y control

Criterios de

luar? 7 i6
. Qué evalua ¢Por que evaluar evaluacién

Herramientas para
¢ Cuando evaluar? la aplicaciénde la
evaluacion

Responsable de la
evaluacion

Fuente: modificado a partir de Hintze (2005)

Actividad 8.

En primera instancia, se plantea el control sistematico en cada area empresarial en
lo que, se refiere a la asimilacion de la nueva planificacion previamente socializada
e implementada, a la cual, se afiade la evaluacién de habilidades y desempleo
técnico segun las métricas esperadas, esto con el fin de medir la competitividad
organizacional, para lo cual, se propone el uso de encuestas que apuntan a la
obtencion de datos especificos acerca del control interno de KIPA en lo referente al
nivel de satisfaccion del personal de la empresa (ver anexo 11) y la evaluacion de
la productividad (ver anexo 12), el disefio, aplicacidén y posterior tabulacién de los

resultados permite:

e Recopilar informacién referente al clima organizacional de la empresa.

e Medir el nivel de satisfaccidon de los actores internos (empleados).

e Reconocer conflictos institucionales que afectan el rendimiento del
empleado.

e Conocer criterios que sirvan de base para el posterior proceso de

retroalimentacion.

Simultaneamente, se sugiere establecer el control al cumplimiento de los
estdndares de produccion, mismo que es transcendental en cada momento

empresarial y mas aun al atravesar una situacion de emergencia, dicho control
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engloba la observancia a los procesos de produccion y comercializacion como la
correcta eleccion de materias primas y la adecuada ejecucion de procesos
productivos, mismos que impidan la mala utilizacion de la maquinaria y el
desperdicio desmedido de materiales en cada lote de produccion, lo que conlleva
a que los clientes perciban que la empresa mantiene el valor diferenciador de los

productos a pesar del suceso emergente.

Actividad 9.

Simultdneamente, se plantea la aplicacion de los indices financieros que
normalmente utiliza la empresa, mismos que son expuestos y analizados

anteriormente tales como:

e Liquidez Corriente.

e Periodo Medio de Cobranza.
e Rotacion de Cartera.

e Apalancamiento.

e Endeudamiento.

e Rotacion de Ventas.

e Rentabilidad Neta de Ventas (Margen Neto).

Sin embargo, en relacién con los indicadores gestion, se plantea adicionar a los
gue ya maneja la organizacion, esto permite evaluar el nivel de cumplimiento de las

estrategias, metas y objetivos formulados (ver tabla 10).

Tabla 20. Indicadores de gestion propuestos para la empresa “KIPA”

INDICADOR ECUACION
EEECTIVIDAD _Efectmc_iad en el uso de las (Volumen producido/ volumen programado)
instalaciones. *100
L (Volumen vendido/ volumen programado de
EFECTIVIDAD | Efectividad en las ventas. ventas) *100
EFICIENCIA Uso de la capacidad (Volumen de produccién/ capacidad instalada)
instalada. *100
N . (Ndmero de pedidos atendidos/ numero total
EFICIENCIA Eficacia entrega de pedidos. de pedidos recibidos) *100

Fuente: modificado a partir de Mosquera (2019)
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A patrtir, de la aplicacién de los indicadores propuestos la empresa logra determinar
el nivel de efectividad en el uso de las instalaciones y los equipos de produccion,
por otro lado, los indicadores de eficiencia propuestos controlan los valores
existentes en lo que respecta al volumen de produccién en proporcién a la
capacidad instalada, y el cumplimiento de los pedidos comerciales, es decir, mide
el porcentaje de efectividad en lo que, se refiere a la gestion de produccion,

comercializacion y ventas.

Actividad 10.

Finalmente, se exhorta a KIPA aplique un analisis de los resultados alcanzados
administrativos, productivos, comerciales y financieros mediante una comparativa
congruente entre la realidad interna con las expectativas y necesidades del
ambiente externo (mercado, competenciay clientes) lo que ayuda en el proceso de

retroalimentacion y toma de decisiones (ver cuadro 6).

Cuadro 6. Analisis del proceso de evaluacién de resultados

EXTERNO INTERNO
Resultados Procesos Organizacion
Registro y P
INEFORMACION Datos concluyentes procesamiento de los Andlisis de los
de resultados resultados
resultados
) Comparativa de los Comparativa de los Comparativa de los
ANALISIS resultados con resultados con resultados con
COMPARATIVO estandares de la estandares de procesos | estandares
competencia (eficiencia eficacia) organizacionales
Comparativa con
) necesidades y Comparativa con Decisiones de
EVALUACION niveles de parg . correccion, eliminacion,
) - expectativas fijadas 2
satisfaccion del creacion de procesos
cliente

Fuente: modificado a partir de Hintze (2005)

En base a los expuesto, se concluye que el proceso de evaluacion de resultados
parte de la recoleccion de informacién, es decir, de aquellos datos concluyentes
obtenidos a nivel interno y externo una vez que, se cumplen las fases indicadas con
anterioridad, seguidamente, se establecen mediciones comparativas con los
resultados de la competencia, y de los indicadores de gestién y de igual forma con

las metas o estandares que fija la organizacion en su etapa de planificacion.
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Posteriormente, se recomienda procesar la informacion resultante del andlisis
comparativo mediante, la cual, se logre evaluar el nivel de satisfaccion de los
clientes, el nivel de eficiencia y eficacia de los procedimientos organizacionales,
ademas, del cumplimiento de las metas y objetivos propuestos, para finalmente,
esquematizar correcciones, eliminaciones y demas acciones decisorias dentro de

la gestion empresarial.

Actividad 11.

A su vez, el modelo de gestidon expuesto, contempla a la retroalimentacion como
una actividad empresarial clave en la mejora contunia de la gestion de KIPA, con
base a lo expuesto por (Amnuska, 2020), se pretende conseguir como fin principal
lograr que el proceso de retroalimentacion, se constituya en una cultura de
comunicacion constructiva entre los mandos altos (en este caso la gerencia) con

los empleados y colaboradores de la institucion.

En donde, se analice minuciosamente las acciones desarrolladas y la consecucion
de los objetivos, y de esta forma identificar errores y problematicas con fin de
corregirlos y erradicarlos, a la par congratular y fortalecen las acciones positivas,
de esta forma, se crea un vinculo de interés por parte de empleador con el
desarrollo profesional de su empleado mismo que a su vez ratifica el compromiso

y responsabilidad con su empresa.

Es, por lo cual, se recomienda el uso de dos herramientas tecnologicas que ayudan
al proceso de retroalimentacion tanto a nivel interno con los empleados de la
organizacion, como también, de forma externa con los clientes, uno de los
instrumentos muy Utiles y gratuitos es la utilizacion de encuestas disefiadas en
Google forms, donde, se crean todo tipo de formularios y enviarlos por correo

electrénico o redes sociales donde tienen acceso solo los usuarios selectos.

Por su parte Officevibe es un instrumento donde una vez que, se disefian las
encuestas de satisfaccion, las mismas son automatizadas para enviarlas a los

usuarios cada semana, se obtiene resultados graficos dentro de una escala general
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de esta forma, se mide el nivel de satisfaccion y el compromiso con los actores
empresariales; gracias a la sencillez y a las multiples opciones complementarias
que brindan estas herramientas facilitan la interaccion grupal con una alta

participacion tanto del personal como de los clientes.

Si bien, la resiliencia, se entiende como la capacidad de adaptacién a situaciones
adversas, y constituye una caracteristica primordial para alcanzar el éxito
empresarial esta habilidad, se aprende, desarrolla, domina, y finalmente, se adopta
de forma permanente, tanto individual e institucionalmente, en este sentido, el
modelo sugiere aplicar esta destreza para el desarrollo de cada una de las fases y
actividades propuestas, mediante programas de capacitacion y adiestramiento a
nivel gerencial y operativo, donde los ejes de preparacion sean:

Como primer punto la flexibilidad de accion, con el objeto de dar lugar a la
espontaneidad eficiente por parte de los empleados, principalmente en la
realizacion de las actividades, sin extraviar el objetivo propuesto. De igual forma,
se apunta a gestionar adecuadamente el trabajo a presion, puesto que, es
inevitable que en un proceso de adaptacion a una situacion emergente aparezca
una acumulacién superior de esfuerzos y acciones en comparacion a los que
normalmente, se acostumbra, el manejo del estrés y del apremio procura una mejor

respuesta profesional por parte de los colaboradores de la empresa.

Simultaneamente, cabe enfatizar que en el mundo empresarial actual, la imagen de
jefes autoritarios y prepotentes queda en el pasado, la exigencia del mercado
requiere perfiles que ostenten formacién en tematicas relacionadas con el
liderazgo, mismo que implica el desarrollo de habilidades como: inteligencia
emocional, habilidades sociales, comunicativas y obviamente la capacidad técnica;
se sugiere a la empresa que dentro de su programa de capacitacion incluya talleres

donde, se fomente el liderazgo.

