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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion busca elaborar una planificacion estratégica para la
microempresa Dulces de Alicia, ubicada en la ciudad de Cuenca — Ecuador, con el
propdsito de mejorar la gestién administrativa y proporcionar una herramienta que permita

el desarrollo y crecimiento de la organizacion.

Se ha desarrollado la investigacién en cinco capitulos, partiendo desde el analisis de la
problematica de las microempresas en el pais y la historia de la empresa Dulces de Alicia,
en el capitulo uno, para conocer algunos aspectos importantes de la compafiia como su

creacion, principales productos y su participacion en el mercado.

En el capitulo dos se establece el estudio interno y sectorial de la compafiia, donde se
evalla su situacion actual con el fin de identificar el clima y cultura organizacional, asi
como las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Adicionalmente se aplicaran
algunos modelos de matrices para determinar fuerzas externas y factores condicionantes
para el giro de negocio. En el tercer capitulo se propone la direccién organizativa se

propone la mision, visién, objetivos y estrategias.

La implementacion de la mision, vision, objetivos y disefio de la matriz de evaluacion de
estrategias se realiza en el capitulo cuatro. Esta implementacién se la realiza por un tiempo

viii
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aproximado de tres meses. Finalmente en el Gltimo capitulo se reflejan las conclusiones y

recomendaciones obtenidas de la investigacion.



CAPITULO |

1. GENERALIDADES

1.1. INTRODUCCION

En la actualidad las condiciones que presenta el mercado generan multiples retos
para las compafiias, ya que existen aspectos politicos, sociales, econémicos y
culturales que estan en constante cambio y limitan el accionar empresarial. Por
ende las compafiias buscan implementar herramientas y sistemas tecnol6gicos que
les permita anticiparse a las permutaciones del entorno, con el fin de subsistir ante
la competencia, satisfacer las necesidades de los clientes y obtener mayor

rentabilidad econémica.

La complejidad de adquirir nuevos clientes y sobretodo retener a los antiguos ha
ocasionado que las empresas empleen la mayoria de sus recursos en el disefio y
ejecucidn de estrategias con el fin de posicionar sus productos, mejorar la atencién
al cliente, incrementar la productividad en planta y principalmente satisfacer las

necesidades de los consumidores. (Gonzales, 2013)



Pero el hecho de disefiar una estrategia no significa que ésta se implemente
adecuadamente, ya que puede estar enfocada en aspectos que no son necesarios
para la organizacion o simplemente no esta ligada con la mision, vision y
objetivos empresariales. Por tales motivos, hoy en dia la mayoria de empresas
optan por una planificacion estratégica, que es una herramienta que facilita la
gestion administrativa, puesto que permite anticiparse a los cambios del medio y
proporciona los cimientos basicos de la organizacion que son la mision, vision y

valores. (Cruz C. , 2008)

Definir la parte filosofica de la organizacién es vital para los propoésitos de la
empresa, puesto que delimita su condicién actual y visualiza lo que pretende
alcanzar a futuro, es decir que concreta la base de la compafiia sobre la que se
articula el desarrollo de la misma. Cada accién que se realice en la empresa debe
estar relacionada con la mision y visién, por ende su importancia de establecerlas

con claridad y que se divulguen entre todos los miembros de la firma.

La planificacion estratégica representa una ventaja para aquellas empresas que la
implementen exitosamente, ya que contribuye a una mejora continua de su gestion
en donde constantemente los objetivos y metas impulsan cambios positivos tanto
en los empleados como en los procesos de la cadena de valor. De modo que el
desarrollo de esta herramienta debe tener el apoyo de la gerencia, al igual que un
constante control en la ejecucion de estrategias para evitar el fracaso del mismo.

(Rojas, 2010)



1.2. ANALISIS DE LAS PROBLEMATICAS DE LAS MICROEMPRESAS EN

EL ECUADOR

Las microempresas en el Ecuador estdn consideradas dentro del grupo de las
Pymes y se caracterizan principalmente por estar administradas por un grupo de
familiares o individuos de niveles econémicos similares, generalmente medios y
bajos. A través de un proyecto de emprendimiento forman la compafiia con el fin

de maximizar sus ingresos y estar al frente de su propio negocio. (Davila, 2006)

Este tipo de organizaciones aplica dinamismo, innovacion y creatividad a su
estructura empresarial para afrontar las condiciones que presenta el pais en la
actualidad. Adicionalmente contribuyen a la generacion de empleo, incremento de
la productividad y un alto beneficio social, por tales razones se considera que las
Pymes forman parte del motor de la economia. Hoy en dia las Pymes constituyen
la mayor cantidad de empresas en el pais ya que no requieren de una alta inversion
para su constitucion, ademas ha mejorado el nivel de ingresos en la poblacion lo
que ha incrementado el consumo en el mercado nacional. De acuerdo a las

estadisticas existen mas de 16 000 de estas organizaciones. (EKOS, 2013).

Pero no todas las Pymes alcanzan el éxito, la gran mayoria afronta multiples
problemas que las pueden llevar a la ruina. Uno de los principales limitantes en la
actualidad es la falta de liquidez, lo cual obliga a los empresarios a recurrir al

crédito y en el peor de los casos al usurero. La falta de dinero limita el accionar de
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la empresa, no solo impide cubrir las necesidades organizacionales si no que frena

la ejecucion de estrategias.

Las microempresas antes de recurrir al endeudamiento generalmente buscan
ampliar el plazo de sus cuentas por cobrar y reducir aquél de las cuentas por
cobrar. Pero si no es posible gestionar adecuadamente estas cuentas, las
organizaciones acuden a los bancos para realizar préstamos o sobregiros

afrontando altos intereses. (Marifio, 2013)

Uno de los puntos clave relacionado con el endeudamiento es el manejo de
inventarios, ya que la mayoria de organizacion no pueden controlarlos
apropiadamente y se embodegan, lo cual genera costos adicionales de
almacenamiento y cuidado de la materia prima y producto terminado. Por ende las
compafiias buscan trabajar bajo un sistema de justo a tiempo, pero que no se logra
consolidar por multiples factores entre los que se destaca el poder de negociacion

por parte de los proveedores y la falta de planificacion del inventario.

La capacidad de modernizacion es otro de los limitantes que enfrentan las
empresas. La ausencia de tecnologia en la organizacion dificulta la generacion de
informacidn oportuna para la toma de decisiones, asi como la integracién de los
distintos procesos de la cadena de valor. Por otra parte si no existe la posibilidad

de automatizar los procesos, implementando nueva maquinaria y normas de



calidad se corre el riesgo de que los productos pierdan el posicionamiento y la

participacion que tienen en el mercado. (Fernandez, 2010)

Muchas de las pequefias empresas no le dan importancia a la innovacion de sus
productos o servicios, lo que les interesa es la reduccion de sus costos con el
objetivo de maximizar las utilidades. Pero estas empresas se olvidan que las
necesidades de los clientes cada dia son més complejas y que existe una gran
variedad de productos en el mercado que pueden suplirlas. Por tales motivos cada

vez hay menores oportunidades de ventas y mayor competitividad en el mercado.

La comercializacion de los productos en el mercado se ha convertido en un punto
crucial para toda organizacion, principalmente para aquellas que tienen escasos
recursos. Encontrar proveedores de materia prima se ha convertido en una tarea de
mucha exigencia, ya que existe desconfianza en la calidad y tiempo de entrega de
aquellos existentes en el mercado. Por otra parte el acceso a nuevos mercados es
un tema muy complicado, dado que las grandes empresas han impuesto multiples
barreras de entrada que obliga a las microempresas a buscar nuevos nichos de

mercado. (Escudero, 2009)

Otro gran dificultad para las microempresas esta relacionada con la gestién que
realizan puertas adentro, esto debido a que no existe una adecuada planificacion
del trabajo. No existe una clara delimitacién departamental, lo que conlleva a

problemas de informacion y confusion en el desarrollo de los procesos internos.



La falta de planificacion también afecta la administracion de los recursos
empresariales, ya que se desperdician en actividades que no son prioritarias.

(Olvera, 2010)

Uno de los mayores problemas en cuanto a la gestion se da en el &rea de
contabilidad, donde la mayoria de empresas no cuenta con un sistema contable
adecuado que permita registrar la informacién e manera oportuna y confiable.
Estas organizaciones se manejan con sistemas antiguos basados en la experticia
que los gerentes han obtenido a través de los afios, en el que no aparecen flujos de
caja ni balances generales, Unicamente se manejan las cuentas que afectan el

capital de trabajo y el estado de resultados. (Rodriguez, 2012)

Finalmente, el manejo y direccién de los empleados genera una gran preocupacion
para los gerentes de estas empresas. Las condiciones de trabajo en algunas
industrias ocasionan insatisfaccion en el personal, que se ve reflejado en una baja
productividad y un alta grado de ausentismo. Por otra parte el personal contratado
por este tipo de organizaciones, en la mayoria de los casos, no es el adecuado ya
que no existe un analisis del puesto previo a la contratacion. Adicionalmente no
existe un sistema de evaluacién para los empleados, ni mucho menos trabajos por
objetivos lo que dificulta la retroalimentacion del trabajo que se realiza. (Cordero,

2011)



1.3.

Como se ha expuesto en este andlisis, las microempresas de nuestro pais estan
sujetas a distintos factores que pueden ocasionar su fracaso, por ende radica la
importancia de evaluarlas a plenitud y buscar los elementos y herramientas que

permitan reducir el impacto negativo sobre las organizaciones.

HISTORIA DE LA EMPRESA DULCES DE ALICIA

Dulces de Alicia nace en 1993 como un emprendimiento familiar que se inicié en
la cocina de Alicia Palacios con sus recetas tradicionales, donde se destacaba
principalmente la elaboracién de dos productos: las quesadillas y los quimbolitos.
Estos dulces tipicos de la ciudad de Cuenca eran comercializados principalmente
por la panificadora “El Imperio del Pan” y por el micromercado “Bodegon

Manolo”.

En un inicio los productos eran preparados de forma artesanal, en la que el
proceso se lo realizaba manualmente. La Gnica maquina que se empleaba era para
extender la masa de harina de los dulces. Pese a ser un producto hecho de manera
informal, su sabor y calidad permitieron que se den a conocer en todos los

rincones de la ciudad de Cuenca.

Debido al aumento de la demanda de algunos productos, principalmente de

quesadillas, aparecieron nuevas oportunidades en el mercado que representaban



mayores ingresos para la empresa. Se empez6 a comercializar los productos a
través de las cadenas de Maxipan y nuevos micromercados, lo que desencadend
en una industrializacion de la empresa que tuvo como principal actor a uno de los
hijos de la Sefiora Alicia Palacios, el Sefior Rémulo Delgado actual gerente

general de la compafiia.

El primer gran paso que dio la organizacion fue la construccion de su planta de
produccién en un terreno ubicado en el sector de Capulispamba, al norte de la
ciudad de Cuenca. Este nuevo proyecto trajo consigo la adquisicion de
maquinarias para la elaboracion y empaquetado de sus productos. Los procesos
productivos se beneficiaron de las nuevas adquisiciones y se logré incrementar la

capacidad de la planta y sobretodo la productividad.

El segundo gran paso que dio la empresa fue introducir su producto estrella, las
quesadillas, en la cadena de comisariatos Supermaxi de la empresa La Favorita.
Este hecho permitié posicionar el producto en el mercado de Cuenca y a nivel
nacional como uno de los mejores dulces tradicionales. Este impulso facilito la
adquisicion de nuevas maquinarias para automatizar procesos, la adecuacion de

las instalaciones de la compafiia y el desarrollo de nuevos productos.

Actualmente, la empresa cuenta con 9 empleados en planta, y ha logrado

implementar normas de Buenas Practicas de Manufactura, lo cual le permite



mantener y mejorar la calidad de sus productos. Adicionalmente, cuenta con mas

de 12 productos y més de 20 puntos de venta a nivel nacional.

1.3.1.Productos de la Empresa:

e Quesadillas: dulce tipico ecuatoriano elaborado a base de queso, huevos
y almidones. La Quesadilla ecuatoriana es parte de los dulces
tradicionales de Corpus Cristi en la ciudad de Cuenca, se cree que éstos
Ilegaron con las religiosas espafiolas, y que a través del tiempo se han

ido mestizando con materias primas propias del Ecuador.

Actualmente, la empresa tiene cinco variedades de Quesadillas que son
comercializadas en distintas presentaciones, dependiendo del nicho de

mercado al que se dirija el producto.

1. Quesadillas Dulces de 185 gramos

llustracién 1: Quesadillas de 185 gramos

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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2. Quesadillas Dulces Premium 222 gramos:

llustracion 2: Quesadilla premium 222g

Quesadillas

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

3. Quesadillas Dulces Bandeja Transparente de 185 gramos:

llustracién 3: Quesadilla bandeja transparente de 185g

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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4. Quesadillas Dulces Bandeja Pequefia 12 unidades 90 gramos:

llustracion 4: Quesadilla bandeja pequefia de 90g

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

5. Quesadillas Dulces de 45 gramos:

llustracién 5: Quesadilla de 45g

-

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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Bizcochos: galleta salada, crocante y migajosa, considerado como uno

de los bocaditos mas tradicionales y conocidos del pais.

llustracion 6: Bizcochos

o
f = 9/scocliog

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

Alfajor: galletas redondas rellenas de mermelada de mora y decoradas

con coco.

llustracién 7: Alfajor

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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e Dona Rosca: producto desarrollado a partir de los famosos Dulces de

Corpus, es una dona con alma de rosca de viento o0 masa de yemas.

llustracion 8: Dona Rosca

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

e Melvas: producto de origen francés que se ha mestizado en Ecuador ya

que se las recubre con cacao nativo.

llustracion 9: Melvas

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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e Orejitas: masas de hojaldre en forma de orejitas

llustracién 10: Orejitas

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

e  Suspiros: merengue con sabor a chicle decorado con grageas

llustracién 11: Suspiros

» | I

.’ - \ti I :
g E

L4 h‘

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)



15

e Muffins: cake con sabor a naranja y limon, con chispas de chocolate

llustracion 12: Muffins

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

e Pan de Casa 7 unidades

1.3.2.Puntos de Venta:

a) Nacional: La Favorita.

Mediante las cadenas Supermaxi, Megamaxi y Gran Aki, Dulces de
Alicia ha logrado comercializar sus productos a nivel nacional.
Actualmente estad presente en mas de 20 locales de la empresa La

Favorita ubicados en distintas ciudades del pais.



b)
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Cuenca

La mayor parte del mercado de la empresa se encuentra en la ciudad de
Cuenca. Con el tiempo que lleva en la industria, sus productos han
ganado fama y prestigio, permitiéndoles estar presente en distintos

puntos de venta que se detalla a continuacion:

e Gerardo Ortiz — Almacenes Coral
e Gasolineras Movil

e (Cafeterias

¢ Clinica Santana

e Hospirio

e Hospital José Carrasco

e Supermercados de Cooperativas
¢ Indublog

e Universidades

e Tiendas y supermercados pequefios.

Distribuidores Cuenca

La empresa cuenta con dos distribuidores que reparten sus productos a

los cantones del Azuay:

e CEDA

e DYCOM



CAPITULO Il

2. ANALISIS SECTORIAL E INTERNO DE LA EMPRESA DULCES DE ALICIA

2.1. SITUACION ACTUAL

La empresa Dulces de Alicia posee una estructura organizacional sencilla, y
aunque no tiene un organigrama definido, se puede establecer a simple vista la
division de las actividades de la compariia en dos areas: la gerencia y la planta de
produccién. En la actualidad la empresa cuenta con 11 miembros de los cuales dos
pertenecen a la parte gerencial, ocho se encargan de la produccion y uno de la

distribucion y entrega de los productos.

La planta de produccion se divide en cuatro secciones: panaderia, quesadillas,
dulces y empacado. Cabe destacar que la produccion esta regida bajo normas de
buenas précticas de manufactura, de modo que se cumplen con ciertos estandares
relacionados a la calidad e higiene de los productos, garantizando la seguridad
para el consumo humano. Ademas, la empresa cuenta con maquinaria moderna

que ha permitido automatizar los procesos y aumentar la productividad.
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Una de las grandes falencias de la organizacion radica en los inventarios, ya que
no se lleva un control permanente de las materias primas, productos en procesos
ni productos terminados. Lo que provoca inconvenientes en la cadena de
suministros e impide trabajar en un sistema justo a tiempo. Por otra parte esta falta
de control ha ocasionado que la empresa compre mayores insumos de los que
necesita para la produccion, lo que genera mayores costos de almacenamiento y

afecta al capital de trabajo.