Por lo cual, de la misma forma que con la resiliencia, el modelo propone al liderazgo
como una accién presente en cada fase y actividad empresarial, por parte de la

gerencia y directores departamentales de KIPA, se busca que la motivacion, el



61

carisma y el entusiasmo, sumado a la capacidad de direccidén y toma de decisiones,
permita influir positivamente en el grupo de colaboradores, de esta manera crear
un ambiente idoneo para el desenvolvimiento profesional de los empleados en

situaciones emergentes.

Precisamente, ante circunstancias emergentes el liderazgo, se convierte en la pieza
fundamental para afrontar la crisis, por lo cual, ademas de las habilidades descritas
anteriormente, se sugiere que la empresa haga énfasis en la creacion y manejo
adecuado de sistemas de comunicacion, de manera que, los lideres sean los

encargados de proporcionar informacion a los demas colaboradores.

De esta forma, al contar con canales apropiados y el dominio de la habilidad de
trasmitir asertivamente el mensaje a un grupo, evita la incertidumbre de los
empleados, y refuerza la practica de los valores institucionales, los planes de
accion, normas y politicas establecidas en contextos emergentes, esto ayuda a

fortificar el sentimiento de pertenencia y compromiso con la organizacion.

Con el fin, de perfeccionar lo expuesto con anterioridad, es importante no descuidar
la apertura que un lider ofrece, el empatizar con las realidades, tomar en cuenta las
opiniones y sentimientos de los trabajadores, brinda seguridad y proteccion del
clima laboral factor importante para reducir momentos de caos que nacen al

atravesar situaciones emergentes.
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CAPITULO lIl. MODELO DE GESTION PARA SITUACIONES EMERGENTES

3.1. Analisis e interpretacién de resultados

Es asi como, al concluir el analisis vertical (ver anexo 2) y horizontal (ver anexo 3),
se refleja el peso porcentual de cada cuenta contable que maneja la institucion,
ademas, se verifica los cambios histéricos de naturaleza financiera obtenidos en

los periodos 2019, 2020 y 2021, resultados expuestos, a continuacion:

En lo referente a las cuentas de activos, se identifica las partidas contables con
mayor concentracion econdémica, en primer lugar, se encuentra los activos fijos que
incluyen las maquinas utilizadas en el proceso de produccion, estaciones de trabajo

y equipo de computacion de las areas de la empresa.

Seguidamente, surge el rubro inventarios, donde, se observa que la organizacion
al ser productora de granos andinos maneja cuatro clases de estos como son:
materia prima, productos en proceso, productos terminados, ademas, de materiales
y suministros. Finalmente, se observa una centralizacion financiera en la cuenta
caja- bancos, donde KIPA posee cuentas de ahorros en el Banco del Pacifico y la

Cooperativa de ahorro y crédito Riobamba limitada.

Dentro de este marco, al realizar el andalisis comparativo de los activos entre los
periodos observados (ver ilustracion 9), se evidencia que el 2019 fue un afio de
solidez financiera para KIPA, con la llegada de una situacion emergente, se verifica
una radical variacion en los valores correspondientes a las cuentas del afio 2020,

donde, se halla una disminucion porcentual en cada una de las cuentas.

Es por tal motivo, que las cifras correspondientes a la cuenta caja-bancos
experimenta un descenso, este resultado, se vincula a la falta de ventas al contado
lo que implica un notable crecimiento en las cuentas por cobrar (ventas a crédito).
En relacion a las cuentas de activos fijos, se observa que existe una baja monetaria

normal y calculada, debido a las depreciaciones de los mismos.
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llustracién 11. Variacion histérica cuentas de activo
TOTAL ACTIVO

$31.045,75
2675748 e
| . $15.08%.72

Valor 2019 Valor 2020 Valor 2021

Fuente: elaboracion propia

No obstante, en el periodo 2021 KIPA atraviesa por una reactivacion comercial
parcial por lo que, se halla una tendencia de recuperacion, tanto en los ingresos y
rentabilidad, misma que no es comparable a las cifras alcanzadas en el afio 2019.
Por otro lado, los inventarios de materia prima, productos en proceso, materiales y
suministros sufren una baja en los afios 2020 y 2021, en relacion al periodo 2019
(ver ilustracion 10), por lo que es evidente una disminucion importante en los
volumenes de produccidn, donde la mayor concentracién econdmica en el afio 2020
pertenece al stock de productos terminados, esto brinda indicios de la existencia de
problemas de rotacion y sobre almacenamiento de mercaderia debido a la falta de

comercializacion.

Mientras tanto, los datos del afio 2021 sugieren una mayor inversion en materia
prima respecto al lapso anterior, y un equilibrio porcentual entre los productos en
proceso y los terminados, como aspecto positivo de este periodo, se contempla la
inexistencia de una acumulacion de suministros y materiales lo que indica un

adecuada utilizacion y control de los desperdicios de los mismos.

llustracién 12. Variacion historica Inventarios
INVENTARIOS

e

400009

$6.850L.59

e $5. 140,16

Fuente: elaboracién propia
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A continuacion, al analizar los pasivos (ver ilustracion 11), se refleja una mayor
concentracion porcentual en la cuenta préstamos bancarios, particular que se,
percibe en los tres periodos, esto concierne al crédito adquirido en la cooperativa
de ahorro y crédito Riobamba limitada, mismo que, se otorga para financiar la
adquisicion de una deshidratadora de fruta para la planta de produccion.

Durante el afio 2020 a pesar de la recesion econémica que sufre la empresa, no
existe un refinanciamiento de la deuda, lo cual, constituye un factor positivo para
las finanzas de KIPA, al no incrementa el monto, porcentaje de interés y los
tiempos del préstamo, a pesar de esto, en el 2020 existe un incremento en las
obligaciones con los proveedores, aspecto que tiene continuidad y consecuencias
en las cifras del afio 2021, se evidencia la falta de convenios de pago que den

solucién a esta problemética.

llustracién 13. Variacion histérica cuentas de Pasivo
TOTAL PASIVO

£10.899.09

$8.711.48

Valoe 3020 Vakr 2071

Fuente: elaboracién propia

Finalmente, en el afio 2019, se evidencia que el patrimonio de la empresa y
especificamente el tamafio de las ventas generan un margen de rentabilidad para
KIPA, es indudable, la disminucién de estas cifras principalmente al atravesar por

una situacion emergente en el periodo 2020.

Si bien, en el 2021, existe una tendencia de recuperacion, es evidente la existencia
de falencias en los sistemas de gestidbn empresarial que no permiten alcanzar
nuevamente las metas y el potencial comercial, administrativo y financiero de la

organizacion (ver ilustracion 12).



65

llustracion 14. Variacion histdrica Utilidad / pérdida

UTILIDAD /PERDIDA DEL EJERCICIO

$i.annes

$326,14

Fuente: elaboracion propia

En conclusién, los valores y resultados que, se observa en las cuentas de los
balances financieros de cada periodo econémico de KIPA son consecuencia de los
hallazgos que, se mencionan con anterioridad, los cuales, se resumen, a

continuacion:

Deficiente planificacién de volumenes de produccion.

e Falta de estrategias comerciales que mejoren los ingresos.

e Defectuosas politicas de almacenamiento de inventarios.

¢ Incremento de ventas a crédito frente a las ventas al contado.

e Ausencia de convenios de pago para las obligaciones con proveedores.
e Ausencia de procedimientos de evaluacion de nuevos proveedores.

¢ Inexistencia de planes de inversion corto, mediano y largo plazo.

e Carencia de provisiones destinadas a emergencias.

Una vez adjunto el analisis financiero expuesto, se agrega la observacion de las
herramientas de medicién, que permiten fortalecer el diagndstico del
comportamiento y de la realidad de KIPA, se enfatiza el conocer caracteristicas de
liquidez, solvencia, eficiencia, endeudamiento y rentabilidad, a través de los

siguientes indices y ratios (ver tabla 3).
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Tabla 3. indices y Ratios Financieros

Valores anuales Resultado
Indicador Formula 2019 2020 2021 20; 2020 20?