En cuanto a la parte administrativa, Dulces de Alicia no posee un departamento de
contabilidad, esto debido a que la empresa cuenta con una calificacion artesanal y
principalmente porque algunos registros contables son manejados por la asistente
de gerencia. Entre los registros mas importantes que archiva la compafiia se
encuentran: cuentas por cobrar, cuentas por pagar, ventas, roles de pago, caja -
bancos y proveedores. Hoy en dia la gerencia analiza la posibilidad de incorporar
un contador a la organizacion para tener un control real de los activos, pasivos y
patrimonio, y ademas para que la asistente de gerencia pueda ejercer otras

funciones.

El tema financiero representa el principal inconveniente en la gestion empresarial,
esto debido a los largos periodos de cobro y fundamentalmente por el
endeudamiento externo. La falta de liquidez para cubrir las necesidades de la
empresa, como el pago a acreedores y la compra de materias primas, obligé a la

empresa a optar por préstamos y el posterior pago de intereses.
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La parte de marketing y ventas de la empresa presenta varios inconvenientes,
debido a la falta de recursos para invertir en publicidad y estrategias de marketing
directo. La compafiia cuenta con su propia pagina web y el principal medio para
realizar promociones son las redes sociales, especialmente Facebook. En cuanto a
las ventas, Dulces de Alicia cuenta con gran participacion en el mercado de la
ciudad de Cuenca, posee mas de veinte puntos de venta en las cadenas de
comercializacion mas importantes de la ciudad. La organizacién tiene una gran
posibilidad de exportar el producto a Estados Unidos, pero se debe incrementar la

durabilidad de los productos de tres a seis u ocho meses.

La compafiia cuenta con un camion para la distribucién de sus productos y aunque
no existe una planificacién de la logistica las rutas de entrega se establecen por
parte de la asistente de gerencia dependiendo de los pedidos diarios. Por otro lado,
la persona que maneja el camion se encarga de realizar algunos cobros en los
distintos puntos de venta. En la actualidad, la gerencia busca ampliar su fuerza de
ventas en las ciudades de Quito y Guayaquil pero no cuenta con los recursos para

adquirir nuevos camiones.

La organizacion no ha logrado implementar sofisticados sistemas de informacion
gerencial como un ERP o un CRM, pero utiliza Excel para almacenar los datos
referentes al giro de negocio lo cual les permite obtener informacién vital sobre
las ventas de los distintos productos en el mercado y de ese modo facilitar el

proceso de toma de decisiones. Por otra parte, la compafiia también utiliza una
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herramienta para controlar al personal, que mediante un reloj biométrico y un

software especial logran ejercer un registro de los turnos y horarios de trabajo.

La constante capacitacion y apoyo que recibe la empresa por parte de instituciones
del estado, principalmente del MIPRO y PRO ECUADOR, ha permitido que la
empresa mejore sus conocimientos en distintas areas y ha generado oportunidades
en el mercado internacional. El gerente general de la empresa acude a multiples
seminarios e incluso a ferias internacionales, promovidas por estas
organizaciones, con el fin de dar a conocer los productos a nivel internacional y

buscar nuevos mercados.

La competencia en el mercado es relativamente fuerte ya que existen algunos
competidores que cuentan con mas recursos y mayor participacion en el mercado.
El principal rival de las “Quesadillas de Alicia” es el producto de la empresa
Delipan que se encuentra en casi todas las tiendas, almacenes de la ciudad y en las
grandes cadenas de comercializacion del pais. Por otra parte compafiias como La
Canasta, Maxipan y, Maboli forman parte de los competidores mas dificiles de la
industria de la panaderia y dulces tradicionales, puesto que tienen mayor

capacidad de produccidn en sus plantas y han logrado fidelizar a sus clientes.



2.2. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

2.2.1.Evaluacioén del Clima Laboral

Evaluar el Clima Organizacional que existe en la compafiia permite conocer
aquellos factores empresariales que influyen en el desempefio de los
empleados y afectan el desarrollo de las actividades. Mediante este estudio
se puede obtener informacion precisa que contribuya a mejorar la
comunicacion efectiva, el trabajo en equipo y los resultados empresariales.

(deGerencia.com Redaccion, 2006)

Para realizar este estudio se aplic6 una encuesta tomada del Instituto
Politécnico Nacional, para medir el clima y ambiente laboral de las distintas
areas de la unidad académica. (Escuela Superior de Comercio Yy
Administracion, 2010). El cuestionario consta de 11 factores: 1)
comunicacion interna, 2) necesidades y motivacion, 3) objetivos y roles, 4)
integracion y colaboracion, 4) liderazgo, 6) innovacién y cambio 7)
condiciones de trabajo 8) administracion de capital humano 9)
productividad y resultados 10) satisfaccion laboral y 11) autoevaluacion.
Cada factor presenta una serie de preguntas, donde el encuestado selecciona
la mejor opcion dependiendo el nivel de acuerdo o desacuerdo con el

enunciado.
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La presente encuesta consta de 7 factores (Véase el Anexol) que se ajustan
a la realidad de la empresa Dulces de Alicia. Los siete elementos son: 1)
comunicacion interna, 2) necesidades y motivacion, 3) objetivos y roles, 4)
integracion y colaboracion, 4) liderazgo, 6) innovacion y cambio y 7)

condiciones de trabajo.

En la tabulacion de los resultados (Véase el Anexo2) se utiliz6 una escala de
Likert, ya que se puede asignar puntos a cada respuesta en una escala
predeterminada con el objetivo de dar un valor numérico a los datos y
determinar hasta qué punto el encuestado estd de acuerdo o no con el

enunciado. (Frenz, 2010).

Los resultados que se obtuvieron demuestran que el clima organizacional en
la empresa es muy bueno ya que en la mayoria de los factores analizados se
obtuvieron puntuaciones promedio superiores al 80%, pero existen algunos
aspectos que se pueden mejorar a futuro. A continuacién se detalla la

puntuacion de cada elemento estudiado:

En lo referente a la comunicacion que existe en la organizacion, se obtuvo
un puntaje promedio de 4,6 sobre 5, lo que nos indica que existe una
comunicacion efectiva, donde la informacién respecto a los logros, metas y
actividades se da a conocer a través de distintos medios para que sean

comprendidos facilmente. Ademas, existe una buena comunicacion entre el
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personal y la gerencia de la compaiiia, lo que permite que las ideas de los
trabajadores sean tomadas en cuenta. Una de las oportunidades de mejora
estd en la retroalimentacion que reciben los empleados ya que en algunos

€asos no es clara.

Respecto a las necesidades y motivaciones de la empresa se obtuvo un
puntaje promedio de 4,6 lo que demuestra un gran nivel de motivacién en el
personal. El trabajo que estas personas realizan en la compafiia les permite
establecer nuevas metas personales, desarrollar lazos de amistad entre
trabajadores y sobretodo contribuye a tener una alta autoestima. EIl Unico
aspecto negativo que existe en este factor esta relacionado con la
continuidad a futuro en la empresa, ya que tres de diez empleados tienen

cierta incertidumbre.

Los objetivos y roles presentan una puntuacién de 4,5 lo cual nos dice que el
personal esta comprometido con los objetivos de sus puestos, ya que estos
son alcanzables y ademas contribuyen al bienestar de la empresa. La
mayoria de los empleados tienen claras sus funciones dentro de la
organizacion y ademas consideran que su labor es importante para cumplir

sus objetivos personales.

La integracion y colaboracion en la empresa obtuvo un puntaje de 4,8 ya

que el personal esta muy familiarizado con los distintos procesos tanto de
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produccién como administrativos, ademas se fomenta el trabajo en equipo y
el compaferismo. De acuerdo a las encuestas tabuladas la totalidad del

personal esta orgullosa de pertenecer a Dulces de Alicia.

En relacion al liderazgo se obtuvo uno de los puntajes més altos, 4,7 sobre
5. Los resultados sefialan al gerente de la empresa como un buen lider que
se preocupa por el bienestar de sus empleados, que estd al tanto de las
actividades que éstos realizan, que escucha y comparte ideas con sus
trabajadores y principalmente que estd comprometido con la compafiia y

todos sus integrantes.

El tema de la innovacion y cambio obtuvo el menor puntaje de todos los
factores analizados. Aunque el valor de 4,2 sobre 5 no es malo, ofrece
algunos aspectos que se pueden mejorar a corto y largo plazo. De acuerdo a
los resultados obtenidos en la organizacion existen cambios repentinos y
algunos trabajadores no se pueden adaptar rapidamente a ellos. Pero estos
cambios permiten al personal desarrollar nuevas habilidades y sobretodo

realizar actividades que salen de la rutina y representan nuevos retos.

Finalmente, se obtuvo un puntaje de 4,6 para las condiciones de trabajo.
Esto principalmente porque la empresa ha invertido en adecuar la planta de
produccién y trabaja bajo estandares de buenas practicas de manufactura.

Por ende la puntuacion que se obtuvo refleja que la iluminacion, espacio,
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temperatura, humedad, ruido, nivel de seguridad y aseo son Optimos para

desempefiar las actividades.

Como conclusion del estudio del clima organizacional, se puede mencionar
que la empresa cuenta con excelentes condiciones para trabajar, donde el
personal estd motivado, con ganas de realizar su trabajo y sobretodo
comprometidos con la compafiia. Estas circunstancias conducen a Dulces de
Alicia a una satisfaccion general, permitiendo el aumento de Ila

productividad mediante un 6ptimo rendimiento de su personal.

2.2.2.Evaluacion de la Cultura Organizacional

La investigacion sobre la cultura organizacional busca medir la manera en
que los empleados ven a su compafiia, contribuye a identificar los rasgos
caracteristicos de la firma que la diferencian de las demas. También nos
ayuda a determinar el conjunto de valores, creencias y principios

compartidos entre los miembros de la empresa. (Robbins, 2013)

Para el presente estudio se empled un cuestionario tomado de la tesis de la
licenciada Maria Soledad Saldafia, con la cual realiz6 su titulacién en
licenciatura en ciencias de la comunicacion en mayo del 2005 y propone el

“Analisis de la cultura organizacional, evaluacion de la imagen e identidad
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corporativa para la creacion de manuales corporativos para la empresa
transportes Saldafia Granda S.A. de C.V.” (Saldafa, 2005). La encuesta
estaba conformada por 24 reactivos agrupados en cinco factores: 1)
mejoramiento de la calidad y productividad, 2) adaptacion al cambio, 3)
comunicacion, 4) trabajo en equipo y 5) desarrollo personal. Cada reactivo
presenta dos opciones a y b; con el fin de obtener un resultado positivo o

negativo.

El cuestionario que propone se resume en 15 reactivos (Véase Anexo 3),
agrupados en los mismos factores, pero que se ajusta a la realidad de la
empresa Dulces de Alicia. De modo que las preguntas 1, 8, 9, 12 y 15
permiten medir la mejora de la calidad y productividad, las preguntas 3, 10
y 13 pertenecen a la adaptacién al cambio, las preguntas 4 y 5 a
comunicacion, las preguntas 14 y 11 a trabajo en equipo y por ultimo las

preguntas 2, 6 y 7 a desarrollo personal.

Para la tabulacion e interpretacion de los datos (Véase Anexo 4) se utilizo
Microsoft Excel para generar graficos que representen los resultados

obtenidos. Del presente analisis se obtuvieron los siguientes resultados:

Respecto a la Mejora en la Calidad y Productividad, constantemente la
empresa recurre a sus empleados para tener mayor nimero de ideas, en

cuanto a la resolucién de problemas y ademas para poder identificar
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oportunidades de mejora en la organizacion. Ademas en algunas ocasiones
la empresa permite que los empleados actlen y decidan frente a dificultades
que se presentan en el dia a dia, lo cual ha permitido que los trabajadores
desarrollaren sus capacidades e incrementen su motivacion. Por otra parte,
los trabajadores califican positivamente las inversiones en maquinaria y
equipos que realiza la comparfiia, ya que esto les permite mejorar la
produccién y elaborar dulces de mejor calidad. En relacion a las
oportunidades de mejora, existe el pensamiento que se debe mejorar el

servicio al cliente en los distintos puntos de contacto con el consumidor.

En Cuanto a la Adaptacion al Cambio existe la ideologia de apoyo a todos
los planes e ideas de mejora que proponga la gerencia, tal es el caso de las
inversiones en maquinaria y equipos que se menciono en el parrafo anterior.
A mas de apoyar este tipo de iniciativas, los trabajadores consideran que es
importante que exista la critica constructiva ya que representa una
oportunidad para mejorar y adaptarse mejor a los cambios propuestos. Por
otra parte, la empresa permite modificar las rutinas de trabajo para que

exista flexibilidad en la produccion.

En relacién a la Comunicacién, los empleados piensan que hay libertad para
expresar sus ideas y propuestas ya que la gerencia se toma su tiempo para
escucharlos. Ademas no existe ningin tipo de sancién ni castigo para los

portadores de malas noticias, de modo que no existe temor para expresarse
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abiertamente. Se puede observar que la comunicacién es uno de los puntos

mas fuertes de la organizacion.

El trabajo en Equipo que se realiza en la organizacion busca impulsar el
desarrollo de todos los miembros de la misma, es decir que todos tengan
oportunidades de crecimiento y desarrollo. Ademéas permite fomentar la
confianza y el respeto entre compafieros y por ende satisfacer las
necesidades de estima y motivacion. Este factor se lo puede asociar con la

Colaboracién e Integracién evaluado en el clima laboral.

El Desarrollo Personal en la empresa es uno de los temas en los que mayor
énfasis se pone. De acuerdo a las encuestas, el personal piensa que el
ambiente y las condiciones de trabajo son adecuados, de modo que se
pueden realizar las actividades con eficiencia y seguridad. La flexibilidad
que existe en cuanto a permisos y horarios es un factor positivo entre los
trabajadores, que les permite ajustarse a sus necesidades y a las de la

empresa.

Para terminar se evalu6 la opinion sobre la remuneracion y se determiné que

la mayoria considera que son equitativos y justos.



2.2.3.Clasificacion de la Cultura Organizacional

De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye que la cultura
organizacional de Dulces de Alicia es fuerte ya que existe libertad para que
el personal pueda tomar sus propias decisiones y asi resolver los problemas
referentes a cada cargo. Ademas existe flexibilidad en el trabajo y la

gerencia se preocupa por el bienestar de cada trabajador.

Otro de los factores que contribuye a la fortaleza de la cultura
organizacional es la equidad en los sueldos y las compensaciones basadas en
los niveles de productividad de cada empleado. De modo que todos los
miembros de la organizacion respetan sus lineamientos y comparten en

absoluto los criterios que la rigen.