Activo Corriente $9.945,3| $7.783,1| $8.109,2
Liquidez Corriente 8 2 9]$1,0) $0,7/30,8
. . $9.615,6| $10.899,| $9.711.,4 3 1 4

Pasivo Corriente

7 09 5
Cuentas por | $329.441 | $492.122 | $411.694 50 68
Periodo Medio de Cobrar *365 ,70 ,20 ,45 Dia 180 Dia

Cobranza $6.580,4| $2.730,2| $5.973,5 Dias

Ventas 5 8 6 S S

$6.580,4| $2.730,2| $5.973,5
Rotacion de Cartera ventas 5 8 6]$7.2| $2,01353
Cuentas por $902 58 $1.348,2| $1.127,9 9 3 0

Cobrar ! 8 3

, $31.045,| $26.757,| $25.085,
Apalancamiento Actvo To /5 48 72]$14) $1,6/ 31,6
Patrimonio $21.430,| $15.858,| $15.374, 5 9 3

08 39 27

. $9.615,6| $10.899,| $9.711.,4
Endeudamiento Pasivo Total 7 09 5|$0,4| $0,6|$0,6
Patrimonial Patrimonio $21.430,| $15.858,| $15.374, 5 9 3

08 39 27

Ventas $6.580,451 $2.730,§ $5.973,2
., . $31.045,| $26.757,| $25.085,|%$0,2| $0,1|%$0,2
Rotacion de Ventas Activo Total 75 48 72 1 0 4

. $31.045,| $26.757,| $25.085,

Activo Total 75 48 72

o $1.385,4

Rentabilidad Neta de Utilidad Neta 5| $:826.141 $413.05 451 ¢ 1500
Ventas (Margen Neto) Ventas $6.580,451 $2.730,§ $5.973,2 1] 0,12 7

Fuente: tomado a partir de KIPA (2019)

Por lo tanto, al existir una disminucion significativa de la rentabilidad en el periodo
2021, y pérdida en el periodo 2020, se detecta dificultades al alcanzar y mantener
un nivel de liquidez 6ptima, lo que ocasiona futuras problematicas al asumir o

contraer obligaciones con terceros.

Sin embargo, el estudio del indice de apalancamiento, resultar mayor de uno en los
tres periodos 2019, 2020 y 2021, esta es la razén, por la cual, es procedente para
KIPA recurrir a financiamiento externo, se corrobora el hecho de que los activos y

el patrimonio de la empresa logran sostener los pasivos.

Ademas, se concluye gque la empresa demanda replantear politicas de cobro, se

evidencia un tiempo muy prolongado al cobrar y efectivizar las obligaciones
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pendientes con sus clientes, lo que, involucrada la rotacién de cartera, la misma va

acorde a los actuales manejos de cobranza de la empresa.

En cuanto, a la entrevista (ver anexo 4) que, se realiza a la gerente propietaria de
la PYME KIPA Ing. Veronica Cruz, se aborda los puntos criticos que aparecen en
situaciones emergentes y que tienen una mayor afectacion a la operatividad de la
organizacion, ademas, se indaga sobre la perspectiva de cambio y adaptacion para
recuperar la eficiencia y solidez empresarial, por lo que, se obtiene lo siguiente:

Con respecto, a la primera pregunta, se concluye que KIPA organizacionalmente
no esta debidamente preparada para afrontar una situacion emergente, a pesar del
alto riesgo que existe en el Ecuador y principalmente el sector sierra centro donde,
se desenvuelve la empresa, de enfrentar la probabilidad de cambios climaticos que
afecten la produccion agricola (materia prima del negocio), desastres naturales,
erupciones volcanicas, emergencias sanitarias, humanitarias, conflictos politicos,
bélicos entre otros, que generan inestabilidad empresarial, comercial y econdmica,
se torna imprescindible disefiar una gestion que guie el accionar de todos los

miembros de la institucion.

Por otra parte, la segunda pregunta hace alusibon a cOmo, se maneja
financieramente la empresa, si existio recorte de gastos o personal durante la crisis
sanitaria, esto con fin de analizar la restructuracion organizativa actual y su impacto

economico en la empresa, donde, se conoce lo siguiente:

En definitiva, existi6 un recorte paulatino de sueldos, lo que conllevé a que la
mayoria de cargos administrativos y operativos ronden el valor de un salario basico
unificado de aquel afio que asciende a $400,00, esta medida no pudo sostenerse
por lo que, se instauro el pago a sus empleados por horas, lamentablemente las
alternativas optadas no fueron suficientes y, se toma la decision de prescindir de
los servicios de tres empleados; dos operarios del area de produccién y un agente
de ventas, al reducir los costos operativos de produccion y mantener sus clientes

fijos KIPA logra cumplir con sus obligaciones financieras.
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La tercera pregunta indaga que estrategias de gestion son aplicadas actualmente

para enfrentar la crisis sanitaria, se evidencia las siguientes:

e Realizar un cambio en la imagen corporativa y adecuacion de instalaciones
que siga los mecanismos de bioseguridad, la optimizaciéon de los recursos
en todas las areas de la empresa, se realizé alianzas con otros
emprendimientos para desarrollar nuevos productos como: combos
nutricionales, y también, para regalos en los dias de la amistad, dia de la

madre, padre, navidad, entre otros.

Por otra parte, al realizar el cuarto cuestionamiento sobre, si a criterio de la gerente,
se maneja adecuadamente la gestion empresarial en tiempos emergentes, la
respuesta es un “no” categorico, el proceso de toma de decisiones ya no es
planificado, todas las acciones y estrategias que permiten la consecucion de sus
objetivos anteriores son obsoletas para enfrentar la realidad empresarial actual, por
lo que son incumplidas y, se intentan tomar medidas inmediatas que solo, se

enfocan en subsistir e impedir cerrar el negocio.

Al solicitarle una jerarquizacion de los aspectos empresariales que al criterio de la
gerente corresponde brindarle prioridad porque rigen significativamente en la

gestion del negocio, se determinoé que:

En primer lugar, se encuentra el ejecutar las acciones que permiten agregar valor
a sus productos y marca, seguido por la reestructuracion de objetivos estrategias y
procesos internos, posteriormente, se concluye que la empresa requiere contar con

estabilidad financiera y, finalmente, el incursionar en nuevos mercados.

En relacion, al desarrollo de la pregunta final acerca de ¢cuales son los nuevos
objetivos que busca la empresa en la actualidad?, se identifican los siguientes

parametros:
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1. Mejoramiento de la gestibn empresarial del negocio, que incluyan:
estrategias y procesos que contribuyan a la correcta toma de decisiones,
especialmente al atravesar situaciones emergentes.

2. Adicionalmente, se busca la permanencia de la empresa en el mercado, se
enfoca en la busqueda de nuevos clientes y espacios de promocién fuera de
Riobamba.

3. Del mismo modo, se desea alcanzar el mejoramiento de los productos para
posteriormente alcanzar certificaciones como la agricultura familiar
campesina (AFC) y Buenas précticas agricolas.

4. Ademas, de expandir el area de produccién con infraestructura vanguardista.

Una vez, que finaliza la entrevista a la gerente de KIPA, se prosigue con la
entrevista al Ing. Mesias Chacha (ver anexo 5), de profesion ingeniero en industrias
alimentarias, responsable de la elaboracion y desarrollo de productos de la

empresa a quien, se le plantean las siguientes interrogantes:

Al preguntar de qué forma la situacion emergente afectd la gestion del
departamento de produccion, se analiza que, la produccion de la materia prima en
el campo fue desalentadora, por las medidas restrictivas no fue posible cosechar a

tiempo.

En cuanto, a la transformacion del producto al no existir pedidos, se detuvo en un
porcentaje la produccion, lo que ocasiona el incumplimiento de las metas trazadas,
Unicamente, se elaboraba los pedidos fijos que tiene la empresa para la distribucion
a los principales supermercados de la ciudad de Riobamba, actualmente, no se
produce los volumenes habituales y las maquinarias trabajan al 70% de su

capacidad.

En lo referente, a la siguiente pregunta sobre cual es el replanteamiento de
objetivos del departamento de produccién para afrontar las consecuencias de la
situacion emergente como la pandemia, se expresa tan solo dos aspectos, la
modificacién del modo de operacién, donde, se producen derivaciones de los

productos originales con total apego a las directrices financieras y comerciales
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emitidas en este tiempo emergente de austeridad empresarial y el énfasis en el
control del proceso productivo desde el seguimiento de cultivos y la capacitacion a

proveedores.

A continuacién, se desarrolla la pregunta tres, misma que cuestiona si, se
desarrollan procesos de innovacion dentro del area productiva, para lo cual, el
entrevistado hace mencion a que la pandemia sirvié para ver otras oportunidades
de negocio y creacién de nuevos productos complementarios lo que permite
competir, porque cada dia, se crea copias del mismo producto sin ofrecer un plus.

La siguiente interrogacion trata sobre la actual relacién con los productores
proveedores de la empresa, para lo cual, se indica que la obtencion de la materia
prima es un proceso delicado que tuvo sus complicaciones en el momento de la
pandemia, no se concretaron la realizacion de visitas de control a los cultivos a
causa de las restricciones de movilidad en el pais, lo que ocasiona perdida de
siembras, actualmente las visitas de evaluacion son periddicas para asegurar la

cosecha de granos de calidad (quinua y amaranto).