Donde la cultura es fuerte, existe un alto grado de intensidad con el que se
manifiestan las creencias y valores organizacionales. Ademas la gente hace
las cosas porgue creen que es lo que hay que hacer, eludiendo el riesgo del
pensamiento de grupo que se rehisa a desafiar el pensamiento
organizacional. “Las organizaciones innovadoras necesitan de personas que
estén dispuestas a desafiar el status quo, ya sea el pensamiento de grupo o
de la burocracia, y también necesitamos procedimientos para aplicar las

nuevas ideas de manera eficaz.” (Enciclopedia Financiera, 2012)
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2.3. ANALISIS SITUACIONAL EXTERNO

2.3.1. Perfil Estratégico del Entorno

Es importante definir e identificar las variables del entorno que afectan e
influyen en el desempefio de la organizacion de forma que se puedan
identificar oportunidades y amenazas externas para la empresa. Las
principales fuerzas que se analizan a continuacion son: Fuerzas Econdmicas,
Fuerzas Cientifico — Tecnoldgicas, Fuerzas Politico — Legales y Fuerzas

Socio - Culturales (Medina Q., 2009)

2.3.1.1. Fuerzas Econbémicas

Estabilidad Macroeconémica:

Segln el Reporte de Competitividad Global que publica el Foro
Econdmico Mundial, el Ecuador dio un salto positivo al ubicarse en
el puesto 71 de 148 paises. Uno de los pilares que permitio este
avance es la estabilidad macroecondémica del pais que abarca la

deuda del gobierno, el Déficit Fiscal y el nivel de Ahorro Nacional.
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Crecimiento Econdmico:

En el afio 2013 el Producto Interno Bruto crecié 4.1%, segun los
datos presentados en el Banco Central. “Si revisamos los agregados
macroecondémicos con relacion al PIB notamos que el pais crece
basicamente por el consumo, aunque también por la inversion de
capital, principalmente en infraestructura publica.” (Aleman,

Perspectiva Econdmica 2014: Un Enfoque Gerencial, 2014)

llustracion 13: PIB Nominal vs Crecimiento Real %

7.8
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Fuente: Perspectiva Econémica 2014: Un Enfoque Gerencial.
Autor: Francisco Aleman

Inflacion:

Con relacion al aumento generalizado de precios, la cifra obtenida

en el 2013 es una de las mas bajas de los ultimos 5 afios. “El indice
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anualizado fue del 2.70%. La perspectiva de inflacion para el
proximo afio es del 3.2% segun la prevision del Ministerio de
Finanzas, aunque el FMI cree estarda en 2.4%.” (Aleman,

Perspectiva Econdmica 2014: Un Enfoque Gerencial, 2014)

Las Tasas de Interés:

“El precio del dinero se ha mantenido con relacién al ultimo afio, y
no se vislumbra para el 2014 ningun cambio. Con datos a Octubre,
se muestra que el sector financiero ha incrementado sus volumenes
de crédito en un buen porcentaje, destacando el crecimiento en
PYMES (22%).” (Aleman, Perspectiva Economica 2014: Un

Enfoque Gerencial, 2014)

“Del total de créditos otorgados en el pais en los ultimos cuatro
afios -79.660,8 millones de USD- el 94% (75.137,1 millones de
USD) corresponde al Sistema Financiero Privado y el 6% (4.523,7
millones de USD) al Sistema Financiero Publico.” (Naveda

Hidalgo, 2014)

Balanza Comercial:

Las importaciones contindan liderando el mercado en
Ecuador, pese a las politicas adoptadas por el Gobierno de
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turno, estas en el 2013 han crecido un 9% con respecto al
mismo periodo del afio 2012 porcentaje superior al percibido
en el afio anterior cuando con respecto al 2011 las
importaciones crecieron un 6%. Es importante destacar la
composicién de estas importaciones ya que el 77% de las
mismas en el 2013 corresponde a productos No Petroleros, esta
misma tendencia se mantiene en afios anteriores. %. De esta
forma, el déficit comercial se situ6 en $1,060 millones de
dolares a Octubre del 2013. (Naveda Hidalgo, 2014)

Los Salarios:

Siguiendo la politica salarial desde el afio 2000 se ha dado un
incremento al salario minimo vital de tal forma que éste supere a la
inflacién, de forma que los asalariados tienen mayor poder
adquisitivo. Por otra parte este aumento ocasiona que las empresas
tengan que incrementar su productividad y ventas para absorber los
costos totales. (Aleman, Perspectiva Econdmica 2014: Un Enfoque

Gerencial, 2014)

Fuerzas Cientifico — Tecnoldgicas

Se considera el conjunto de herramientas tecnoldgicas que mejoren
la gestion administrativa, el desarrollo de nuevos productos y
apoyen al proceso de toma de decisiones a través de sistemas de

informacidn gerencial.
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La politica de | & D busca mejorar la productividad, incrementar la
eficiencia de todos los procesos y disminuir los costos de
produccidn. Ademas representa un proceso de mejora continua que
involucra a todo el personal y se ajusta a las necesidades y

expectativas de los clientes internos y externos. (Callejon, 2010)

La politica de 1&D en América Latina tiene un alcance limitado. En
términos de inversiones en I&D como proporcion del PIB, la
mayoria de los paises de América Latina dedica pocos recursos. El
desarrollo de las politicas se basa en el desarrollo de nuevos
productos y procesos a escala mundial, mejoramiento de los
productos y procesos, uso de tecnologia e investigacion basica.

(Revista Perspectiva, 2010)

En el Ecuador, las propuestas técnicas de investigacion se orientan
a la transformacion y progreso del pais en cinco areas: 1.-
agricultura sostenible, 2.- manejo ambiental para el desarrollo, 3.-
fomento industrial y productivo, 4.- energia y sus alternativas
renovables y 5.- tecnologias de la Informacion y Comunicacion

(TIC). (SENACYT, 2007)
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2.3.1.3. Fuerzas Politicas y Legales.

Esta relacionado con las leyes y regulaciones restrictivas y de
proteccionismo, las cuales afectan el nivel de competencia en la
industria, ademas ocasionan cambios en las estrategias corporativas
de las organizaciones. Por otra parte integran factores
administrativos, legales y reguladores dentro de los cuales se

desenvuelven las empresas. (Medina Q., 2009)

Para el presente andlisis se tomard como variables la situacion
politica que vive el pais ya que es una de las que maés afecta el
entorno econdmico de las empresas. Otro de los factores a estudiar
es la legislacion econdmica social, la cual promueve un interés
especial, en los actores economicos y en los ciudadanos. La Ley de
Economia Popular y Solidaria y su Reglamento General favorece la
inclusién econdmica y social de millones de ecuatorianos, lo que ha
posibilitado se visibilice juridicamente a las organizaciones de
economia popular y solidaria. (Ministerio de Coordinacion de

Desarrollo Social, 2012)

La politica econdmica es otro factor clave, ya que ésta permite:

Formular y coordinar una gestion econdmica integral,
articulada y transparente, a través de politicas en los ambitos:
fiscal, financiero, externo y del sector real, que coadyuven a
la consolidacion del sistema econdmico, integrado por la
economia publica, privada, mixta y popular y solidaria, que
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privilegie al ser humano y genere las condiciones para el
buen vivir, administrando adecuadamente los flujos de

ahorro-inversién.  (Ministerio Coordinador de Politica
Econdmica, 2014)

2.3.1.4. Fuerzas Socioculturales.

En cuanto a los derechos culturales podemos decir “son aquellos
que garantizan el desarrollo libre, igualitario y solidario de los seres
humanos y de los pueblos para simbolizar y crear sentidos de vida
que les permite comunicarse e interactuar con otros individuos y

grupos sociales.” (Preciado, 2007)

Dentro de los factores socioculturales se seleccion6 aquellos que
tienen mayor incidencia en la empresa, tal es el caso de los valores
y actitudes predominantes en la poblacion, las caracteristicas de los

distintos grupos sociales y el mercado del trabajo en la actualidad.

Referente a los valores y actitudes de los ecuatorianos sobresale el
orgullo nacional. Segun la encuesta mundial de valores publicada
en el periédico el Telégrafo, entre el 90% y 95% de los
ecuatorianos se sienten orgullosos de haber nacido en el pais. Por
otra parte, existen diversos grupos sociales que cuentan con sus

propias caracteristicas e ideologias. Finalmente, el mercado de
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trabajo en el pais ha evolucionado en los ultimos afios, donde el
aspecto de mayor relevancia es el incremento del mercado laboral
en el sector publico. Ante este hecho, “las empresas privadas tienen
que esforzarse por ofrecer una mejor carrera profesional, con

salarios competitivos y posibilidades reales de crecimiento.”

(Estrada, 2013)

Aplicacion del Perfil Estratégico del Entorno.

De acuerdo a los factores que se detallaron dentro de cada
dimensién se realizd6 la matriz de perfil estratégico (Véase
Anexo5), permitiendo calificar cada aspecto en un rango del 1 al 5,
tomando (1) como muy negativo, (2) negativo, (3) equilibrio, (4)
positivo y (5) muy positivo. De este modo se pueden identificar las

oportunidades y amenazas del entorno.

De la matriz se concluyd, conjuntamente con la gerencia de la
empresa, que existen cinco aspectos que representan oportunidades
y cuatro posibles amenazas para la compafia. De los positivos
podemos decir que la dimension tecnoldgica presenta mayores
oportunidades, mientras que la dimensién cultural despliega
mayores amenazas. Por otra parte, la dimensién econdémica y
politica refleja ciertos riesgos y peligros que deberad afrontar la

empresa, al igual que incentivos beneficiosos en el mercado.
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Al hablar de las oportunidades, el aspecto de mayor relevancia es el
Fomento Industrial y Productivo ya que muchas empresas reciben
apoyo de las instituciones gubernamentales para automatizar y
mejorar los procesos con el fin de incrementar la productividad y
mejorar la calidad de los productos. Tal es el caso del MIPRO que
busca impulsar el desarrollo productivo del pais buscando
incentivar la inversion e innovacion tecnologica para la produccion
de bienes y servicios con alto valor agregado y calidad. (MIPRO,

2013)

La Estabilidad Macroeconémica y el Crecimiento Econdémico que
presenta el pais en los Ultimos afios, constituye un panorama
prometedor para los inversionistas extranjeros, principalmente a
iniciativas dirigidas al cambio de la matriz productiva y en sectores

gue no han tenido mucho desarrollo. (PROECUADOR, 2014)

La Politica Econdmica del Pais en la actualidad ofrece
oportunidades para las empresas locales, debido principalmente a
las normas de sustitucion selectiva de importaciones que implica
una nueva matriz productiva centrada en el turismo, la industria
nacional y bioservicios. Por otra parte la creacion de la
Superintendencia de Control de Poder de Mercado permite regular
y controlar los monopolios y oligopolios, de forma que éstos no

perjudiquen a pequefias y medianas empresas. (Rosero, 2013)
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Finalmente, la ultima oportunidad se relaciona con las Tecnologias
de Informacion y Comunicacion ya que en la actualidad estas
herramientas ofrecen ventajas competitivas en el mercado. El
manejo y procesamiento de los datos, la mejora de la eficiencia y
productividad, la innovacion de los sistemas contables vy
financieros y los aportes a los procesos de toma de decision son
algunos de los aspectos positivos para una organizacion. (Cordova,

2013)

En el andlisis de las amenazas, ninguna de las cuatro variables son
criticas, pero si afectan las condiciones de la industria. El
crecimiento de la inflacion anualmente y el incremento del salario
bésico unificado son factores que preocupan a las empresas. Un
incremento excesivo de la inflacion no es bueno “porque entra en
juego la subida de las tasas de interés, que dafia el valor actual de
los flujos de fondos futuros de las empresas por distintos canales.”

(America Econdmica, 2013)

La situacion politica que vive el pais puede generar algunas
amenazas que repercutan el accionar de las empresas. Finalmente el
mercado de trabajo presenta cambios respecto al subempleo y la
poblacién econémicamente activa. Este incremento de la PEA se da
principalmente por el nimero de jovenes que se han incorporado al
sector laboral. Por otro lado, la tecnologia ha reemplazado la mano

de obra y esto limita las plazas de trabajo. (Maldonado, 2013)



2.3.1.6. Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Michael Porter.

1. Poder de Negociacion de los Clientes:

Los clientes tienen el poder de negociacion ya que existe
facilidad para cambiar de producto, ya sea a uno sustituto o a
uno de la competencia. Los costes de cambiar de empresa para
el consumidor no representan mayores inconvenientes, ya que
no existe dependencia sobre los canales de distribucion y son
pocas las compafiias que presentan ventajas diferenciales en sus
productos. De modo que la competencia en la industria es fuerte,
se caracteriza por la sensibilidad de los compradores a los

precios y calidad de los productos.

Por otra parte, es dificil que los clientes logren integrarse hacia
atras dado que existe mucha competencia y la inversion es

relativamente alta, para ser competitivos en el mercado.

2. Poder de Negociacion de los Proveedores:

Dulces de Alicia cuenta con varios proveedores que suministran

los distintos insumos para la produccion. En la mayoria de los
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casos la empresa no tiene problemas para cambiar de proveedor
si éstos incrementan los precios o disminuyen la calidad de los
productos. Los costos de realizar dicho cambio no representan

incrementos en el costo total del producto.

Respecto a algunos insumos no existen productos sustitutos o
son pocos los proveedores existentes, de modo que la empresa
se debe ajustar a las condiciones que éestos presenten. Para no
perder poder de negociacion respecto a estos proveedores, la
organizacion ha logrado desarrollar buenas relaciones a largo
plazo que les permitan extender los plazos de las cuentas por

pagar y obtener insumos de calidad.

Finalmente, no existen posibilidades de que los proveedores se
integren hacia adelante, ya que la mayoria tienen sus propios
negocios y carecen del Know How para realizar los dulces

tipicos de la ciudad.

Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes:

Existen microempresas y negocios informales que pretenden

ingresar al mercado pero las barreras de entrada que han
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impuesto las grandes empresas del sector impiden que éstas
logren ganar participacion en el mercado y sobrevivir a largo
plazo. Estos nuevos negocios no tienen la capacidad para
competir con las empresas que dominan el mercado, puesto que
no tienen los recursos econémicos para ajustar la capacidad en
la produccion y por lo tanto se les dificulta trabajar en un
sistema de economias de escala. Ademas la mayoria de los
productos son “informales”, es decir, no cuentan con registros

sanitarios ni una marca posicionada en la industria.

El acceso a los canales de distribucion es otra barrera de entrada
ya que los margenes que se ofrezcan a los distribuidores no
seran altos y ademés se encarece el producto para los
consumidores. Por otra parte los nuevos competidores tendran
que competir con las compafias ya posicionadas que han
desarrollado relaciones estrechas con sus distribuidores y sus

minoristas a lo largo del tiempo. (Allen & Gorgeon, 2008)

Amenaza de Productos Sustitutos:

Son varios los productos sustitutos existentes en el mercado que
cumplen la misma funcién que los dulces tradicionales. Por

ejemplo en el caso de las quesadillas los principales sustitutos
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son el pan, las galletas, las tostadas y los cakes. En el mercado
existe una gran variedad de estos productos y los consumidores

facilmente pueden acceder a ellos.

Los precios de los sustitutos no varian en mayor medida con
aquellos pertenecientes a Dulces de Alicia, lo cual es peligroso
ya que los consumidores pueden pasar de un producto a otro sin
mayores perjuicios econdmicos. Los compradores realizan el
proceso de seleccion de producto en base a la calidad de los
productos, a los niveles percibidos de diferenciacion y a la

fidelizacién hacia una marca en particular.

La propensién del comprador a sustituir en esta industria es
relativamente alta, las personas buscan opciones mas
econdmicas para satisfacer sus necesidades de modo que existe
mayor dificultad para que las empresas incrementen los precios

de sus productos. (Pérez, 2014)

Rivalidad Entre los Competidores:

La competencia en el mercado es fuerte, existen grandes
empresas que cuentan con mayores recursos y han logrado

implementar estrategias de diferenciacion en sus productos,
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como las empresas: Delipan, Maboli y La Canasta. Se puede
decir que el sector esta fragmentado dado que existen muchos
competidores pero ninguno cuenta con una cuota de mercado
significativa. Por lo tanto, la rivalidad entre empresas tiende a
ser mas intensa donde se compite por los mismos clientes y

recursos. (Allen & Gorgeon, 2008)

La industria de los dulces en la ciudad de Cuenca presenta
maltiples empresas pequefias e informales, como el caso de
panaderias o tiendas de barrio, lo cual representa una
competencia moderada ya que sus productos tienen precios mas
altos y no pueden fabricarlos en cantidad. La competitividad en
el mercado esta dada por la diferenciacion en la presentacion y

calidad de cada producto.

2.3.2.Evaluacion de Factores Externos

2.3.2.1. ldentificacion de Oportunidades y Amenazas.

Luego de realizar el perfil estratégico del entorno y el andlisis de
las cinco fuerzas de Michael Porter, se identifico para la empresa

Dulces de Alicia las siguientes oportunidades:
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. Entrar en nuevos mercados o segmentos: este hace referencia a
nivel nacional e internacional. La empresa tiene la opcién de
abrir nuevos puntos de venta en las principales ciudades del pais
y adicionalmente con la ayuda de Pro Ecuador tiene la
oportunidad de promover sus productos en el extranjero.

. Atender a grupos adicionales de clientes: la compafiia puede
buscar nuevos nichos de mercado, dentro de la misma industria,
para ampliar su participacién en el mercado.

. Ampliacion de la cartera de productos para satisfacer nuevas
necesidades de los clientes: la compafiia puede incursionar en la
produccién de otros dulces tipicos o automatizar la produccién
de empanas y bocaditos para eventos.

. Crecimiento rapido del mercado: de acuerdo a las estadisticas
presentadas en las fuerzas econdémicas el crecimiento del
mercado es un factor positivo que genera oportunidades de
crecimiento y desarrollo para las empresas.

. Invertir en procesos, herramientas y formacion para mejorar la
productividad.

. Invertir en tecnologia: existencia una gran variedad de sistemas
en el mercado que pueden ser adaptados a las necesidades
internas de la empresa.

. Innovar en productos, en servicios y en operaciones: aplicar los
principios de mejora continua no solo en el area de produccién

de la compaiiia, sino en toda la empresa.
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Nuevos canales de marketing: mejora de los canales actuales y
desarrollo de nuevos con el fin de llevar los productos al

mercado al mejor precio y en condiciones éptimas.

. Oportunidades para ganar los rivales la participacion de

mercado: ofrecer mejores productos y servicios en el mercado
con el fin de fidelizar clientes y atraer los clientes de la
competencia.

Oportunidades de mercado: Dulces de Alicia puede obtener
registros sanitarios para algunos de sus productos con el fin de
comercializarlos a través de las principales cadenas de

supermercados del pais.

Respecto a las amenazas que presenta el mercado, se identificaron

las siguientes:

. Aparicion de nuevos competidores en la misma zona de

influencia.

. Competencia muy agresiva: la competitividad en el mercado

estd dada por la diferenciacion y calidad de cada producto.
Aumento del precio de los insumos: principalmente de aquellos
que son fundamentales para la produccion de los dulces y no
tienen productos sustitutos.

Pérdida de ventas debido a productos sustitutos.

. Cambio de habitos de los consumidores.

. Creciente poder de negociacién de clientes y/o proveedores.
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7. Guerra de precios.
8. Nuevos requerimientos reguladores costosos: la reglamentacion
que exigen los organismos reguladores de reglamento sanitario,

etiquetado de producto, entre otros.

2.3.2.2. Determinacion de Factores Criticos del Exito.

Respecto a las oportunidades presentadas en el apartado anterior se
procede a colocarlas en orden descendente, de acuerdo a su
importancia relativa en el éxito de la empresa. Ademas se coloca el
peso estimado de cada factor que se utilizara posteriormente al

realizar la matriz MEFE.

Tabla 1: Factores criticos del éxito - Oportunidades

FACTORES CRITICOS DEL EXITO PESO
OPORTUNIDADES

Entrar en nuevos mercados 0 segmentos. 0,12
Invertir en tecnologia 0,12
Invertir en procesos, herramientas y formacion. 0,07
Innovar en productos, en servicios y en

operaciones. 0,05
Nuevos canales de marketing. 0,05
Registro Sanitario 0,05
Crecimiento rapido del mercado. 0,04
Atender a grupos adicionales de clientes. 0,03
Ampliacién de la cartera de productos 0,03
Ganar a los rivales la participacion de mercado 0,03

Fuente: Autor
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De esta forma logramos identificar que la entrada a nuevos
mercados 0 segmentos, conjuntamente con la inversion en
tecnologia y procesos representan los factores mas relevantes para
el éxito de la empresa. Mientras que atender a nuevos grupos de
clientes, ampliar la cartera de productos y ganar participacion de

los rivales son los de menor incidencia.

Respecto a las amenazas mencionadas anteriormente, se realizé el

mismo procedimiento para ordenar y puntuar a los factores criticos:

Tabla 2: Factores criticos del éxito — Amenazas

FACTORES CRITICOS DEL EXITO PESO
AMENAZAS

Aumento de precio de insumos 0,1
Nuevos requerimientos reguladores costosos 0,1
Pérdida de ventas debido a productos sustitutos | 0,06
Cambio de habitos de los consumidores 0,05
Competencia muy agresiva 0,03
Aparicion de nuevos competidores 0,03
Creciente poder de negociacion de clientes y/o
proveedores 0,02
Guerra de precios 0,02

Fuente: Autor

Podemos ver que las amenazas mas significativas para la empresa
son el aumento del precio de los insumos, los requerimientos
reguladores costos y las pérdidas en ventas por productos

sustitutos. Mientras que la guerra de precios entre productos de los
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competidores y el poder de negociacion de clientes y proveedores

son los que menores riesgos presentan.

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE).

Una vez que se determind la importancia y el peso de cada
oportunidad y amenaza, se procede a calificar del 1 al 4 cada factor
dependiendo su incidencia en el éxito de la empresa. Las
calificaciones van de: 4 = alta; 3 = media alta; 2 = media Baja; 1 =
mala. Finalmente se procede a multiplicar el peso de cada factor
por la calificacion para obtener una calificacion ponderada. De
modo que se pueda identificar si la compafiia responde
exitosamente a las oportunidades y a las amenazas que se le

presentan. (Medina Q., 2009)

La matriz de evaluacion de los factores externos (Véase Anexo 6)
nos indica que se obtuvo un promedio ponderado de 2,57 el cual
apenas supera la media de 2,5. Este puntaje nos revela que la
compaiiia esta capitalizando correctamente pocas oportunidades de
las existentes en el entorno. De modo que la organizacion puede
disefiar e implementar estrategias pertinentes, que le permitan

aprovechar a plenitud las circunstancias favorables del mercado.
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Por otra parte, el resultado obtenido de la matriz MEFE sefiala que
la empresa debe trabajar méas para protegerse de las amenazas
existentes, ya que estas pueden causar impactos negativos en el
giro de negocio. ElI aumento del precio de los insumos clave, asi
como la aparicién de nuevos requerimientos reguladores costos
dificultan el accionar de la empresa y son dificiles de controlar y

reducir su impacto.

2.4. ANALISIS SITUACIONAL INTERNO

Una vez que se realizd el analisis de la situacién externa de la compaiiia, se
procede a realizar el estudio situacional interno con el fin de definir las principales
fortalezas y debilidades. Estas nos permitan entender a plenitud la organizacion y

asi tener las bases ideales para establecer la direccién organizativa de la empresa.

2.4.1.Evaluacioén de factores Internos

2.4.1.1. ldentificacion de Fortalezas y Debilidades.

Al determinar la situacion actual de la compafiia y realizar las

evaluaciones del clima y cultura organizacional se logré identificar
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las capacidades especiales con las que cuenta la empresa y que le

permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. De

modo que las principales fortalezas son las siguientes:

10.

11.

. Fidelidad de los clientes respecto a los principales productos de

la empresa.

. Productos de calidad, rentables y de consumo masivo.

. Elaboracién de los productos bajo normas de buenas préacticas

de manufactura.

. Precios competitivos en el mercado.
. Personal comprometido y motivado
. Climay cultura organizacion excelente.

. Eficiencia y capacidad productiva alta.

Imagen positiva ante los consumidores a nivel local, referente a

marca e imagen empresarial.

. Constante capacitacion de la gerencia.

Automatizacion de procesos productivos.

Prioridad al trabajo en equipo

Por otro lado, se determinaron aquellos factores que provocan una

posicion desfavorable frente a la competencia que impiden realizar

positivamente las actividades clave de la compaiiia. A continuacion

se detallan las principales debilidades organizacionales:
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1. Escaso esfuerzo publicitario, las estrategias de promocion y
publicidad son ineficaces.

2. Capacidades de gestion administrativa deficiente, existen
algunos problemas operativos internos debido a la falta de
medidas de control a nivel administrativo.

3. Descripcion de funciones administrativas poco claras.

4. Desconocimiento sobre las estrategias de la competencia.

5. No existe una direccion estratégica oportuna.

6. Fuerza de ventas deficiente, la empresa carece de personal que
impulse y comercialice los productos en otras ciudades.

7. Deficiente control de inventarios, incluye materia prima y
producto terminado.

8. Inadecuada estructura organizacional, pese a ser una estructura
simple carece de un area de contabilidad definida.

9. Falta de liquidez.

2.4.1.2. Determinacion de los Factores Criticos del Exito.

Respecto a las fortalezas presentadas en el apartado anterior se
procede a colocarlas en orden descendente, de acuerdo a su
importancia relativa en el éxito de la empresa. Ademas se coloca el
peso estimado de cada factor que se utilizara posteriormente al

realizar la matriz MEFI.
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Tabla 3: Factores criticos del éxito - Fortalezas

FACTORES CRITICOS DEL EXITO
FORTALEZAS PESO

Productos de calidad, rentables y de consumo masivo. 0,12
Elgb(_)racién de los productos bajo normas de buenas 0.09
practicas de manufactura. ’

Automatizacion de procesos productivos. 0,07
Eficiencia y capacidad productiva alta. 0,07
Clima y cultura organizacion excelente. 0,04
Imagen positiva ante los consumidores (marca e imagen) | 0,04
Fidelidad de los clientes 0,03
Precios competitivos en el mercado. 0,03
Personal comprometido y motivado 0,03
Constante capacitacion de la gerencia. 0,02
Prioridad al trabajo en equipo 0,02

Fuente: Autor

Respecto a las debilidades mencionadas anteriormente, se realizo el

mismo procedimiento para ordenar y puntuar a los factores criticos:

Tabla 4: Factores criticos del éxito - Debilidades

FACTORES CRITICOS DEL EXITO

DEBILIDADES PESO
No existe una direccion estratégica oportuna. 0,1
Falta de liquidez. 0,09
Deficiente control de inventarios 0,07
Escaso esfuerzo publicitario. 0,05
Capacidades de gestion administrativa deficiente. 0,04
Desconocir_niento sobre las estrategias de la 0.03
competencia. '
Inadecuada estructura organizacional 0,02
Descripcion de funciones administrativas poco claras. 0,02
Fuerza de ventas deficiente 0,02

Fuente: Autor



2.4.1.3. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).

Una vez que se determind la importancia y el peso de cada
fortaleza y debilidad, se procede a calificar del 1 al 4 cada factor
dependiendo su incidencia en el éxito de la empresa. Las
calificaciones van de: 4 = alta; 3 = media alta; 2 = media Baja; 1 =
mala. Finalmente se procede a multiplicar el peso de cada factor

por la calificacion para obtener una calificacion ponderada.

La matriz de evaluacion de los factores externos (Véase Anexo7)
nos indica que se obtuvo un promedio ponderado de 2,63 el cual
supera la media de 2,5. Este puntaje nos revela que la compafiia
cuenta con importantes fortalezas en relacion a la calidad de sus
productos, la implementacion de buenas practicas de manufactura
en su elaboracion, la automatizacion de los procesos productivos y
la alta eficiencia y capacidad en la produccion. Ademéas pueden
mejorar aspectos como la fidelidad de los clientes, la imagen
positiva de la marca ante los consumidores y ampliar la

capacitacion no solo a la gerencia si no a otras areas y empleados.

Los resultados también demuestran que existen debilidades
significativas en la organizacion en relacion a la direccion

estratégica, a la falta de liquidez, que dificulta el accionar diario, y

54
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las falencias de la gestion administrativa. Es importante que la
empresa potencie sus fortalezas con el fin de neutralizar y resolver

las debilidades que afectan el desempefio interno.



CAPITULO 11l

3. ESTABLECIMINETO DE UNA DIRECCION ORGANIZATIVA

3.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizativa de la empresa es simple, lo que le permite a la
compaiiia ser rapida y flexible. La relacion entre superiores y subordinados es
cercana, de manera que se agiliza la toma de decisiones. Por otra parte, este tipo
de organizacion permite identificar y asignar responsabilidades respecto a las
funciones indispensables para la supervivencia de la organizacién. (Maggiorani,

2005)

3.1.1.Organigrama

Al iniciar esta investigacién, se determind que la estructura organizacional
de Dulces de Alicia presenta dos unidades departamentales que estan
supervisadas por el gerente general. Ademéas dentro de la unidad

administrativa se detallan las funciones de contabilidad y ventas.
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llustracién 14: Organigrama Dulces de Alicia

Gerente

General

Administrativo Produccion

Fuente: Autor

Luego de examinar los resultados del analisis situacional interno y externo
de la organizacion, la gerencia ha decidido incorporar a su equipo de trabajo
a una contadora y una ingeniera en alimentos para contrarrestar el impacto
de algunas debilidades en la compafiia. De modo que la estructura
organizativa actual de Dulces de Alicia se ha modificado de la siguiente

manera:

llustracién 15: Organigrama mejorado de Dulces de Alicia

GERENCIA GENERAL

JEFE DE PRODUCCION

JEFE
ADMINISTRATIVA

OPERARIO LIDER

CONTABILIDAD VENTAS

OPERARIO APRENDIZ

Fuente: Autor
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Los principales cambios en el area administrativa se dan al crear dos nuevas
unidades, el area de contabilidad y el area de ventas. De modo que la persona
antes encargada del departamento administrativo ahora se convierte en jefe

administrativa, lo que ha permitido simplificar el trabajo y dividir las funciones.

Respecto a la produccion, la incorporacion de la ingeniera en alimentos ha
permitido crear una jefatura de produccidon que supervise el trabajo de los
operarios lider y los operarios aprendices. Dentro de la unidad de operarios lider
existen cuatro cargos: lider en bodega, lider en quesadillas, lider en empaque y

lider panificador.

3.1.2. Descripcion de Funciones y Responsabilidades

Tabla 5: Estructura organica de cargos generales

ESTRUCTURA ORGANICA:
A ORGANO DE DIRECCION
Gerencia General
B. ORGANOS DE LINEA
1. Jefe Administrativa
1.1. Unidad de Contabilidad
1.2. Unidad de Ventas
2. Jefe de Produccion

2.1. Operario Lider
2.1.1. Operario Aprendiz

=

Fuente: Autor
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Una vez que se determino el organigrama actual de la empresa, se detallo
los cargos desde una estructura organica con el objetivo de definir las
funciones generales y especificas que se deben cumplir en cada nivel de la

organizacion.

A. Funciones y Responsabilidades Generales:

Del Organo de Direccion:

Son funciones y atribuciones de la Gerencia las siguientes:

e Planear, organizar, dirigir y controlar el desarrollo de las actividades
productivas, administrativas y financieras.

e Orientar a los 6rganos de Dulces de Alicia en la correcta aplicacion de
las normas de control interno de los sistemas administrativos y hacer
el seguimiento de los mismos.

e Promover actividades de capacitacion para todo el personal.

e Conducir el proceso de formulacion, evaluacion y control de los
planes y programas de desarrollo de la empresa a corto, mediano y
largo plazo.

e Evaluar y controlar periodicamente el cumplimiento de los objetivos y

metas consignadas en los planes y programas, detectando los
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problemas de su ejecucion y recomendando las medidas correctivas

necesarias.

e Realizar pronosticos de ventas y realizar un adecuado control y

analisis de las ventas.

De los Organos de Linea:

Jefe Administrativa

Planificar, organizar, dirigir, ejecutar, supervisar y controlar, a través
de las areas que la integran, todas las actividades administrativas de la
organizacion.

Contribuir en la formulacién y desarrollo del presupuesto de la
empresa.

Ejecutar los procesos de control de asistencia, calificacion y rotacion
del personal de la empresa.

Llevar el control del record de permisos y periodos de vacaciones.
Clasificacion, recepcion y registro de la documentacién que ingresa
y/o salen a la Gerencia

Cumplir con las funciones que les asigne la Gerencia.

Informar oportunamente sobre la disponibilidad financiera asi como la

captacién y correcta utilizacion de los fondos a la Gerencia.
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Unidad de Contabilidad

e Velar por el cumplimiento de las disposiciones, normas y procesos de
acuerdo las leyes contables vigentes.

e Programar, organizar y ejecutar las acciones de contabilidad.

o Efectuar los analisis de los saldos de la cuenta.

e Generar la informacion financiera requerida por la Gerencia.

e Elaborar los estados financieros de la empresa

e Conciliar mensualmente los ingresos y egresos del Centro de

Produccién.

Unidad de Ventas

e Gestionar el conjunto de actividades y tareas disefiadas en la empresa
con la finalidad de atender a clientes.

e Emision, seguimiento y control de pedidos.

e Recepcidn de quejas y/o reclamaciones y su tramitacion.

e Perchar el producto en los distintos puntos de venta.

e Realizar publicidad y promocion de ventas.

e Revision de informacion de ventas y marketing.

e Llevar un adecuado control de las ventas realizadas.

e Mantener y desarrollar las relaciones con los clientes y en mejorar la

imagen y posicion de la compariia ante ellos.
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e Disefio, ejecucion y seguimiento de las acciones para captar nuevos
clientes y fidelizacion de los ya existentes.
e Recoleccion de informacién referente al mercado, competidores,

productos, etc.

Jefe de Produccion

e Contribuir en el disefio del plan de Produccion

e Producir dulces de acuerdo a los Planes de Produccidn establecidos.

e Elaborar los dulces bajo estandares de calidad preestablecidos.

e Utilizar con eficiencia los recursos asignados, evitando desperdicios y

costos elevados.

Operario Lider

e Planificar la produccion diaria

e Cumplir con el flujo del proceso, tiempos y temperaturas estipuladas.

e Utilizar los equipos de acuerdo a la capacidad y modo de operacién
indicado.

e Contribuir al desarrollo de la empresa.

¢ Planificar el almacenamiento de los insumos y producto terminado.
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e Realizar los controles de calidad en la elaboracion de los dulces segln

los parametros estipulados.