Con respecto al dialogo que, se realizo a la Ing. Ménica Chalan jefe de area de
comercializacion (ver anexo 6), con quien, se aplicO una entrevista no estructura
donde, se abordd la tematica efectos comerciales causados por la situacion

emergente, se concluye los siguientes criterios:

e La disminuciébn de ventas por cuatro meses consecutivos plante6 la
posibilidad a la directiva de cerrar el negocio.

e A pesar del alto riesgo de pérdida no existio variacion en el precio de los
productos.

e Afortunadamente la empresa, se sostuvo financieramente gracias a que los
supermercados y puntos de venta autorizados nuca dejaron de comercializar
la marca.

e Se crea una campafia de comercializacion y distribucién donde, se mantuvo
una relacion directa con los clientes habituales por medio de llamadas

telefénicas y correos electronicos.
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e Actualmente, se usa las redes sociales como plataforma promocional que
activa el negocio y, se implementa alternativas de innovacion como mejorar
empagques, imagen corporativa de los productos funcionales.

e Se participa continuamente en ferias de comercializacion impulsadas por
instituciones publicas y privadas.

e Todos los productos poseen estandares de calidad que garantiza frente a
otras instituciones el origen organico y la distribucién por un canal directo al

consumidor.

Con los criterios vertidos en las entrevistas a la gerente y jefes departamentales de
la empresa KIPA, se determina una tendencia en la necesidad de una
restructuracion de la gestion empresarial enfocados a afrontar los nuevos desafios
provocados por la situacion emergente, lo que, se conjetura en base a las

siguientes conclusiones:

e EI personal no conoce con precisidbn cuales son sus objetivos a corto
mediano y largo plazo, en KIPA laboran sin el planteamiento de nuevos
planes o estrategias de gestion empresarial, el antiguo modelo de negocio
no contempla los factores que conlleva una situacién emergente.

e La gerencia considera que el disefio de un nuevo modelo de gestion,
demanda abordar aspectos importantes como generar valor, planteamiento
de estrategias y procesos internos, ayuda a la conseguir estabilidad
financiera, y apertura a nuevos mercados.

e La toma de decisiones, se basa en los resultados del indicador de
rentabilidad, sin tomar en consideracion otros parametros de igual
relevancia.

e En necesario fortalecer la gestion de todas las areas empresariales,
mediante la aplicacion de herramientas formativas, tecnoldgicas e
innovadoras que permita recuperar los niveles de posicionamiento y

competitividad en el mercado.

Finalmente, mediante la recopilacion de la informacion expuesta anteriormente, se

elabora la matriz FODA, con el fin de clasificar los elementos hallados en fortalezas
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debilidades amenazas y oportunidades, lo que brinda en sintesis mayor claridad

del analisis situacional de la organizacién (ver tabla 4).

Tabla 4. Matriz FODA de la PYME KIPA

Fortalezas

Debilidades

F1. Materia prima de calidad, seleccionada a
través de la creacion de una red de
productores e inspecciones de campo
periddicas.

D1. No cuenta con objetivos
estratégicos definidos enfocados
en enfrentar la situacion
emergente.

F2. Mano de obra eficiente mediante la
realizacién de capacitaciones a los
empleados.

D2. Disminucion significativa de
ventas y por ende de ingresos.

F3. Alto nivel de satisfaccién al cliente al
través de la excelencia de servicio que, se
brinda.

D3. Disminucién de volimenes de
produccién.

D4. Poca difusion, publicidad y

emprendimiento a nivel nacional.

Analisis F4. Productos nutricionalmente garantizados o
: . e L promocion, de la marca y los
interno mediante certificaciones organicos.
productos que oferta la empresa.
F5. Seis puntos' de venta en los principales DS. Dificultad para cobrar las
centros comerciales de la ciudad de -
; ventas a crédito.
Riobamba.
F6. Maguinaria de punta que permite D6. Inestabilidad del mercado.
eficiencia en los procesos de produccion.
D7. Inadecuada toma de
decisiones dentro la gestién
administrativa.
Oportunidades Amenazas
Al. Medidas Restrictivas
O1. Expandir el mercado, con la apertura de | sanitarias por parte del gobierno
sucursales a nivel local, provincial y nacional. | que impiden la reactivacién
comercial.
02. Alianzas estratégicas con distribuidores A2. Competencia directa misma
. . . que oferta productos a menor
mayoristas a nivel nacional. )
precio.
A3. Existencia de productos
O3. Implementar nuevas formas de .
. SR L sustitutos que hacen que
promocion, comercializacion y distribucion. dismi |
Anélisis — - - ISminuyan 1as ventas., s
Externo O4. Participacion comercial en ferias de A4. Inestabilidad econdmica que

el pais atraviesa en la actualidad.

O5. Programas de financiamiento para
PYMES impulsados por el gobierno nacional
y las instituciones financieras.

A5. Disminucién del poder
adquisitivo de la poblacién.

0O6. Nuevos programas de capacitacién que
permita al personal mejorar capacidades y
obtener especializaciones.

AG6. Incremento de costos de
materia prima.

O7. Existencia de nueva maquinaria de alta
gama en el mercado, que mejore niveles de
rendimiento productivos.

Fuente: elaboracién propia

Por consiguiente, una vez expuesto la matriz FODA, se concluye que KIPA pose

fortalezas enfocadas en la calidad de sus productos y servicios, ademas, de la
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existencia de personal sumamente calificado en cada area institucional, mientras
gue sus principales debilidades, se centran en la incertidumbre y efectos adversos
gue causa atravesar por una situacidbn emergente, como el descenso en los

ingresos y de los niveles de produccion habituales.

Si, se analiza la mayor amenaza que enfrenta la organizacion, sin duda es el hecho
de no sobrellevar la volatilidad del mercado y los retos competitivos requeridos
actualmente, la existencia de productos sustitutos y principalmente la disminucion
del poder adquisitivo de los clientes produce un alto riesgo de decadencia
empresarial por o que es necesario adquirir la capacidad de conseguir un equilibrio

entre sus capacidades internas y la situacion externa.

Ademés, de plantear estrategias que ayuden a identificar y aprovechar
oportunidades como explorar nuevos segmentos y puntos de comercializacion,
propender a concretar alianzas estratégicas 0 inversiones en maquinaria y
tecnologia de vanguardia, opciones que potencian el valor empresarial y asegura

un lugar y continuidad en el mercado.

3.2. Argumentacion de laidea cientifica a defender

El modelo “MGEDARS”, propuesto en esta investigacion, integra una estructura
flexible, con consistencia I6gica entre sus componentes, ademas, de suministrar un
conjunto de instrumentos necesarios para la correcta gestion y posterior toma de
decisiones directivas, que coadyuvan con el fortalecimiento empresarial, los
elementos que lo conforman, se desarrollan con base a las necesidades
gerenciales y del mercado, ademas, de considerar los riesgos y consecuencias que

generan las situaciones emergentes.

Cabe sefialar que, AON Empower Results (2020) identifica los escenarios
emergentes como pandemias, desastres naturales, conflictos bélicos entre otros,
sin embargo, estos no son considerados entre los principales riesgos de las
organizaciones en Latinoamérica, y que, a pesar de ser peligros y estar plenamente

identificados, no son priorizados por las instituciones.
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Con base a los expuesto, la aparicién de escenarios emergentes evidencia la falta
de preparacién de las empresas para abordar, afrontar y superar los efectos
adversos, especialmente las PYMES, muestran mayor dificultad en dar respuestas
oportunas a las consecuencias de las emergencias, por lo que, gran parte de estas
organizaciones obtienen continuamente resultados que producen un impacto
negativo en el rendimiento de los negocios, es por tal motivo, que “MGEDARS”,
responde a la idea cientifica a defender: que el modelo de gestién estratégico

contribuye a mejorar el accionar de las empresas en situaciones emergentes.

En tal contexto, este instrumento, se enfoca en el direccionamiento estratégico
empresarial para afrontar situaciones emergentes, el disefio concuerda con
propuestas exitosas para el desenvolvimiento organizacional en emergencias, se
toma como referencia principalmente estudios publicados por la CEPAL que
formula procedimientos de transformacion empresarial para afrontar situaciones
emergentes (CEPAL, 2021). Y también, el andlisis de la evolucion estratégica
europea para condiciones emergentes (Organizacion Internacional de Trabajo,
2020).

Si bien, otros enfoques de gestién para PYMES, como el que advierte Aguirre et al.
(2021) donde analiza la realidad de los emprendimientos ecuatorianos o aquel
modelo que sugiere Arruiiada (2021), muestran una caracteristica comun, misma
gue plantea un sistema de adaptacion donde la resiliencia, es decir, sumar
esfuerzos para obtener la capacidad de adaptarse y enfrentar las situaciones
adversas, asumida por los miembros de la organizacion es el principal objetivo y

eje del desarrollo institucional.