Operario Aprendiz

e Garantizar el envasado y empacado en condiciones asépticas.
e Utilizar los equipos de acuerdo a la capacidad y modo de operacion
indicado.

e Colaborar con otras areas de produccion.

B. Funciones y Responsabilidades Especificas

Para identificar aquellas funciones especificas para cada cargo, debemos
partir de un cuadro organico de cargos que detalle el nombre del mismo, el

numero de personas y el inmediato superior.
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Tabla 6: Estructura orgéanica de cargos especificos

ORD

DENOMINACION DE

EN CARGOS N OBSERVA
ORGANO DE
1|DIRECCION
GERENCIA 1
ORGANOS DE LINEA
OFICINA
ADMINSITRATIVA
2 |JEFE ADMINISTRATIVA | 1 |GERENCIA
JEFE
2,1| ASISTENTE CONTABLE 1 |ADMINISTRATIVA
JEFE
2,2| VENDEDOR 1 |ADMINISTRATIVA
PRODUCCION
3 |JEFE DE PRODUCCION 1 |GERENCIA
OPERARIO LIDER DE JEFE DE
3,2 | BODEGA 1 |PRODUCCION
OPERARIO LIDER JEFE DE
3,2 | EMPAQUE 1 |PRODUCCION
OPERARIO LIDER JEFE DE
3,2 | QUESADILLAS 1 |PRODUCCION
OPERARIO LIDER JEFE DE
3,2| PANIFICADOR 1 |PRODUCCION
JEFE DE
3,3| OPERARIO APRENDIZ 4 |PRODUCCION

Fuente: Autor

Del Gerente:

a. Representar judicial y legalmente a la Empresa.

b. Manejo adecuado de los recursos con los que cuenta la

organizacion.

c. Participacion en el desarrollo de la planificacion y presupuesto de

la compaiiia.
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Evaluar nuevos proyectos de mejora y crecimiento para Dulces de
Alicia.

Crear un ambiente en el que las personas puedan lograr las metas
de grupo optimizando los recursos disponibles.

Preparar descripciones de tareas y objetivos individuales para
cada area funcional.

Seleccionar personal competente y desarrollar programas de
capacitacion para potenciar sus habilidades y destrezas.
Desarrollar un ambiente de trabajo que motive positivamente a
los individuos y grupos organizacionales.

Medir continuamente el impacto de las actividades realizadas.
Busqueda de nuevas tecnologias que se puedan implementar en la
organizacion, de acuerdo al presupuesto y tamafio.

Andlisis y evaluacion de los aspectos financieros de la
organizacion.

Implementar una estructura administrativa que contenga los
elementos necesarios para el desarrollo de los planes de accion.

. Liderar el proceso de planeacion estratégica de la organizacion,
determinando los factores criticos de éxito, estableciendo los
objetivos y metas especificas de la empresa.

Negociacion con proveedores, para términos de compras,

descuentos especiales, formas de pago y créditos.
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De la Jefe Administrativa:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta de la empresa “Dulces de Alicia”.

b. Generar las facturas de ventas

c. Manejo del personal de la empresa

d. Control y supervision de la unidad de contabilidad y ventas

e. Actividades de Call Center

f. Pagos a proveedores

g. Manejo de cuentas bancarias

h. Supervisién del proceso de cobranza

i. Encargado de todos los temas administrativos relacionados con
recursos humanos, némina, préstamos, descuentos, vacaciones,

etc.

De la Contadora:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta de la empresa “Dulces de Alicia”.

b. Manejar la contabilidad segun las NIFF'S,

c. Realizar las tributaciones fiscales.

d. Analisis de las cuentas individuales del estado de resultados:

ingresos y costos.
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e. Manejo de contabilidad de costos

f. Manejo y supervision de la contabilidad y responsabilidades
tributarias con el SRI.

g. Asegurar la existencia de informacién financiera y contable
razonable y oportuna para el uso de la gerencia.

h. Contribuir al desarrollo de la empresa

Del Vendedor:

a. Cumplir con las normas y politicas de calidad de la empresa.

b. Inspeccionar visualmente el producto antes de su embarque.

c. Cuidar y colaborar en la limpieza del camion repartidor.

d. Control de la temperatura y humedad del camion repartidor.

e. Planificar la distribucién y entrega del producto con el fin de
evitar la exposicion a altas temperaturas o exceso de tiempo en el
camion repartidor.

f. Llenar los registros correspondientes.

g. Ampliar la cobertura y puntos de venta de la empresa

h. Promocionar los productos de la empresa.

i. Contribuir al desarrollo de la empresa

De la Jefa de Produccion:

a. Manejo del inventario.



68

b. Control completo de las bodegas.

c. Monitoreo y autorizacion de las compras necesarias por bodegas.

d. Dirigir, controlar y ejecutar las acciones de produccion de dulces.

e. Velar por el manejo adecuado y conservacién optima de bienes y
equipos.

f. Evaluar los procesos de elaboracion de dulces, incluyendo los
controles de procesos.

g. Garantizar el cumplimiento de las normas de buenas préacticas de
manufactura, asi como los estandares de calidad de los distintos

productos.

Del Operario Lider Panificador y Quesadillas:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta y aseo de la planta.

b. Planificar la produccidn diaria con el fin de cumplir con la demanda
existente.

c. Dosificar la produccion con la seguridad de mantener la
reproducibilidad del producto

d. Cumplir exactamente con el flujo del proceso, tiempos y temperaturas
estipuladas.

e. Utilizar los equipos de acuerdo a la capacidad y modo de operacion
indicado.

f. Reportar cualquier anormalidad en el proceso o producto.
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g. Estar capacitado para colaborar con otras areas de produccion.

h. Cuidar y colaborar en la limpieza del area de trabajo.

Del Operario Lider de Empaque:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta y aseo de la planta.

b. Garantizar que el envasado y empacado en condiciones asépticas.

c. Utilizar los equipos de acuerdo a la capacidad y modo de operacion
indicado.

d. Reportar cualquier anormalidad en el proceso o producto.

e. Estar capacitado para colaborar con otras areas de produccion.

f. Cuidar y colaborar en la limpieza del area y equipos de trabajo.

Del Operario Lider de Bodega:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta y aseo de la planta.

b. Inspeccionar el producto antes de su entrada a bodega.

c. Inspeccionar visualmente el producto antes de su despacho.

d. Realizar el dosificado para todos los lotes a ser elaborados en el dia.

e. Estar capacitado para colaborar con otras areas de produccion.
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f. Cuidar y colaborar en la limpieza del area y equipos de trabajo.

g. Control de bodega de empaques.

Del Operario Aprendiz:

a. Cumplir a cabalidad con los horarios de trabajo y las normas de
conducta y aseo de la planta.

b. Garantizar que el envasado y empacado en condiciones asépticas.

c. Utilizar los equipos de acuerdo a la capacidad y modo de operacion
indicado.

d. Reportar cualquier anormalidad en el proceso o producto.

e. Cuidary colaborar en la limpieza del area y equipos de trabajo.

3.2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

3.2.1. Formulacion de la Misién

Elaborar y compartir productos alimenticios tradicionales, que sean el fiel

reflejo de lo bueno, lo rico y lo hermoso que es Ecuador.
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3.2.2. Formulacion de la Vision

Posicionar la marca y productos De Alicia en el mercado nacional mediante
la expansion geografica a Quito y Guayaquil, y mejorar la capacidad
competitiva con el fin de situarnos como una empresa lider en la industria

alimenticia a nivel local.

3.2.3.Valores Empresariales

e Identidad: es el conjunto de atributos y valores que nos caracterizan, y
que los compartimos a la sociedad través de cada producto y actividad
que realizamos. (Sanchez, 2005)

e Pro actividad: es la actitud en la que nuestro personal asume su
conducta en el desempefio de las labores diarias, lo que implica la
iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y audaces para ofrecer
productos de calidad al consumidor. (L6pez, 2010)

e Responsabilidad: Cumplir con la parte que nos corresponde en todo
trabajo y en todo momento. (Cruz I. , 2010)

e Integridad: actuar en todo momento bajo un compromiso personal con
la honestidad, la franqueza y la justicia.

e Confianza: Actuar con profesionalismo, con un deseo de transparencia y

de calidad para satisfacer a todos clientes. (Cerda, 2007)
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e Pasion: la busqueda permanente de la excelencia en cada accion que

realizamos, con el fin de garantizar la satisfaccion de los clientes.

3.2.4.Establecimiento de Objetivos Adecuados

3.2.4.1. Objetivos a Corto Plazo

8.

9.

Expandir la base de clientes en un 25% hasta mediados del
2015.

Abrir nuevos puntos de venta en la ciudad de Cuenca.
Disminuir el monto de las cuentas por cobrar en un 20% a fin
de afo.

Incrementar la productividad de los empleados en el area
administrativa.

Optimizacion de los procesos contables y manejo de software.
Reduccion de gastos innecesarios en los proximos 3 meses.
Incrementar la efectividad en atencion al cliente.

Mejorar el proceso de toma de decisiones.

Incrementar las destrezas del personal.

10. Incrementar la satisfaccion de los clientes.
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Obijetivos a Largo Plazo

1. Incrementar la rentabilidad de la empresa en los préximos 5
anos.

2. Aumentar los ingresos de la cartera de clientes existentes en
los proximos 2 afios.

3. Abrir puntos de venta en las principales ciudades del pais para
el afio 2018.

4. Disminucion del endeudamiento externo en un 50% en los
préximos 2 afios.

5. Mejorar la eficiencia operativa en los préximos 3 afios.

6. Desarrollar e implementar un CRM en la organizacion en los
préximos 5 afios.

7. Mejorar el posicionamiento de nuestra marca e imagen en el
mercado en los proximos 3 afos.

8. Mejorar la productividad y calidad de los procesos internos
administrativos, asi como la mejora continua de los productos
y procesos de elaboracion de dulces.

9. Fidelizar la mitad de nuestra cartera de clientes.

Cuadro de Mando Integral (B.S.C)

Luego de establecer los objetivos a corto y largo plazo de la

organizacion, se procede a utilizar la metodologia del cuadro de
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mando integral propuesto por Kaplan y Norton, (Véase Anexo 8 y
9). De modo que se expresaran los objetivos en un mapa estratégico
que presenta cuatro perspectivas: la financiera, la de clientes, la de
procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. (Lopez

Vifiega, 2002)

En la perspectiva financiera se colocaron aquellos objetivos que
tiene como finalidad mejorar la rentabilidad de la compafiia. Para
ello se los ha separado de acuerdo al tipo de estrategia, ya sea de
crecimiento o de productividad, que se piensa implementar en la
organizacion. Dentro de las estrategias de crecimiento se idearan
tacticas que permitan alcanzar los objetivos de aumentar los
ingresos y expandirse geograficamente, mientras que en las
estrategias de productividad se buscara alcanzar aquellos relativos a
la estructura financiera, a la estructura de costos y la eficiencia

operativa. (Catalina, EOI WIKI: Balance Score Card, 2012)

En la perspectiva de clientes se buscara desarrollar las estrategias
que permitan gestionar adecuadamente las necesidades de los
clientes, con el proposito de generar valor para el consumidor. De
modo que se plantearon objetivos relativos al incremento de la
satisfaccion, fidelizacion e incremento de clientela, que estan
relacionados con aquellos mencionados en la perspectiva

financiera. (Fernandez Hatre, 2004)
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Para generar mayor valor al cliente, debemos enfocarnos en la
perspectiva de procesos internos, para lo cual se han fijado
objetivos relacionados a la optimizacion de procesos, a la mejora
de la calidad y productividad y al desarrollo de efectividad en la
atencion al cliente. Finalmente esta la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, que se enfoca en el desarrollo del talento humano, y es
la base para el progreso de las perspectivas mencionadas

anteriormente.

3.3. ANALISISY SELECCION DE ESTRATEGIAS

3.3.1.Estrategias a Nivel Empresarial

3.3.1.1. Estrategias Genéricas de Michael Porter

De acuerdo a Michael Porter un producto o servicio puede seguir
dos estrategias: el liderazgo en costos o ser lider en diferenciacion,
pero se debe tomar en cuenta si la estrategia se dirige a todo el
sector o solo a un segmento especifico del mismo. (Mata

Fernandez, 2008)

Segun el analisis realizado de las cinco fuerzas de Porter y los

objetivos planteados, es mas conveniente para la empresa adoptar
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una estrategia de diferenciacion para todo el mercado que competir
a través de bajos costos en la industria. Esto debido a que la
empresa busca transmitir valores referentes a la familia, la amistad

y sobre todo aquellos principios que se resaltan en la mision.

llustracion 16: Estrategias genéricas segiin Michael Porter

Ventaja
estratégica

- R Liderazea
[Difere meiaciin L] i
general en onstos Todo un sector

Ohjetive

estratégico

[Diferenciaciin Sermentacidn

enfocada a un L 1N} |'L|t-l.:u|u|' Solo un M_-gnu_-:ntu
SEITENTO de costos I:l..l._il.:l.\-
Exclusividad Posiciin de

pl.'l'l:ﬂ'lid.u por el cliente huju costo

Fuente: Revista de Economia y Derecho. Un nuevo modelo de clasificacion
de los entornos de la actividad empresarial.

Desde un principio Dulces de Alicia opt6 por diferenciarse de los
productos de la competencia, para ello ha colocado frases
inspiradoras en las cajas de quesadillas que se distribuyen dentro
del pais. Hoy en dia la gerencia de la compafiia tratando de agregar
mayor valor a sus productos ha decidido refrescar la imagen del
empaque de las quesadillas, con el apoyo del MIPRO, y en los

proximos meses se introducira al mercado el nuevo empaque.
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llustracién 17: Nuevo empaque quesadilla 185g

Fuente: Autor

En la fotografia podemos observar que ademas del producto se ha
colocado un elemento tipico de la ciudad como lo es la catedral de
Cuenca, elemento que permite asociar lo tradicional de la capital
azuaya con la marca y productos de la empresa. Esta nueva imagen
busca diferenciar a las quesadillas de Alicia de los inmediatos
competidores, ofrecerle oportunidades en nuevos mercados del pais

y sobretodo afiadir un valor extra al producto.

La estrategia de diferenciacion que se propone, busca cambiar los
aspectos de otros productos para potenciarlos en el mercado,
tratando de posicionarlos en la mente del consumidor con el fin de
incrementar la cuota de mercado y fidelizar a los clientes.

Actualmente se trabaja en el redisefio de la presentacion de las
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roscas, melvas, biscochos, muffins y orejitas buscando relacionar lo

tradicional de la ciudad con los valores y productos de la compafiia.

La Cadena de Valor

El analisis de la cadena de valor de Dulces de Alicia (Véase Anexo
10), permitird idear las estrategias para la consecucion de los
objetivos dentro de la perspectiva de procesos internos, ya que se
analiza a plenitud las actividades primarias y las de apoyo que se
desempefian dentro de la organizacion. De modo que se puede
determinar aquellas que agregan valor y las que se deben mejorar.

(Chévez & Torres Rabello, 2012)

Actividades Primarias:

Dentro de las actividades primarias tenemos: la logistica interna, en
la cual se almacena la materia prima que proviene de distintos
proveedores. Este proceso afiade valor al negocio ya que el
aprovisionamiento de los insumos se realiza bajo normas de buenas
practicas de manufactura, lo que permite el adecuado tratamiento y

acopio de los materiales.
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Tabla 7: Actividades primarias - Logistica interna

LOGISTICA . TIPO DE
INTERNA DESCRIPCION ACTIVIDAD
Almacenamie La empresa tiene buen sistema para
nto de materia P na p Directa
orima almacenar ordenadamente los insumos.
Debido al uso de normas BPM el manejo
Manejo de de las materias primas se lo realizaen | Aseguramien
materiales condiciones Optimas, asegurando la to Calidad
calidad de los insumos.
La organizacidn tiene carencia en el
Control de . . . .
. control de inventarios, no existe un Indirecta
Inventarios .
adecuado registro

Fuente: Autor

Una de las principales falencias dentro la logistica interna es el
control de inventarios, ya que la organizacion aun no ha logrado
establecer dentro de su sistema contable, una unidad dentro de
planta para que se encargue de controlar los niveles de materia
prima e insumos. Se propone la compra de un computador para
instalarlo en el area de planta, y capacitar al jefe de produccién vy al
operario lider en bodega para que puedan implementar el médulo

de inventarios del software contable que posee la organizacion.