En tal sentido, se comparte, el criterio de que la resiliencia es fundamental para
afrontar situaciones desfavorables, brinda alternativas de accion en momentos
criticos, sin embargo, se considera que la excesiva centralizacion de esta habilidad
en la direccion empresarial es contraproducente, puesto que, a largo plazo

repercute negativamente en la gestidon institucional, y conllevar a que, tanto
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directivos y empleados persigan objetivos inalcanzables, se pierda el horizonte real
de la capacidad y potencial empresarial.

Si bien, el modelo propuesto “MGEDARS” recopila componentes concurrentes de
once modelos anteriormente expuestos y, ademas, toma a la resiliencia institucional
como un medio presente y transcendental para el mejoramiento institucional, no la
establece como el fin principal, el objeto primordial es la mejora de la gestion y
continuidad operativa ante cualquier tipo de contextos emergentes, a través de una
planificacion y direccionamiento bien estructurada donde, se contemple la

ocurrencia de circunstancias de emergencias presentes y futuras.

Por consiguiente, “MGEDARS” cumple con su finalidad y sugiere la aplicacién de
herramientas gerenciales que coadyuvan con el fortalecimiento de procesos
eficientes de diagnostico y evaluacion de riesgos para posteriormente aplicar
instrumentos administrativos que facilitan el planteamiento de estrategias para cada

area funcional de la institucional.

Cabe sefialar que, se enfatiza la capacitacion constante a directivos y empleados
de la organizacion para lograr el desarrollo de aptitudes y habilidades tanto
técnicas, y operativas enmarcados en situaciones emergentes como dominio de

planes de accidn, inteligencia emocional y liderazgo.

Simultaneamente, otro aspecto distintivo del modelo, como, se expuso con
anterioridad es la flexibilidad y la construccion de una cultura de innovacion e
investigacion y desarrollo mediante el uso de tecnologias de vanguardia,
especificamente la transicion de todos los procesos internos y comerciales
convencionales a la digitalizacion institucional lo que incluye la adecuacion de los
canales de venta y de comunicacion cuyo propdésito, se centra en facilitar el trabajo

diario, asi como la globalizar de la marca.

En definitiva, el modelo “MGEDARS” procura determinar y contrarrestar los
principales efectos que en general las situaciones emergentes producen a nivel
empresarial, histéricamente, se evidencia que la mayor parte de circunstancias de

este tipo interrumpen el desenvolvimiento de las actividades institucionales, por lo
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cual, esta herramienta plasma sugerencias de estrategias para que cada area
departamental logre superar la inestabilidad emergente, mejore la capacidad de
accion y por ende, la gestion corporativa.



77

CONCLUSIONES

La sitematizacion de fundamentos tedricos mediante la bilbliografia y el analisis
del estado del arte y la practica, logra identificar los fundamentos tedricos de
planificacion, gestion estratégica, procesos administrativos, y rendimiento
empresarial, conceptos que establecen una base cientifica para el 6ptimo
desarrollo de la investigacion.

El diagnéstico del estado situacional de la organizacién a través del empleo de
varias herramientas administrativas como la realizacion de entrevistas a los
jefes departamentales y gerente de la organizacion permite definir y delimitar
el rumbo estratégico deseado que posteriormente seria plasmado dentro del
modelo propuesto. y simultaneamente identifica, analiza elementos y factores
empresariales tanto internos como externos, donde, se concluye que la gestion
institucional aplicada previo a esta investigacion no brinda las garantias
necesarias de seguridad, eficiencia y principalmente de rendimiento
empresarial, lo que constituye un alto riesgo de comprometer la estabilidad

administrativa y financiera de KIPA.

La identificacion de los componentes de un modelo de gestiobn aporta un
direccionamiento estratégico a la empresa KIPA, al momento de afrontar
situaciones emergentes presentes y futuras, propone estrategias a corto,
mediano y largo plazo que contribuyen a la consecucion de objetivos
institucionales, mantener la rentabilidad, competitividad y confianza de los
clientes internos y externos, se convierte en un instrumento de gestion, que
busca el fortalecimiento organizacional todos los areas funcionales, facilita y
mejora el proceso de la toma de decisiones, el desempefio laboral y estabilidad

institucional.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar el modelo de gestion propuesto, el cual, permite
desempefiar una adecuada gestion empresarial, recuperar el posicionamiento
de la marca institucional y de los productos dentro del mercado, ademas, de
facilitar la toma de decisiones encaminadas al crecimiento sostenible de la

organizacion.

Se sugiere instaurar analisis comparativos a los planes de inversion a corto y
largo plazo ademas, de niveles de, eficiencia y eficacia frente a las demas
PYMES que tienen el mismo giro de negocio que KIPA, de esta forma, se

obtiene un monitoreo periodico del accionar de la competencia.

Se propone contar con una provision adecuada de productos terminados en las
perchas comerciales, esto garantiza que la marca no salga de la mente del
consumidor y asi, no ser remplazados con otras empresas o0 productos

sustitutos.

Se aconseja difundir los resultados alcanzados una vez puesta en marcha la

implementacion del modelo.
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ANEXO 2: Analisis financiero vertical periodos 2019,2020,2021

KIPA
Analisis Financiero Vertical
Del 1ero de enero del 2019/2020/2021 al 31 de diciembre del 2019/2020/2021

codigo Cuenta Valor 2019 | 4M3S!S | valor 2020 | A2 | valor 2021 | £03ISIS
1 Total Activo $31.045,75 100% $26.757,48 100% $25.085,72 100%
1.1 Total Activo Corriente $9.945,38| 32,03% $7.783,12| 29,09% $8.109,29| 32,33%
1.1.1 |Caja Bancos $2.180,21 7,02% $1.736,45 6,49% $1.833,20 7,31%
1.1.1.1 | Caja Chica $0 0,00% $0 0,00% $0 0,00%
1.1.1.2 | Banco Pacifico $1.649,86| 5,31% $1.381,23| 5,16% $1.450,79 5,78%
1.1.1.3 | COAC Riobamba Itda. $530,35 1,71% $355,22 1,33% $382,41 1,52%
1.1.2 |Cuentas por Cobrar $902,58 2,91% $1.348,28| 5,04% $1.127,93| 4,50%
1.1.2.1 | Cuentas por Cobrar $902,58 2,91% $1.348,28| 5,04% $1.127,93| 4,50%
1.1.2.2 | Anticipo Varios $0| 0,00% $0| 0,00% $0| 0,00%
1.1.2.3 p(;))r provision paracuentas $0|  0,00% $0| 0,00% $0| 0,00%
1.1.3 |Inventarios $6.862,59| 22,10% $4.698,39| 17,56% $5.148,16| 20,52%
1.1.3.1 | Materia prima $2.569,00| 8,27% $1.568,00| 5,86% $1.712,96 6,83%
1.1.3.2 | Productos en proceso $1.560,59| 5,03% $368,14 1,38% $621,25 2,48%
1.1.3.3 | Productos terminados $2.387,00 7,69% $2.617,25 9,78% $2.518,42| 10,04%
1.1.3.4 | Materiales y suministros $346,00 1,11% $145,00 0,54% $295,53 1,18%
114 | 108 Activos a Corto $0,00|  0,00% $0,00|  0,00% $0,00|  0,00%
1.2 |Total Activo Largo Plazo $21.100,37 | 67,97% $18.974,36| 70,91% $16.976,43| 67,67%
1.2.1 | Total Activos Fijos $21.100,37| 67,97% $18.974,36| 70,91% $16.976,43| 67,67%
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1.2.1.1 | Muebles y Enseres $354,57 1,14% $336,84 1,26% $319,11 1,27%
1.2.1.2 | Equipo de Computo $600,00 1,93% $506,30 1,89% $339,22 1,35%
1.2.1.3 | Maquinaria y Equipo $20.145,80| 64,89% $18.131,22| 67,76% $16.318,10| 65,05%
1.2.1.4 | () Depreciacion Maquinaria $0,00| 0,00% $0,00 0,00% $0,00| 0,00%
y equipo
1.2.1.5 | () Depreciacion Acumulada $0,00|  0,00% $0,00|  0,00% $0,00|  0,00%
Muebles y Enseres
(-) Depreciacion Acumulada
1.2.1.6 | Equipo de Computacion y $0,00| 0,00% $0,00| 0,00% $0,00( 0,00%
Software
2 Total Pasivo $9.615,67 100% $10.899,09 100% $9.711,45 100%
2.1 Total Pasivo Corriente $9.615,67| 100,00% $10.899,09| 100,00% $9.711,45| 100,00%
2.1.1 |Cuentas por Pagar $9.615,67| 100,00% $10.899,09| 100,00% $9.711,45| 100,00%
2.1.1.1 | Proveedores $1.146,20| 11,92% $3.276,57| 30,06% $2.851,18| 29,36%
2.1.1.2 | Préstamos bancarios $8.469,47| 88,08% $7.622,52| 69,94% $6.860,27| 70,64%
2.1.1.3 | Otras Provisiones $0,00 0,00% $0,00 0,00% $0,00 0,00%
2.1.2 | Otras Cuentas por Pagar $0,00| 0,00% $0,00| 0,00% $0,00| 0,00%
2.1.3 |Provisiones $0,00 0,00% $0,00 0,00% $0,00 0,00%
3 Patrimonio Total $21.430,08 100% $15.858,39| 100,00% $15.374,27 | 100,00%
3.1 Capital $20.044,63| 93,54% $15.532,25| 97,94% $14.961,22| 97,31%
3.1.1 | Capital $20.044,63| 93,54% $15.532,25| 97,94% $15.787,32| 102,69%
3.2 |Reserva Legal $0,00| 0,00% $0,00| 0,00% $0,00| 0,00%
33 |Utlidad —/pérdida  dell ¢ 395 45| 6 46% $326,14|  1,22% $413,05| 1,65%
ejercicio
Total Pasivo y Patrimonio | $31.045,75 100% $26.757,48 100% $25.085,72 100%

Fuente: elaboracién propia
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ANEXO 3: Analisis financiero horizontal periodos 2019,2020,2021

88

KIPA
Andlisis financiero horizontal
Del lero de enero del 2020/2021 al 31 de diciembre del 2020/2021
ANALISIS HORIZONTAL
Cédigo Cuenta Valor 2020 | Valor 2021| VARIACION VARIACION
ABSOLUTA RELATIVA
1 Total Activo $26.757,48 | $25.085,72 -$1.671,76 -6,25%
1.1 Total Activo Corriente $7.783,12| $8.109,29 $326,17 4,19%
1.1.1 [ Caja Bancos $1.736,45| $1.833,20 $96,75 557%
1.1.1.1 [ Caja Chica $0 $0 $0,00 -
1.1.1.2 | Banco Pacifico $1.381,23| $1.450,79 $69,56 5,04%
1.1.1.3 | COAC Riobamba Itda. $355,22 $382,41 $27,19 7,65%
1.1.2 | Cuentas por Cobrar $1.348,28| $1.127,93 -$220,35 -16,34%
1.1.2.1 | Cuentas por Cobrar $1.348,28| $1.127,93 -$220,35 -16,34%
1.1.2.2 [ Anticipo Varios $0 $0 $0,00 -
(-) Provisién para cuentas -
1123 | 0 Cobrar $0 $0 $0,00
1.1.3 |Inventarios $4.698,39| $5.148,16 $449,77 9,57%
1.1.3.1 | Materia prima $1.568,00| $1.712,96 $144,96 9,24%
1.1.3.2 | Productos en proceso $368,14 $621,25 $253,11 68,75%
1.1.3.3 | Productos terminados $2.617,25| $2.518,42 -$98,83 -3,78%
1.1.3.4 | Materiales y suministros $145,00 $295,53 $150,53 103,81%
11.4 |gros Activos aCorto $0,00 $0,00 $0,00 :
1.2 | Total Activo Largo Plazo | $18.974,36 | $16.976,43 -$1.997,93 -10,53%
1.2.1 |Total Activos Fijos $18.974,36 | $16.976,43 -$1.997,93 -10,53%
1.2.1.1 | Muebles y Enseres $336,84 $319,11 -$17,73 -5,26%
1.2.1.2 | Equipo de Computo $506,30 $339,22 -$167,08 -33,00%
1.2.1.3 | Maquinaria y Equipo $18.131,22 | $16.318,10 -$1.813,12 -10,00%
1.2.1.4 | () Depreciacion $0,00 $0,00 $0,00 ]
Maquinaria y equipo
(-) Depreciacion -
1.2.1.5 [ Acumulada Muebles y $0,00 $0,00 $0,00
Enseres
(-) Depreciacion -
Acumulada Equipo de
1.2.1.6 Computacion y Software $0,00 $0,00 $0,00
2 Total Pasivo $10.899,09 | $9.711,45 -$1.187,64 -10,90%
2.1 |Total Pasivo Corriente $10.899,09 | $9.711,45 -$1.187,64 -10,90%
2.1.1 |Cuentas por Pagar $10.899,09 | $9.711,45 -$1.187,64 -10,90%
2.1.1.1 | Proveedores $3.276,57| $2.851,18 -$425,39 -12,98%
2.1.1.2 | Préstamos bancarios $7.622,52| $6.860,27 -$762,25 -10,00%
2.1.1.3 | Otras Provisiones $0,00 $0,00 $0,00 -
2.1.2 |Otras Cuentas por Pagar $0,00 $0,00 $0,00 -
2.1.3 |Provisiones $0,00 $0,00 $0,00 -
3 Patrimonio Total $15.858,39 | $15.374,27 -$484,12 -3,05%
3.1 Capital $15.532,25 | $14.961,22 -$571,03 -3,68%
3.1.1 |Capital $15.532,25 | $15.787,32 $255,07 1,64%
3.2 |ReservaLegal $0,00 $0,00 $0,00 -
Utilidad /pérdida del
3.3 ejercicio P -$326,14 $413,05 $739,19 -226,65%
Total Pasivo
Patrimonio y $26.757,48 | $25.085,72 -$1.671,76 -6,25%
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ANEXO 4: Entrevista a la Ing. Verdnica Cruz gerente propietaria de la PYME
KIPA:

ém\é Pontificia Universidad | Sede

l Catodlica del Ecuador Ambato

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MBA
Tema: GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL PARA SITUACIONES
EMERGENTES
Entrevista a la Ing. Verdnica Cruz quien desempefia el cargo de gerente
propietaria:
Objetivo: La presente entrevista busca identificar los criterios de la gerente de KIPA

sobre las repercusiones empresariales al atravesar situaciones emergentes:

1. ¢KIPA esta preparada para afrontar una situacion emergente?

3. ¢Qué estrategias de gestion son ejecutadas para combatir los efectos de

la crisis sanitaria?

4. ¢Considera usted que, se manej6 adecuadamente la gestion

administrativa de su empresa durante la pandemia?
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5. ¢A su criterio ordene jerdrquicamente que aspectos empresariales tienen
mayor influencia en la construccién de un nuevo modelo de gestion del
negocio?

6. ¢(Cudles son los nuevos objetivos que busca su empresa una vez
atravesada la situacion emergente y autorizada parcialmente la

reactivacion econdémica nacional?
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ANEXO 5: Entrevista a la Ing. Mesias Chacha jefe de produccién de KIPA

ém\é Pontificia Universidad | Sede

l Catodlica del Ecuador Ambato

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MBA
Tema: GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL PARA SITUACIONES
EMERGENTES
Entrevista a la Ing. Mesias Chacha quien desempefia el cargo de JEFE DE
PRODUCCION de KIPA
Objetivo: La presente entrevista busca identificar los criterios del jefe de produccién
KIPA acerca de las repercusiones operacionales y productivas al atravesar

situaciones emergentes:

1. ¢;De qué manera la pandemia afecto la gestion del departamento de

produccion de su empresa?

2. ¢Existio un replanteamiento de objetivos, metas, acciones como medida

para afrontar las consecuencias de la pandemia?

3. ¢Sedesarrollaprocesos deinnovaciéon en el accionar del departamento de

produccion con el fin de subsistir en tiempos emergentes?
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ANEXO 6: Entrevista a la Ing. Mdnica Chalan jefe de comercializacién de
KIPA

g"l\é Pontificia Universidad | Sede

l Catodlica del Ecuador Ambato

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MBA
Tema: GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL PARA SITUACIONES
EMERGENTES

Entrevista abierta a la Ing. Ménica Chalan quien desempefia el cargo de jefe
de comercializacion de KIPA sobre la tematica efectos comerciales

causados por la situacion emergente:

Objetivo: La presente entrevista busca identificar los criterios del jefe de
comercializacion de KIPA acerca de las repercusiones comerciales al atravesar

situaciones emergentes:

La disminucion de ventas por cuatro meses consecutivos plante¢ la posibilidad a la
directiva de cerrar el negocio, a pesar del alto riesgo de pérdida o de quedarnos
con el stock de productos en bodegas no existio variacion en el precio de los
productos, afortunadamente la empresa, se sostuvo financieramente, gracias a que
los supermercados y puntos de venta autorizados nuca dejaron de comercializar la

marca.