Dentro de las actividades de operacion de la empresa aquellas que
ofrecen directamente valor para el comprador son la elaboracion de
dulces, el empaque de los productos y su respectivo
almacenamiento. Estos procesos cuentan con maquinaria que ha

permitido estandarizar y automatizar la produccion, ademas el
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personal estd muy comprometido a trabajar bajo las normas

indispensables para la elaboracion de productos alimenticios.

Tabla 8: Actividades primarias - Operaciones

OPERACIONES DESCRIPCION PPl
La estandarizacion y automatizacion
Elaboracién de de productos junto a la aplicacién de
dulces normas BPM permiten fabricar dulces | Directa
de alta calidad. Ademas se trabaja en
la disminucion de costos.
El empaque de los articulos garantiza
la calidad y durabilidad del producto,
Empaque de ) . .
ademas se innova constantemente el Directa
productos N
disefio del empaque externo para que
sea mas atractivo para el consumidor
Existen algunos puntos de control en .
Control de o Aseguramien
- la elaboracidn de dulces para i
Calidad i . : to Calidad
garantizar la calidad de los mismos.
La fabrica cuenta con un area
. destinada para el almacenamiento del
Almacenamiento -
producto terminado, de modo que sea .
de Producto Y . Directa
. mas facil el despacho de mercaderia.
Terminado - .
Pero no tiene un adecuado sistema de
inventarios

Fuente: Autor

En este tipo de actividades también existe la falencia en el control
de inventario de producto terminado, lo que ocasiona problemas al

no contar con stock para cumplir con los pedidos ya facturados.

Dentro de las actividades de logistica externa la que debe agregar
valor directamente al consumidor es la distribucion de los
productos. En este caso la empresa cuenta Unicamente con un

camion para el reparto de dulces, pero se debe mejorar la logistica
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en las entregas para optimizar los tiempos y simplificar las rutas de

reparto. Para esto se puede realizar un analisis de los tiempos de

entrega, la distancia entre empresa — clientes, cercania de los

puntos de venta y frecuencia de los pedidos.

Tabla 9: Actividades primarias - Logistica externa

LOGISTICA - TIPO DE
EXTERNA DESCRIPCION ACTIVIDAD
La empresa cuenta con un camion para
realizar la entrega del producto a los
distintos puntos de venta de la ciudad de
Distribucion de Cuenca. La fuerza de ventas de la Directa
productos empresa se encarga de colocar la
mercaderia en los puntos de venta de los
clientes, es decir ordenan los productos
en las perchas
La mercaderia se apila de acuerdo a
ciertas normas, en el caso de las cajas de
. quesadillas se pueden apilar hasta un i
Manejo de L. - Aseguramien
d maximo de 6 cajas. De modo que el .
materiales ; . . . to Calidad
manejo de materiales tiene ciertas normas
para garantizar que el producto llegue en
condiciones Optimas al lugar de venta.
Luego de realizar las entregas se presenta
Preparacién de | un informe a la jefe administrativa de los .
| Indirecta
informes

lugares visitados, las facturas canceladas
y las facturas a crédito

Fuente: Autor

En la parte de marketing y ventas existen muchas falencias, la

fuerza de ventas de la empresa es minima y no se destinan recursos

para realizar campafias publicitarias o promocionales.
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Tabla 10: Actividades primarias - Marketing y ventas

futuro.

MKT Y < TIPO DE
VENTAS DESCRIPCION ACTIVIDAD
El vendedor de la empresa busca nuevos
puntos de venta en la ciudad, se pretende
, ingresar los productos en panaderias y
Busqueda . .
. locales que vendan dulces en la ciudad de | Indirecta
nuevos clientes A .
Cuenca. Se pretende dividir la ciudad en
zonas para planificar las visitas y la
sectorizacion de clientes.
No existen iniciativas publicitarias ni
Promociones y promocionales. Lo Unico que hace la Directa
publicidad empresa es actualizar la pagina de la
empresa en Facebook.
La fuerza de ventas de la empresa es
Fuerza de : .
ventas reducida, se planea aumentarla en un Indirecta

Fuente: Autor

La organizacion necesita incrementar su fuerza de ventas, para esto

se debe establecer una serie de metas semanales y mensuales que

permitan a la empresa controlar y medir el desempefio de los

vendedores. Ademas se debe disefiar planes de capacitaciéon para

los nuevos elementos, asi como un plan de incentivos econdmicos

por objetivos alcanzados.

Tabla 11: Actividades primarias - Servicio postventa

A TIPO DE
SERVICIO DESCRIPCION ACTIVIDAD
En la oficina administrativa se da soporte
Soporte al a los clientes via telefonica, es un proceso .
. - Directa
cliente bastante agil para resolver las dudas de los
consumidores.
Las quejas 0 sugerencias que se presentan
Resolucién de en la organizacion son solucionadas .
Directa

guejas

adecuadamente y en u lapso de tiempo
corto.

Fuente: Autor
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Finalmente, las actividades de servicio postventa en la empresa se
manejan adecuadamente pero se pueden mejorar. La atencion al
cliente se puede ampliar a través de las redes sociales de la
empresa, lo cual ayuda a incrementar el porcentaje de clientes
atendidos. Adicionalmente, se puede crear una base de datos de los
clientes para realizar encuestas de satisfaccion y contribuir al

desarrollo de un CRM.

Actividades de Soporte:

Las actividades de abastecimiento de la empresa generan un valor
agregado directo al consumidor, ya que se seleccionan los
proveedores en base a criterios preestablecidos, priorizando la
calidad de la materia prima. También existen actividades que
indirectamente crean valor en la organizacion, como la contratacion

de servicios.

Tabla 12: Actividades de apoyo - Abastecimiento

ABASTECIMIENT p TIPO DE
o DESCRIPCION ACTIVIDAD
Adquisicion de las materias primas
Compra de Insumos | a los proveedores seleccionados en Directa
para dulces base a precio, calidad y
condiciones de pago.
Compra de Se realizan a proveedores locales .
o : . Indirecta
suministros cuando se agotan las existencias.
Se contrata a proveedores
Contratacion de conocidos para que brinden .
e L L Indirecta
Servicios soporte técnico, adecuacion de
instalaciones y maquinaria.

Fuente: Autor
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Dulces de Alicia esta incursionando en las actividades de desarrollo
tecnoldgico, por el momento esta implementado el software
contable en la organizacion. Se estima que dentro de seis meses se
pueda utilizar a plenitud las funciones del software, como el

manejo de inventarios y la presentacion de balances contables.

Tabla 13: Actividades de apoyo - Desarrollo tecnoldgico

DESARROLLO ,
TECNOLOGIC DESCRIPCION PPt
o)

Recién se implementd el software
Software Contable contable y se esta capacitando al Indirecta
personal para su adecuado uso.
El conocimiento que se ha
desarrollado en la elaboracion de
Know How dulces y el disefio de maquinaria ha Directa
permitido diferenciar los productos de
la competencia.

Existe una constante innovacion de los
productos, desde su elaboracion hasta | Directa

el disefio del empaque.

Disefo de
Producto

Fuente: Autor

La experiencia que la gerencia ha alcanzado a lo largo de los afios
ha permitido desarrollar un Know How en la elaboracion de dulces,

que facilita las actividades de disefio de producto.

En la administracion de los recursos humanos es importante la
capacitacion que tiene el personal, pero también la empresa puede
optar por acceder a las capacitaciones gratuitas que ofrece las

instituciones publicas. Referente a las actividades de busqueda de
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personal, la empresa puede aplicar evaluaciones psicoldgicas para
determinar si los prospectos se ajustan al clima y cultura
organizacional. Adicionalmente la empresa debe realizar encuestas
periddicas al personal para medir su satisfaccion, motivacion e

intereses.

Tabla 14: Actividades de apoyo - Administracion de recursos humanos

ADMINISTRACIO )
N RECURSOS DESCRIPCION PPt
HUMANOS

Se capacita al personal
Capacitacion Personal constantemente, ya sea Directa
administrativo o de planta
Actualmente se busca personal de

Busqueda Personal - Indirecta
ventas y nuevos operarios
Es muy bueno, se fomenta el
. o trabajo en equipo y existen .
Clima Organizacional ! quipo’y Indirecta

condiciones ideales para el pleno
desarrollo de las actividades

Fuente: Autor

Finalmente, las actividades de infraestructura pueden automatizarse
con el desarrollo tecnolégico mencionado anteriormente, proceso
que tiene un largo periodo de implementacién. Lo que se pretende
en la organizacion es simplificar los procesos administrativos y
contables para tener mayor control de los recursos y mejorar la

eficiencia del personal.
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Tabla 15: Actividades de apoyo - Infraestructura

INFRAESTRUCTU
RA

DESCRIPCION PRt

Debido a la reciente apertura de la
unidad de contabilidad, existen
Gestion Contable algunos problemas internos en el | Indirecta
uso del software y la eficiencia en
las actividades diarias
Desempenia varias funciones, se

Gestion encarga desde la recepcion de
Administrativa pedidas hasta el anélisis del
presupuesto y ventas.

Indirecta

Fuente: Autor

3.3.2.Estrategias a Nivel Operacional

3.3.2.1. Estrategias Operativas

a. Implementar el médulo de inventarios en la organizacion, tanto
en materia prima como producto terminado, para tener mayor
control y planificar la cantidad y periodos de compra.

b. Establecer indicadores de productividad y de rendimiento de la
mano de obra, para evaluar el desempefio de las operaciones en
la empresa. (Aurélio Casaca, Gonzalez Gonzélez, & Castillo
Merino, 2013)

c. Establecer los parametros de calidad de los dulces.

d. Utilizar prondsticos de ventas para planificar la produccion
semanal y mensual.

e. Documentar los procesos dentro del area administrativa, con el

fin de optimizarlos.
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f. Establecer indicadores en los procesos de innovacion de
productos para tener un mayor control sobre la inversion y su
rendimiento. (Catalina, EOl Wiki: Perspectiva de procesos
internos del Balanced Scorecard, 2012)

1) Costes de desarrollo / Beneficios operativos generado
por un nuevo producto o nuevo disefio en un periodo de
tiempo.

2) Numero de veces en que se modifica un nuevo disefio de
producto.

3) Porcentaje de ventas procedentes de nuevos productos o
disefios.

g. Mejorar la logistica externa de la empresa mediante un analisis
de los tiempos de entrega, la distancia entre empresa — clientes,
cercania de los puntos de venta y frecuencia de los pedidos. De
este modo se pude simplificar las rutas de entrega y optimizar

los tiempos de entrega.

3.3.2.2. Estrategias Financieras

a. Gestionar adecuadamente las utilidades de la empresa, para esto
se sugiere crear dos fondos uno para eventualidades y el otro
para reinversion.

b. Presentacion y andlisis periodico del estado de resultados de la
empresa, para obtener reportes reales del desempefio financiero

de la empresa.
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c. Establecer indicadores de gestion financiera para monitorear la
rentabilidad de la empresa.

d. Realizar el levantamiento de activos fijos de la organizacion.

e. Determinar un presupuesto de gastos esenciales y un
presupuesto de ventas. De modo que se pueden generar
comprobantes de ingreso y egreso que se monitorean, en un
tablero de control, de acuerdo al presupuesto pactado.
(Hernandez Mora, 2011)

f. Una vez que se maneje a plenitud el software contable, se debe
realizar un analisis del capital de trabajo.

g. Establecer una contabilidad de costos, que permita definir los
costos de produccion y realizar andlisis de punto de equilibrio y
fijacion de precios.

h. Analizar la capacidad de endeudamiento, ya que esta debe ser
coherente con la capacidad de pago y las necesidades de
inversion en activos.

i. Laempresa puede aplicar a los programas de financiamiento que
ofrece la Corporacion Financiera Nacional, para el cambio de la

matriz productiva.

3.3.2.3. Estrategias de Comercializacion

a. Realizar encuestas y focus group a los consumidores, en los

distintos puntos de venta, con el fin de determinar sus
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preferencias y satisfaccion respecto a la marca y productos de
Alicia.

. Efectuar una segmentacion del mercado en base a variables
demogréficas, socioecondmicas y psicograficas, con el fin de
determinar un mercado objetivo atractivo para la compafiia.
(Rodriguez Ardura, Ammetller Montes, & Maraver Tarifa,
2008)

. Potenciar el uso de redes sociales, mediante el disefio y analisis
de promociones en Facebook y Twitter.

. Mantener una efectiva comunicacién con los distintos puntos de
venta para ver si el producto les llego en las condiciones
pactadas, determinar la rotacion de los dulces y recibir una
retroalimentacion que ayude a mejorar a la empresa.

. Buscar alianzas estrategias con distribuidores fisicos y tiendas
online para incrementar la cobertura dentro de la ciudad.
Destinar un presupuesto especifico para realizar publicidad de la
marca y productos de Alicia.

. Incrementar la fuerza de ventas de la empresa mediante la
contratacion de uno o dos vendedores, estableciendo parametros
especificos para medir su desempefio y metas semanales.

. Realizar un estudio de la logistica que realiza el camién de
reparto, identificando tiempos de entrega, cercania de puntos de

venta, frecuencia de pedidos semanales y mensuales.
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Estrategias de Recursos Humanos

a. Establecer programas de capacitacion de acuerdo a los
requerimientos de la empresa y las areas de trabajo. La empresa
puede acceder a las capacitaciones que brinda el SECAP y otras
instituciones publicas.

b. Medir y evaluar periédicamente el clima y cultura
organizacional de la empresa.

c. Determinar y documentar las politicas de reclutamiento,
seleccion y promocion del personal.

d. Realizar evaluaciones de desempefio periodicamente para darle
a los empleados una retroalimentacion efectiva y ademas
generar informacion para la toma de decisiones. (Rodriguez

Serrano, 2004)

Estrategias de Tecnologia

a. Implementar a plenitud las funciones del software contable en la
organizacion.

b. Analizar los distintos softwares de CRM en el mercado en
cuanto a costos, funcionalidad, flexibilidad y adaptabilidad.

c. Desarrollo de sistemas de atencion al cliente a través de las

distintas redes sociales.
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d. Realizar un analisis de costo — beneficio para determinar el
retorno de la inversion en tecnologia.
e. Definir las necesidades de innovacién en maquinaria que se

ajusten al presupuesto de la empresa.

3.3.3.Estrategias Corporativas

3.3.3.1. Matriz de Perfil Competitivo

La matriz de perfil competitivo (Véase Anexo 11) nos permite
analizar la competitividad de la empresa Dulces de Alicia frente a
sus inmediatos rivales en la industria. Para el respectivo analisis se
tomaron en cuanto las variables: 1) calidad de los productos, 2)
Precio, 3) Experiencia en el mercado, 4) los canales de
distribucion, 5) la publicidad que utilizan, 6) la innovacion y 7) la

gama de productos que ofertan. (David, 2003)

De acuerdo a los resultados obtenidos de la matriz, se puede
observar que la competitividad de Dulces de Alicia es
relativamente baja respecto a tres de sus principales contrincantes
en la industria. Ademas se puede observar que ninguna empresa

obtuvo un puntaje que sobresalga notoriamente del resto, lo cual
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implica la competitividad del sector. Factores como el precio y los
canales de distribucion utilizados por las empresas son muy
similares, las principales diferencias radican en la calidad de los
productos, la innovacién, la publicidad y la gama de dulces de cada

compaiiia.

Dada las condiciones mencionadas, Dulces de Alicia puede utilizar
una estrategia de integracion hacia adelante con el fin de colocar un
local propio y asi crear un canal de distribucion en el que no
existan intermediarios. Una diversificacion hacia adelante implica
una mayor aproximacion a sus clientes, siendo la empresa misma la
encargada de proporcionar al cliente el producto final. (Navas

Lopez & Guerras Martin, 2002)

Para esta estrategia la empresa debera realizar la evaluacion del
proyecto que incluya el analisis de mercado, andlisis operativo —
técnico y analisis econdmico — financiero. Si la decision sobre el
proyecto es positiva, se puede buscar financiamiento a traves de la

CFN.

Otra estrategia que puede utilizar la empresa es el desarrollo de
productos en busca de mejorar o afiadir nuevas caracteristicas a los

dulces. La organizacion puede elaborar una linea de productos light
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para ampliar su gama de dulces y ademas para atender mas
segmentos en el mercado. Por otra parte la compafiia, a futuro,
puede elaborar productos complementarios a los dulces

tradicionales. (Navas Lépez & Guerras Martin, 2002)

Matriz FODA

La matriz FODA (Veéase Anexo 12 y 13) nos permite seleccionar
las estrategias que contribuyen a aprovechar las oportunidades
mediante las fortalezas internas (FO), a superar las debilidades a
través de las oportunidades externas (DO), a reducir las amenazas
con las fortalezas organizacionales (FA) y a evitar las debilidades y

amenazas que afronta la compafiia (DA). (Medina Q., 2009)

Dentro del campo de Fortalezas vs Oportunidades (FO) se

selecciond las siguientes estrategias:

1) Alianzas estratégicas: anteriormente ya se menciono que la
empresa debe buscar asociarse con una empresa que se
encargue de la distribucion masiva de sus productos. Por
otra parte Dulces de Alicia puede buscar una alianza con

tiendas online como “Revoluciona tu precio”, empresa que
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3)

4)
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ha disefiado una tienda de E Commerce a nivel nacional y
trabaja a nivel empresarial.