Para ayudar a mejorar las ventas, se crea una campafa de comercializacion y
distribucion donde, se mantuvo una relacion directa con los clientes habituales por
medio de llamadas telefénicas y correos electronicos.

Actualmente, se usa las redes sociales como plataforma promocional que activa el
negocio y, se implementa alternativas de innovacibn como mejorar empaques,
imagen corporativa de los productos funcionales, gracias a estas campafias, se
participa continuamente en ferias de comercializacion impulsadas por instituciones

publicas y privadas



93

Todos los productos poseen estandares de calidad que garantiza frente a otras
instituciones el origen organico y la distribucion por un canal directo al consumidor.
Como recomendaciones que daria a otras empresas 0 para afrontar situaciones
emergentes como la pandemia y evitar los cierres anticipados de los
emprendimientos es el no llegar a la desesperacion, ser perseverante y conocer
claro cudl es la meta de la empresa, qué se desea y como se lo va a hacer.

Algo importante es saber competir, cada dia, se crea copias del mismo producto y
para mantenerse en el mercado hay que saber cudl es el plus de su producto.
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ANEXO 7: Cadena de valor KIPA

Actividades de Soporte

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA:

Adecuacion de las instalaciones de la fabrica y local comercial para establecer y cumplir protocolos de emergencia, como:

Construccién o adecuacioén de vias de evacuacion y areas seguras que cuenten con la suficiente ventilacion

Dotacion de botiquines médicos y de suministros de emergencia y seguridad.

Contar con la instalacion de alarmas de emergencia y proteccion de zonas eléctricas.

Implementacién de sefialética y extintores de incendios.

Eliminar barreras que dificultan el acceso a zonas seguras o0 vias de evacuacion.

Cumplimiento de todo tipo de medidas o requerimientos estructurales adoptados por el Centro de Operaciones de Emergencia (COE) nacional
y cantonal (aforos y permiso de funcionamiento sujetos a vigilancia y control sanitario).

GESTION DE RECURSOS HUMANOS:

Formacién de brigadas de emergencias mediante la asignacién de responsabilidades tareas y acciones.
Entrenamiento al personal en planes de accidén y evacuacién frente a emergencias.

Disefio de planes alternativos de trabajo rotativo en caso de situaciones emergentes.

Programas de capacitacion al personal en nuevas técnicas de produccién, promocion y ventas de la empresa.
Fomento de la responsabilidad social.

DESARROLLO DE TECNOLOGIA:

Digitalizacién de los procesos administrativos, promocién, comercializacién y ventas de los productos mediante el uso de:

o Plataformas para reuniones grupales en linea como: Zoom, Google meets, Microsoft teams.

o Programas para realizar presentaciones, publicaciones, anuncios, infografias y videos tales como: genially, whimsical, canva, y

powtoon.

o Herramientas interactivas para realizacion de documentos y procesos de retroalimentacién operativa como: Google doc, padlet,

o Manejo para promocion y ventas tales como: redes sociales, sitio web, whatsapp business, telegram, mercado libre.
Establecimiento de sistemas de comunicacion alternativos mediante la formacién de redes virtuales que sirvan de apoyo en caso de atravesar
situaciones emergentes.
Investigacion y desarrollo de nuevos productos con el fin de aprovechar el potencial nutricional y demas y beneficios de los granos andinos.
Renovacién de imagen institucional por medio de la definicién y construccion de una identidad corporativa a través del analisis conceptual de
la marca, logotipo, eslogan, linea gréafica, pagina web, publicaciones en redes sociales y tienda virtual.
Disefio de un plan de adquisicién de nueva maquinaria de punta que agilite la produccion.

COMPRAS:
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Implementacion de un software que logre automatizar los procesos de adquisiciones como: elaboracién de presupuestos, base de datos de
proveedores y la gestion de inventarios, es decir, control de existencias, requerimientos, escases de productos.
Gestionar los escases de materias primas y suministros en tiempos emergentes, mediante la diversificacion de proveedores que contemple el
andlisis de cotizaciones de nuevos prospectos de provisores.
Asegurar el abastecimiento de suministros de seguridad en caso de emergencias.
Establecer politicas en la supervisién de adquisiciones, que garantice el cumplimiento especificaciones requeridas en tiempos emergentes.

Actividades Primarias

LOGISTICA INTERNA

OPERACIONES

LOGISTICA EXTERNA

MARKETING Y
VENTAS

SERVICIOS
POST
VENTAS

Aplicacion de
almacenamiento, vy
inventarios tales como:

Optimizacion de inventarios mediante el
estudio de la demanda efectiva.

Analisis del costo de mantencion de
inventarios, lo que implica costos de
almacenamiento, de capital y de riesgo.
Control de la existencias y dotacion de
suministros para contar siempre con
capacidad operativa (método ABC, PEPS
entre otros).

Programar y cumplir plazos de entrega de los
pedidos y venta de los mismos.
Cronogramas de mantenimiento de
maquinaria

procedimientos de
conservaciéon  de

» Alcanzar niveles de
produccién
programados

» Control de calidad de
los procesos y materia

prima.

> Elaboracion de
planes inversién

» Evaluacion de
fuentes de

financiamiento

» Campafa
publicitaria
digitales.

» Estudios de
mercado.

» Cumplimiento de
ventas proyectadas

> Politicas de

promocion y
fidelizacion
de los
clientes.
Seguimiento
de
satisfaccién
a los
clientes.

Fuente: elaboracién propia
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ANEXO 8: Propuesta estratégica para situaciones emergentes CAME

Analisis Interno Analisis Externo
Factores Estrategias para corregir )
) . Estrategias para afrontar amenazas
Negativos debilidades

v' Adecuacion de infraestructura en
planta de procesamiento, que
respete el distanciamiento social y

. asegure la integridad fisica de los
Implementar el modelo de gestion )
) ) empleados, ademas, de la
que considera las estrategias para o .
) ) continuidad de la produccion.
afrontar las situaciones . )
) ) v Implementar rotulacién de bio-
emergentes, ademas, de mejorar ) )
o seguridad en el local comercial y
el proceso de toma de decisiones. .
) planta de produccion, dotar
Aumentar las ventas mediante la ) ) )
) » mascarillas, gel antimaterial y
implementacion de la )
o . ) alcohol a todos los trabajadores de
digitalizacién en el area comercial
) ] » la empresa.
que permita la incursién a nuevos o
] . v" Asegurar el uso y la capacitacion al
canales masivos de promocién y )
personal sobre las medidas de
venta. ] ]
N o ) bioseguridad.
Creacion y posicionamiento de B ]
v Planificar econdmicamente las
nuevos productos que logren ] ] o
inversiones futuras principalmente
abordar nuevos segmentos de L
en la adquisicion de nueva
mercado. i )
o o tecnologia para mejorar la
Disefiar una planificaciéon de . ] ]
y produccién y perfeccionar la calidad
produccién en base a la oferta que
) de los productos.
maneja la empresa actualmente. o )

v' Asegurar la fidelidad de los clientes
mediante la implementacion de
promociones en los diversos
productos ofertados.

Factores Estrategias para mantener Estrategias para explotar
Positivos fortalezas oportunidades
Inspeccionar la calidad de materia ) .
) i o v Formar alianzas estratégicas con
prima a través de seguimientos o
) ] distribuidores mercados y
técnicos desde la siembra hasta la ] ]
] supermercados a nivel nacional.
cosecha de los granos andinos. L ]

v' Participacion en ferias de

Incrementar los planes de o ] )
o emprendimiento a nivel nacional
capacitacion al personal de todas
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las éareas, lo que proporciona a
KIPA empleados calificados.
Cumplir satisfactoriamente con las
cantidades y calidad de productos
requeridos por los clientes.
Asegurar la obtencién y renovacion
de las certificaciones de los
productos y aquellas obtenidas por
los productores.

v' Participar en

programas de
financiamiento otorgados por
BanEcuador.

Proceso de seleccion y contratacion
de personal, con el objetivo de
garantizar que la empresa cuente
con personal especializado en cada

area de trabajo.

Fuente: elaboracion propia




ANEXO 9: Objetivos propuestos para situaciones emergentes
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N| AREA/ASPE
CTO

o

OBJETIVOS
GENERALES

OBJETIVOS ESPECIFICOS

SUB ESTRATEGIAS
DERIVADAS DE LAS
ESTRATEGIAS GENERALES

ADMINISTRA
TIVA

Estructurar procedimientos operativos
de contingencia

v/ Salvaguardar el crecimiento sostenible de la empresa.

v' Mitigar el impacto de la situacién emergente dentro de
la empresa.

= Conformacion de un comité
con profesionales
especializados que
asesoren segun el tipo de
emergencia.

= Valoraciébn de riesgos
legales, administrativos,
financieros,  operaciones
productivos y comerciales.

= Implementar el modelo de
gestion, que considera las
estrategias para afrontar
las situaciones emergentes
que mejorar el proceso de
toma de decisiones.

2 | FINACIERA

Asegurar la solvencia financiera de la
empresa

v Mantener los resultados de los indicadores financieros.
(liguidez y rentabilidad)

= Aplicar plan de priorizacion
de gastos y modificacién de
presupuestos.

= Planificar econdmicamente
las inversiones futuras
principalmente en la
adquisicion de  nueva
tecnologia para mejorar la
produccién

= Participar en programas de
financiamiento  otorgados
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por BanEcuador y demas
ayudas gubernamentales y
privadas.

Reducir periodo de cobro
en cuentas por cobrar

TALENTO
HUMANO

Potenciar el desempenio de los
empleados al ejecutar las actividades y
funciones diarias.

v

Mejorar los conocimientos y habilidades de los

colaboradores.

Establecer un plan de
operaciéon con horarios
rotativos tanto virtual como
presencial en caso de
regresar al confinamiento.

Aplicar  programas de
capacitacion al personal
sobre las medidas de
bioseguridad y temas
actuales, especializados e
inherentes a su cargo.

Incrementar los planes de
capacitacion al personal de
todas las areas, lo que
proporciona a KIPA
empleados calificados.

Proceso de seleccion y
contratacion de personal,
para garantizar que la
empresa  cuente  con
personal especializado en
cada area de trabajo

PROVEEDO
RES

Diversificar de proveedores de materia
prima (granos andinos)

v

v

Medicion de riesgos operativo por
suministros.

Incremento en la red de productores.

escases de

Valoracién y segmentacion
de proveedores existentes
en el mercado.

Delimitar ~ proceso  de
evaluacion de calidad de
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v/ Evitar el desabastecimiento de materia prima para
produccién.

productos y servicios de
nuevos proveedores.

Elaboracién de cronograma
de los tiempos de entrega
de los proveedores.

Plan de continuidad de
proveedores.

Formar alianzas y acuerdos
con proveedores a nivel
nacional e internacional.

PRODUCCIO
N

Optimizar de procesos productivos

v' Asegurar la continuidad de la produccion.

Re estructurar un plan de
produccién en base a la
ofeta que maneja la
empresa actualmente.

Inspeccionar la calidad de
materia prima a través de
seguimientos técnicos
desde la siembra hasta la
cosecha de los granos
andinos.

Cumplir satisfactoriamente
con las cantidades vy
calidad de  productos
requeridos por los clientes.

COMERCIALI
ZACION

Disefiar un plan de marketing que
contenga estrategias digitales de
promocion, comercializacion y
distribucién de los productos

v' Extender la exposicion, reconocimiento y
posicionamiento de la marca.

v' Ampliacién de la cartera de clientes.

v' Maximizar las ganancias econdémicas a través del
incremento de ventas.

Disefio de imagen
corporativa en sitios web.

Presencia de la empresa
KIPA en redes sociales:
Facebook, Instagram, tiktok
etc.

Comercializar productos a
travées de plataformas
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v' Asegurar la fidelidad de los clientes mediante la
implementacion de promociones en los diversos
productos ofertados

digitales como WhatsApp
business mercado libre
Instagram, Facebook.

Entrega de  productos
puerta a puerta a nivel
cantonal o via courier o
servicios de mensajeria a
nivel nacional.

Definir planes publicitarios
a fin de expandir el
mercado.

Ajustar plan de gestion de
inventarios.

Asegurar la obtencién y
renovacion de las
certificaciones  de los
productos.

Participacion en ferias de
emprendimiento a nivel
nacional

INFRAESTR
UCTURAY
SEGURIDAD

Salvaguardar lo seguridad de clientes y
empleados

v" Generar confianza a los clientes al acudir al local
comercial.

v' Prevenir contagios, transmision de enfermedades
virales y respiratorias

Adecuacion de
infraestructura en planta de
procesamiento, que

respete el distanciamiento
social y asegure la
integridad fisica de los
empleados.

Implementar rotulacién de
bio-seguridad en el local
comercial y planta de
produccién, dotar de
insumos de seguridad a
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todos los trabajadores de la
empresa.

Estructurar y aplicar plan de
seguridad ocupacional
enfocado a  contextos
emergentes.

INNOVACION

Impulsar procesos de innovacion en
productos y servicios

AN

Creacion de nuevos productos que logren abordar
nuevos segmentos de mercado

Mejorar la eficiencia de los procesos internos
Diferenciacién con la competencia

Responsabilidad ambiental

Trasformar  equipos Yy
herramientas
Investigacion y desarrollo
Forjar mejoras e impacto
positvo en toda la
organizacion en general

Fuente: elaboracion propia



ANEXO 10: Propuesta de Mapa Estratégico KIPAG

. Contemplar Priorizar Mantener la liquidez
PERSPECTIVA 5?3,'33?5‘3?&5 \w_*/  programas de e econdmica y el
financiamiento a cumplimiento de

FINANCIERA astos

futuras PYMES 9 obligaciones

Garantizar la Brindar Disponer de
PERSPECTIVA satisfaccion a servicios agiles variedad de 2‘.‘;’.’,"{,‘;""“"
CLIENTES través de los y eficientes. productos marketi

v productos competitivos. ng
ofertados
\ Evaluacion 2 o o o
PERSPECTIVA Garantizar la de riesgos Digitalizacion de praselon i
PROCESOS | Contadacde Diversificaci en ScHcatNs Y valor para
INTERNOS a producomn on de situaciones ks sW situaciones
operativa proveedores emergentes i b onid emerqentes
R YA Capacitacion y entrenamiento a :
RETROALIMENTA los empleados en evaluacion de Faitkatar aniiciniigde Formacion de
CION riesgos y plan de accion en innovaciony desarrollo brigadas c:e
ftuaci emergencia

Y APRENDIZAJE situaciones emergentes de productosy servicios. b

Fuente: elaboracion propia
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ANEXO 11: Encuesta de control interno institucional

ém\é Pontificia Universidad | Sede

l Catodlica del Ecuador Ambato

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MBA
Tema: GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL PARA SITUACIONES
EMERGENTES
ENCUESTA DE CONTROL INTERNO INSTITUCIONAL
OBJETIVO: Conocer el nivel de satisfacion del personal de la empresa
DIRIGIDO A:Empleados y trabajadores de KIPA
INDICACIONES: Marque con una “X” la respuesta que considere.

1. ¢Conoce usted claramente los nuevos objetivos, metas empresariales y

departamentales?

Si ( ) No( )

2. ¢Estan claramente definidas sus funciones y responsabilidades dentro de

la empresa?

Si ( ) No( )

3. ¢Consideranecesario unare-estructuracion de procesos implementados?

Si ( ) No( )

4. ¢Con qué periodicidad realizan procesos de evaluacion?
Frecuentemente (.
Poco Frecuentemente ()
Nada Frecuentemente ()

5. ¢Como considera alos procesos de capacitacion?
Adecuada ()
Poco adecuada ()
Nada adecuada ()
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6. ¢Considera a KIPA una PYME.. ?
Competitiva ( )

Poco competitiva ( )
Nada competitiva ( )

7. ¢Considera que la gestién gerencial es ?

Adecuada ( )
Poco adecuada ( )

Nada adecuada ( )

GRACIAS POR SU PARTICIPACION
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ANEXO 12: Encuesta de control interno departamental (Departamento de

produccion.)

ém\é Pontificia Universidad | Sede

l Catodlica del Ecuador Ambato

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MBA
Tema: GESTION ESTRATEGICA EMPRESARIAL PARA SITUACIONES
EMERGENTES

ENCUESTA DE CONTROL INTERNO DEPARTAMENTAL
OBJETIVO: Evaluar la productividad de la empresa.
DIRIGIDO A:Departamento de produccion.
INDICACIONES: Marque con una “X” la respuesta que considere.
1. ¢Los objetivos departamentales se cumplen con normalidad?
Siempre (D
Ocasionalmente (__ )
Nunca )

2. ¢Lamateria prima utilizada en los procesos de produccién es ?
Adecuada )

Poco adecuada ()

Nada adecuada ()

3. ¢Elrendimiento de la maquinaria en el proceso productivo es ?
Optimo ()

Regular ()

Malo ()

4. ¢El volumen de la capacidad instalada de la empresa es?

Excesiva ( )
Adecuada ( )
Poco adecuada ( )

Insuficiente ( )

5. ¢Se cumplen con normalidad los tiempos de produccion?

Siempre ( )
Ocasionalmente ( )



107

Nunca ( )
6. La productividad de KIPA es ?

Alta ( )
Media ( )
Baja )

GRACIAS POR SU PARTICIPACION