El crecimiento interno de la empresa, implica realiza
inversiones en las areas criticas de la empresa, tratando de
mejorar procesos administrativos y productivos de la
organizacion. (Navas Lopez & Guerras Martin, 2002)

La penetracion de mercado, tratando de incrementar las
ventas ya sea con los clientes actuales o buscando nuevos.
Para esto se puede analizar el presupuesto de la empresa
para desarrollar campafias publicitarias de los dulces de la
compafiia, y en base a la diferenciacion de los productos
atraer nuevos clientes. También se pueden utilizar canales
de marketing diferentes, como el marketing directo
(Rodriguez Ardura I. , 2008)

El desarrollo de mercado, busca afadir caracteristicas
nuevas y diferentes a los productos actuales. Para esto se
puede cambiar la imagen de productos tradicionales como
las melvas, orejas, suspiros y alfajores para hacerlos mas
atractivos al consumidor y atraer consumidores de otros
segmentos. Por otra parte se puede desarrollar nuevos
canales de distribucion que permitan abarcar nuevas zonas
geograficas a través de una red de Franquicias. (Blanc

Fleisman, 2002)
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Dentro del campo de Debilidades vs Oportunidades (DO) se

selecciono las siguientes estrategias:

1)

2)

La Generacion de tecnologia interna mediante el desarrollo
de magquinaria para la produccion y el Know how tanto en
la parte productiva como administrativa. Ademas se puede
adquirir tecnologia que contribuya a mejorar los procesos
internos y gque sus costos sean accesibles para la empresa.

Las estrategias a nivel operacional propuestas también
contribuyen a mejorar las distintas  actividades
organizacionales y asi reducir el impacto de las debilidades

en la organizacion.

Dentro del campo de Fortalezas vs Amenazas (FA) se seleccion6

las siguientes estrategias:

1)

2)

El desarrollo de productos, como se menciond
anteriormente la organizacion puede elaborar una linea de
productos light para atender nuevos segmentos del mercado.
La diversificacion horizontal, permite que la empresa
desarrolle nuevos productos para ofertarlos en mercados
similares a los que atiende la empresa. De modo que la

empresa pueda aprovechar de mejor forma sus recursos y
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tratando de beneficiarse de las economias de escala. (Navas

Lopez & Guerras Martin, 2002)

Dentro del campo de Debilidades vs Amenazas (DA) se selecciond

las siguientes estrategias:

1) Estrategia de encogimiento, permite que la organizacion se
reagrupe mediante la reduccion de costos y activos a efecto
de revertir la caida de ventas y utilidades. Esta estrategia
también implica reducir o eliminar los procesos gque no

afiaden valor al negocio. (Amaya, 2005)

3.3.3.3. Matriz Estratégica y Evaluacion de Acciones

Esta matriz permite determinar el tipo de estrategia que la
organizacion debe seguir (Véase Anexo 14). Para su ejecucion se
debe tomar en cuenta cuatro aspectos: 1).- Fortaleza Financiera,
2).- Estabilidad del Ambiente, 3).- Ventaja Competitiva y 4).-

Fortaleza de la Industria. (Medina Q., 2009)
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llustracién 18: Matriz estratégica y evaluacion de acciones

Fuerzas
Financieras FF

Cuadrante ll ~ Cuadrante |

Estrategias Agresivas

| Ventaja ‘ . | Fuerzas de

Competitiva| 1 la Industria

| vC |G S S 1 2 3 4 5 6 | Fi
Cuadrante Il ! Cuadrante IV

fensivas “ | [Estrategias Competitivas

Estabilidad
del ambiente
EA

Fuente: Libro Decisiones estratégicas. Macroadministracion
Fuente: José Maria Mendoza

De acuerdo a los resultados obtenidos de la matriz, se concluye que
las estrategias recomendables para la organizacion deben ser
competitivas ya que el punto xy alcanzado fue de 0,2 en el eje X, y
— 1,2 en el eje Y. Esto implica que las estrategias seleccionadas

anteriormente se ajustan a la postura competitiva.

Matriz de Boston Consulting Group. (BCG)

Mediante esta matriz (Véase Anexo 15) podemos clasificar a los
productos de la empresa en relacion al crecimiento del mercado y

la cuota de mercado. El analisis también permite dilucidar cuales
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productos generan liquidez y las necesidades de liquidez de otras

unidades estratégicas de negocio. (Mendoza Guerra, 2011)

Del presente estudio se concluye que las quesadillas estan ubicadas
en el segundo cuadrante, de los productos estrella, ya que la tasa de
crecimiento y cuota del mercado son altas. Para estos productos la
politica de precios puede ser una estrategia adecuada, ya que
pretende aumentar las barreras de entrada. También se puede
utilizar la estrategia de penetracion de mercado mencionada

anteriormente. (Mendoza Guerra, 2011)

Por otra, dentro de los productos interrogantes tenemos: alfajor,
orejitas, dona rosca, muffins y pan de casa. Estos dulces tienen una
baja cuota de mercado pero estan situados en un mercado de alto
crecimiento, por ende se recomiendo utilizar las estrategias de
desarrollo de mercado y desarrollo de producto realizando una
gestion adecuada de precios, promocion y distribuciéon. (Navas

Lopez & Guerras Martin, 2002)

Por dltimo, las melvas y los bizcochos se encuentran en el tercer
cuadrante: vacas lecheras, lo que significa que tienen una alta cuota
de mercado pero la tasa de crecimiento es baja. Estos son

generadores de liquidez, por lo tanto, las inversiones deben estar
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orientadas exclusivamente a mantener la cuota de mercado. (Mufiiz

Gonzélez, 2012)

Matriz de la Gran Estrategia

Esta matriz se basa en la posicion competitiva y el crecimiento de

mercado para su evaluacién y las estrategias que se seleccionen

seran ordenados segun su atractivo para la organizacién. (Medina

Q., 2009)
llustracion 19: Matriz de la gran estrategia
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO
CUADRANTE Il CUADRANTE I

1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados

2. Penetracion de mercado 2. Penetracion de mercado
E' 3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
w |4 Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
3 5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras
= |6. liguidacion B. Integracion horizontal
E 7. Diversificacion concéntrica
W
& CUADRANTE Il CUADRANTE IV
o
o 1. Recorte de gastos 1. Diversificacion concéntrica
.E 2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacion horizontal
Q 3. Diversificacion horizontal 3. Diversificacion de conglomerados
@ | 4. Diversificacion de conglomerados 4. Alianzas estratégicas
E 5. Enajenacion

6. Liguidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Autor

71830 YAILILIHINOD NOIDISOd

Dulces de Alicia se ubica en el segundo cuadrante, donde el

crecimiento de mercado es alto pero la posicion competitiva de la
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empresa es deficiente. De modo que las estrategias seleccionadas

buscan mejorar su posicién competitiva en la industria.

Matriz de Priorizacion de Holmes

Para el analisis de esta matriz (Véase Anexo 16) se propuso
comparar las estrategias corporativas seleccionadas en base a la
viabilidad para su ejecucion dentro de la organizacion. De modo
que las estrategias mas adecuadas y que mejor se adaptan a las

condiciones actuales de la empresa son:

1) Desarrollo de productos

2) Desarrollo de mercado

3) Penetracion de mercado

4) Alianzas estratégicas

5) Crecimiento interno de la empresa
6) Diversificacion horizontal

7) Integracion vertical hacia adelante

8) Encogimiento
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CAPITULO IV

IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO:

4.1 IMPLEMENTACION DE LA MISION Y VISION

Para la implementacion se realizd una reunién con todos los miembros de la
organizacion, con el fin de difundir la misidén y vision que se definié en el

capitulo anterior.

Por otra parte se compré dos placas de acrilico y se realizd un disefio con la
mision, vision y logo de la empresa para situarlas en la pared. Estas placas se las
colocé de la siguiente manera: la primera en las oficinas administrativas para que
los clientes y proveedores, que se acerquen a la empresa, conozcan la razén de ser
de la compafiia y lo que se pretende ser a futuro. La otra placa se la coloco en el
“area de comedor” de los empleados, de este modo todo el personal tiene a su

alcance estos elementos.

En la pagina web de la empresa se realiz6 algunas modificaciones para afiadir una

pestafia que muestra la mision, vision, valores y resefia historica de la empresa.
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llustracién 20: Modificacién pagina web Dulces de Alicia

PRODUCCION ~ CONTACTENOS

D“Ices de Alim Misidn

Hechos con Amar Visidn
Y Seleccionar idioma | ¥
Valores

Resefia histdrica

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

lustracién 21: Misién de la empresa en la pagina web

INICIO
Dulces de Alicia

Hechos con Amor

Esta aqui: Inicio » Nosotros » Mision

Mision =

Dulces de Alicia tiene como misidn elaborar y compartir productos alimenticios

tradicionales, que sean el fiel reflejo de lo bueno, lo rico y lo hermoso que es Ecuador.

< Anterior

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)
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llustracién 22: Vision de la empresa en la pagina web

Ingresa un texto a buscar Q INICIO

Dulces de Alicia

Hechos con Amor

Esta aqui: Inicio » Nosotros » Vision

Vision &=

Posicionar la marca y productos De Alicia en el mercado nacional mediante la expansién
geografica a Quito y Guayaquil, y mejorar la capacidad competitiva con el fin de situamos

como una empresa lider en la industria alimenticia a nivel local.

Fuente: Pagina web Dulces de Alicia (2014)

4.2 IMPLEMENTACION DE OBJETIVOS

Para la implementacion se utilizé el cuadro de mando de integral propuesto en el
anexo 9, de forma que se realiz6 una reunion entre los jefes departamentales y el
gerente general con el fin de detallar a profundidad lo que se pretende alcanzar en
el corto y largo plazo y ademas para determinar el seguimiento que cada

departamento debe realizar. Para esto se propuso una serie de indicadores (Véase
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Anexo 17), que se obtuvieron del libro Gerencia: Planeacion & Estrategia

(Amaya, 2005) y se modificaron para justarlos a las necesidades de este estudio.

Dichos indicadores permiten medir y controlar el avance de los objetivos dentro
de cada perspectiva del balance score card. Tal es el caso de la perspectiva
financiera, donde se plantearon indicadores relacionados al crecimiento de los
ingresos, a los costos Yy la eficiencia del capital circulante. Adicionalmente el uso
de indicadores financieros, estrategia propuesta en el capitulo anterior, también

contribuira con informacion pertinente para el proceso de evaluacion.

Dentro de la perspectiva clientes se pretende medir el volumen y la satisfaccion de
los clientes, mientras que en la perspectiva de procesos internos se plantearon
indicadores relacionados a la productividad en planta. En la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se propuso indicadores referentes a las TIC’s, a la

motivacion, formacion y capital humano.

De esta forma, los mandos altos de la gerencia, pueden realizar reuniones
periddicas para evaluar el desarrollo de la empresa, determinar la asignacion de

recursos para ejecutar las estrategias e idear las acciones correctivas necesarias.



4.3 DISENO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

Con el fin de obtener los resultados esperados de las estrategias implantadas es

necesario la revision, evaluacion y control de las mismas. Esta evaluacion se

centra en examinar los resultados reales con las metas esperadas, y de ser

necesario el uso de acciones correctivas o planes de contingencia para lograr una

concordancia con lo planeado. (Gomez & L6pez , 2008)

El proceso de evaluacidon que se propone consiste de un andlisis de los factores

internos y externos que varian por la implementacion de las estrategias y las

condiciones cambiantes que se viven en la actualidad. Este estudio también

permite comparar el desempefio organizacional entre dos periodos ya que

proporciona los datos para los indicadores que miden el desarrollo de los

objetivos.

El andlisis ofrece un marco de evaluacion de estrategias para determinar si éstas

contribuyeron a potenciar las fortalezas de la empresa, si redujeron el impacto de

las debilidades, si permitieron a la organizacion aprovechar las oportunidades del

mercado Yy si disminuyeron el riesgo de las amenazas detectadas. Para este estudio

se tomd la matriz de “Valoracion de la evaluacion de estrategias” del libro Pensar,

planificar, ejecutar y evaluar estratégicamente, (Medina Q., 2009), la cual

examina los cambios en la posicion estratégica interna, externa y el avance hacia

el logro de los objetivos proyectados.
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llustracién 23: Evaluacion de estrategias

¢Han _ocurrldo ¢Han ocurrido ¢Ha avanzado la

cambios o )

importantes en la cambios !mportantes Empresa hacia el

00sicion enla posicion Iogr(_J d_e sus metas Resultado

L estratégica externa |y objetivos

estrategica interna de la Empresa? proyectados?

de la Empresa? ' '
Tomar

No No No medidas
correctivas
Tomar

Si Si Si medidas
correctivas
Tomar

Si Si No medidas
correctivas
Tomar

Si No Si medidas
correctivas
Tomar

Si No No medidas
correctivas
Tomar

No Si Si medidas
correctivas
Tomar

No Si No medidas
correctivas
Seguir el

No No Si actual curso de
la Estrategia

Fuente: Libro Pensar, planificar, ejecutar y evaluar estratégicamente.
Autor: Jorge Medina Quintana

De la matriz presentada, se proponen algunos cambios con el fin de evaluar otros
factores que se consideran importantes para la organizacion (Véase Anexo 18).
Para esto se afiaden dos columnas mas, una para analizar el desarrollo de una
ventaja competitiva y la otra para medir la relacion beneficio — costo de cada
estrategia implementada. Al final de cada estudio se decide si se continta con el

curso actual de la estrategia o si se aplican acciones correctivas.
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El uso de la informacion proveniente de los indicadores seleccionados
anteriormente, para la medicion del desarrollo de los objetivos, contribuye a
responder las preguntas planteadas en la matriz propuesta y ademas permite idear
acciones correctivas durante la ejecucion de las estrategias para conseguir los

resultados esperados.

De este modo, Dulces de Alicia puede controlar y evaluar las estrategias durante y
después de su implementacion, tratando de alcanzar los objetivos a corto y largo
plazo mediante el uso adecuado de los recursos que la organizacion posea.
Ademas permite la documentacion de informacion necesaria para la toma de

decisiones y la elaboracidn de planes de contingencia.



5.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

La planificacion estrategia fue el primer paso para que Dulces de Alicia
pueda establecer los cimientos sobre los cuales la organizacion realizara sus
actividades y afrontara los distintos retos provenientes de la industria y el
entorno en el que se encuentra inmerso.

Establecer un direccionamiento estratégico permite a la organizacion
concentrar sus esfuerzos y recursos para alcanzar los objetivos propuestos,
con el fin de fomentar el desarrollo y crecimiento de la empresa a futuro.

La determinaciéon de la estructura organizacional y la descripcion de los
cargos y funciones fue muy importante para la empresa, puesto que ayudé a
visualizar las actividades que se realizan dentro de la organizacion, las
responsabilidades que cada empleado y cada area de trabajo deben cumplir.
La formulacion de la mision y vision, de forma sencilla y concreta, facilita su
implementacién y divulgacion dentro de la organizacion. Ademas contribuye
a incrementar el sentido de pertenencia del personal, que se compromete a

cumplir las metas propuestas.
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e La metodologia del balance score card permitio realizar un mapa estratégico
de los objetivos, separandolos por perspectivas. De este modo se facilito la
comprension para los miembros de la organizacion.

e El andlisis situacional determind las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades que presenta la organizacion. Asimismo, generd informacion
pertinente para el desarrollo de las estrategias a nivel empresarial, operacional
y corporativo.

e El disefio de las estrategias para Dulces de Alicia, busca desarrollar una
ventaja competitiva duradera que ayude a la consecucion de los objetivos
propuestos y a la creacidn de una estructura organizacional eficiente, eficaz y
competitiva.

e La evaluacion de las estrategias propuestas permite la fijacién de puntos de
control efectivo, ya que utiliza criterios cualitativos y cuantitativos. El uso de
indicadores pertinentes ayuda a comparar los resultados reales con los
esperados, ademas representa el progreso de la empresa respecto a los

objetivos trazados.

5.2. RECOMENDACIONES

e La gerencia y los jefes de area deben comprometerse y apoyar la
implementacion del plan estratégico en la organizacion. Asimismo, se tiene
que preparar a la organizacion para introducir cambios importantes, de este
modo los empleados no se resistirdn a la idea y se comprometeran para

alcanzar los objetivos propuestos.
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La informacion proveniente de la implementacion de las estrategias y
desarrollo de los objetivos debe ser compartida a los jefes de cada &rea y éstos
a su vez al personal, de modo que se divulguen los resultados de las acciones
ejecutadas.

Se debe realizar periédicamente evaluaciones del clima y cultura laboral, con
el fin de obtener una retroalimentacion por parte de los empleados que
contribuya a mejorar la productividad y la satisfaccion del personal.

El estudio situacional hay que analizarlo periddicamente, ya que es una
herramienta que contribuye a detectar los cambios que se producen en el
entorno y ademas permite la evaluacion de las estrategias, segin el método
propuesto.

Al presente estudio se deberan sumar otros andlisis, como la gestion
financiera de la organizacién y la elaboracion de un plan de marketing para

los productos de la compafiia.
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ANEXOS:

ANEXO 1: ENCUESTA PARA MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

En escala del 1 al 5, favor de marcar con una 'X' el nimero que mejor represente el grado en el que esta
de acuerdo con las siguientes afirmaciones. La tabla que se muestra a continuacién, presenta el

significado de la escala mencionada y el cuestionario a desarrollar.

1 2 3 4 5

Totalmente en Desacuerdo Neutro De acuerdo Totalmente en
Desacuerdo acuerdo

N° COMUNICACION 1]12|3]|4]|5
Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos,
cambios, logros, y/o actividades de la empresa

La informacidn es comunicada por varias formas hasta
asegurar que fue correctamente transmitida.

La comunicacion existente con mi jefe inmediato es
efectiva

Recibo retroalimentacion clara por parte de mis jefes acerca
del trabajo realizado.

Mis jefes y demas superiores escuchan mis ideas y
comentarios.

6 [La comunicacion con mis compafieros de trabajo es buena

Se me dio a conocer apropiadamente las responsabilidades y
actividades a desarrollar en mi puesto.

8 [Mi jefe inmediato conoce mis problemas de trabajo.
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NECESIDADES Y MOTIVACION

10

Tengo seguridad de conservar mi trabajo.

11

El puesto que ocupo contribuye a tener una autoestima
elevada

12

Mi trabajo me permite conocer y fomentar amistad con mis
comparieros

13

Mi puesto de trabajo contribuye con mi auto realizacion.

14

Me siento motivado(a) en la empresa

15

La motivacidn que poseo propicia me establezca nuevas
metas.

OBJETIVOS Y ROLES

16

Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos

17

Los objetivos de mi puesto son razonablemente alcanzables

18

Mi trabajo me permite alcanzar mis objetivos personales

19

La funcidn que desempefio contribuye al logro de los
objetivos empresariales

INTEGRACION Y COLABORACION

20

Estoy plenamente integrado en mi trabajo

21

Me siento orgulloso de pertenecer a Dulces de Alicia

22

En mi area de trabajo se manejan adecuadamente los
problemas que se presentan

23

Considero que en mi area de trabajo se fomenta el trabajo en
equipo

24

Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo contar con
mis compareros

25

Me llevo bien con mis comparieros de trabajo

26

Considero a mis comparieros de trabajo como mis amigos

LIDERAZGO

27

Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir.

28

Puedo hablar libremente con mi jefe cuando estoy en
desacuerdo con él o ella.

29

Mi jefe me trata con amabilidad

30

Mi jefe esta al corriente de las actividades que desarrollo.

31

Cuando llego a cometer algun error, mi jefe lo detecta
oportunamente e informa de manera adecuada.

32

Cuando logro un buen resultado o hago algo sobresaliente en
mi trabajo, mi jefe reconoce mi aportacion.

33

Frecuentemente reviso con mi jefe mi trabajo en busca de
nuevas ideas que incrementen mi efectividad.

34

Considero que mi jefe es justo con sus decisiones.

35

Mi jefe estd comprometido con su trabajo y con nosotros

36

Mi jefe es una de las mejores personas con las que se puede
trabajar.
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INNOVACION Y CAMBIO

37

Tengo oportunidades para hacer cosas distintas o innovadoras
en mi trabajo

38

Mi trabajo me permite desarrollar nuevas habilidades

39

Existen cambios repentinos en mi trabajo

40

Me adapto rapidamente a los cambios

CONDICIONES DE TRABAJO

42

La iluminacion de mi area de trabajo es suficiente y adecuada

43

Poseo suficiente espacio para trabajar

44

La comodidad de mi area de trabajo es dptima

45

La temperatura del lugar donde laboro es apropiada

46

El nivel de humedad es idéneo

47

El nivel de ruido me permite concentrarme en mi trabajo

48

La limpieza y aseo en general son buenos

49

Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos de
trabajo




ANEXO 2: TABULACION Y CALIFICACION DE LOS DATOS

Rango para calificar cada pregunta:

total total
desacuerdo neutro de acuerdo
desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5

Tabulacion y Calificacion de los elementos:

Para la calificacion se multiplicé el nimero de respuestas dentro de cada criterio por el

valor correspondiente que se asignd en el rango. Posteriormente se suman estos resultados

y lo obtenido se divide para el nimero de encuestas (10).

o . total de total
N COMUNICACION desacuerdo desacuerdo | neutro acuerdo | acuerdo

Estoy oportunamente comunicado sobre los

1| objetivos, cambios, logros, y/o actividades - 1 1 1 7
de la empresa
La informacién es comunicada por varias

2 | formas hasta asegurar que fue - - - 3 7
correctamente transmitida.
La comunicacidn existente con mi jefe

3. . . - - - 3 7
inmediato es efectiva
Recibo retroalimentacion clara por parte de

4177 . . 1 - 1 2 6
mis jefes acerca del trabajo realizado.

5 Mis jefes y demas superiores escuchan mis i i i 1 9

ideas y comentarios.
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o . total de total
N COMUNICACION desacuerdo desacuerdo | neutro acuerdo |acuerdo
La comunicacidn con mis comparfieros de
6 . - - - 10
trabajo es buena -
Se me dio a conocer apropiadamente las
7 | responsabilidades y actividades a - - - 1 9
desarrollar en mi puesto.
Mi jefe inmediato conoce mis problemas de
8 . - - - 4 6
trabajo.
PORCENTAJE CALCULO
total de (x1*pl +
Ne | desacuerdo desacuerdo | neutro acuerdo total acuerdo Xpn)/n
1 0,00% 10,00% | 10,00% | 10,00% 70,00% 0,44
2 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
3 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
4 10,00% 0,00%| 10,00% | 20,00% 60,00% 0,42
5 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
6 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00% 100,00% 0,5
7 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
8 0,00% 0,00%| 0,00%| 40,00% 60,00% 0,46
0,4675
Comunicacion
0,5
0,5 1 0,49 0,49
| 0,47 0,47
048 0,46
046 11 44
0,44 1 0.42 ® Puntaje
0,42
0,4 -
0,38
1 2 3 4 5 6 7 8

Como promedio de las ocho preguntas se obtuvo 0,4675 lo cual equivale a 4,6 sobre 5

puntos.
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total desacuerdo | neutro de total
NECESIDADES Y MOTIVACION desacuerdo acuerdo | acuerdo
10 | Tengo seguridad de conservar mi trabajo. - - 3 1 6
El puesto que ocupo contribuye a tener una
11 | autoestima elevada - - 1 3 6
Mi trabajo me permite conocer y fomentar
12 | amistad con mis comparieros - - 1 - 9
Mi puesto de trabajo contribuye con mi auto
13 | realizacion. - - 2 2 6
14 | Me siento motivado(a) en la empresa - - - 1 9
La motivacién que poseo me establezca nuevas
15 | metas. - - - 1 9
PORCENTAJE CALCULO
total desacuerdo | neutro de total (x1*pl +
N°| desacuerdo acuerdo acuerdo xn*pn)/n
10 0,00% 0,00% | 30,00% | 10,00% 60,00% 0,43
11 0,00% 0,00% | 10,00% | 30,00% 60,00% 0,45
12 0,00% 0,00% | 10,00% 0,00% 90,00% 0,48
13 0,00% 0,00% | 20,00% | 20,00% 60,00% 0,44
14 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
15 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
0,463333333
Necesidades y Motivacion
0,5 - 0,49 0,49
0,48
0,48
0,46 - 0,45
0.44 043 0.44 ® Puntaje
0,42
0,4
10 11 12 13 14 15

Como promedio de las cinco preguntas se obtuvo 0,4633 lo cual equivale a 4,6 sobre 5 puntos.
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total desacuerdo | neutro de total
OBJETIVOS Y ROLES desacuerdo acuerdo | acuerdo
16 | Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos - 1 - 2 7
Los objetivos de mi puesto son razonablemente
17 | alcanzables - - 1 2 7
Mi trabajo me permite alcanzar mis objetivos
18 | personales - - 1 1 8
La funcion que desempefio contribuye al logro de los
19 | objetivos empresariales - - 1 3 6
PORCENTAJE CALCULO
total desacuerdo| neutro de total (x1*pl +
N° | desacuerdo acuerdo acuerdo xn*pn)/n
16 0,00% 10,00%| 0,00% | 20,00% 70,00% 0,45
17 0,00% 0,00%| 10,00% | 20,00% 70,00% 0,46
18 0,00% 0,00%| 10,00% | 10,00% 80,00% 0,47
19 0,00% 0,00% | 10,00% | 30,00% 60,00% 0,45
0,4575
Objetivos y Roles
0,47 -
0,465 -
0,46 -
0,455 - ® Puntaje
0,45 -
0,445 -
0,44 ; ;
16 17 18 19

Como promedio de las cuatro preguntas se obtuvo 0,4575 lo cual equivale a 4,5 sobre 5 puntos.
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- - total desacuerdo | neutro de total
INTEGRACION Y COLABORACION desacuerdo acuerdo | acuerdo
20 | Estoy plenamente integrado en mi trabajo - - - 2 8
21 | Me siento orgulloso de pertenecer a Dulces de Alicia - - - - 10
En mi &rea de trabajo se manejan adecuadamente los
22 | problemas que se presentan - - 1 2 7
Considero que en mi area de trabajo se fomenta el
23 | trabajo en equipo - - 2 2 6
Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo contar
24 | con mis compafieros - - - 2 8
25 | Me llevo bien con mis compafieros de trabajo - - - - 10
Considero a mis compafieros de trabajo como mis
26 | amigos - - - - 10
PORCENTAJE CALCULO
N° des;c():tja;r do desacuerdo | neutro acudeer do total acuerdo 5():]1,:;?]1) /:
20 0,00% 0,00%| 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
21 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 100,00% 0,5
22 0,00% 0,00%| 10,00% | 20,00% 70,00% 0,46
23 0,00% 0,00% | 20,00%| 20,00% 60,00% 0,44
24 0,00% 0,00%| 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
25 0,00% 0,00%| 0,00% 0,00% 100,00% 0,5
26 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 100,00% 0,5
0,48

B Puntaje

Integracion y Colaboracion
0,5 05 0,5
05 70,48 0,48
0,48 - 0,46
0,46 A 0,44
0,44 -
0,42 -
0,4 ; ; ; : : : ;
20 21 22 23 24 25 26

Como promedio de las siete preguntas se obtuvo 0,48 lo cual equivale a 4,8 sobre 5 puntos.
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total desacuerdo | neutro de total
LIDERAZGO desacuerdo acuerdo | acuerdo
27 | Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir. - - 1 9
Puedo hablar libremente con mi jefe cuando estoy en
28 | desacuerdo con él o ella. - - 2 8
29 | Mi jefe me trata con amabilidad - - 1 9
Mi jefe esté al corriente de las actividades que
30 | desarrollo. - - 2 8
Cuando llego a cometer algun error, mi jefe lo detecta
31 | oportunamente e informa de manera adecuada. - - 3 7
Cuando logro un buen resultado o hago algo
sobresaliente en mi trabajo, mi jefe reconoce mi
32 | aportacion. - - 3 7
Frecuentemente reviso con mi jefe mi trabajo en busca
33| de nuevas ideas que incrementen mi efectividad. - 1 3 6
34 | Considero que mi jefe es justo con sus decisiones. - 2 2 6
Mi jefe estd comprometido con su trabajo y con
35 | nosotros - - - 10
Mi jefe es una de las mejores personas con las que se
36 | puede trabajar. - - 1 9
PORCENTAJE CALCULO
*
NG des;%?elr do desacuerdo | neutro acudeer do total acuerdo S:#p% /:
27 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
28 0,00% 0,00%| 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
29 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49
30 0,00% 0,00%| 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
31 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
32 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
33 0,00% 0,00% | 10,00% | 30,00% 60,00% 0,45
34 0,00% 0,00% | 20,00% | 20,00% 60,00% 0,44
35 0,00% 0,00%| 0,00%| 0,00% 100,00% 0,5
36 0,00% 0,00%| 0,00%| 10,00% 90,00% 0,49

0,476
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Liderazgo

0,5

0,5 -

0,49

0,49

0,49

0,49 -
0,48 -
0,47 -
0,46 -
0,45 -
0,44 -
0,43 -
0,42 -
0,41

0,48

0,48

0,47 0,47

0,45

m Puntaje
0,44

27

28 29

30

31 32

33

34

35 36

Como promedio de las diez preguntas se obtuvo 0,476 lo cual equivale a 4,7 sobre 5 puntos.

total desacuerdo | neutro de total
INNOVACION Y CAMBIO desacuerdo acuerdo | acuerdo
Tengo oportunidades para hacer cosas distintas o
37 | innovadoras en mi trabajo - - 1 3 6
38 | Mi trabajo me permite desarrollar nuevas habilidades - - - 3 7
39 | Existen cambios repentinos en mi trabajo 1 2 - 3 4
40 | Me adapto rapidamente a los cambios - 1 3 - 6
PORCENTAJE CALCULO
total desacuerdo| neutro de total (x1*pl +
N°| desacuerdo acuerdo | acuerdo xn*pn)/n
37 0,00% 0,00%| 10,00% | 30,00% 60,00% 0,45
38 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
39 10,00% 20,00%| 0,00% | 30,00% 40,00% 0,37
40 0,00% 10,00% | 30,00% 0,00% 60,00% 0,41
0,425
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Innovacién y Cambio

0,47

D
5N
a1

0,5 -

041

0,45 -

0,4 -

0,35 -

0,3 -

0,25 -

0,2

0,15 -

0,1 -

0,05 -

m Puntaje

37 38

40

Como promedio de las cuatro preguntas se obtuvo 0,425 lo cual equivale a 4,2 sobre 5 puntos.

total desacuerdo | neutro de total
CONDICIONES DE TRABAJO desacuerdo acuerdo | acuerdo
La iluminacién de mi area de trabajo es suficiente y
42 | adecuada - - - 2 8
43 | Poseo suficiente espacio para trabajar - - - 3 7
44 | La comodidad de mi area de trabajo es ptima - - - 4 6
45 | La temperatura del lugar donde laboro es apropiada 1 - - 3 6
46 | El nivel de humedad es idéneo - - 1 4 5
El nivel de ruido me permite concentrarme en mi
47 | trabajo - - - 4 6
48 | La limpieza y aseo en general son buenos - - - 2 8
Existe la seguridad debida para evitar accidentes y
49 | riesgos de trabajo - - - 3 7
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PORCENTAJE CALCULO
total desacuerdo | neutro de total (x1*pl +
N°| desacuerdo acuerdo acuerdo xn*pn)/n
42 0,00% 0,00%| 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
43 0,00% 0,00% | 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
44 0,00% 0,00%| 0,00%| 40,00% 60,00% 0,46
45 10,00% 0,00% | 0,00%| 30,00% 60,00% 0,43
46 0,00% 0,00% | 10,00% | 40,00% 50,00% 0,44
47 0,00% 0,00%| 0,00% | 40,00% 60,00% 0,46
48 0,00% 0,00% | 0,00%| 20,00% 80,00% 0,48
49 0,00% 0,00%| 0,00%| 30,00% 70,00% 0,47
Condiciones de Trabajo
0,48 0,48
0,48 - 0,47 0,47
0,47 1 0.46 0.46
0,46 -
0,45 - 0.44
0,44 - 0.43 ® Puntaje
0,43 -
0,42 -
0,41 -
0,4 ; ; ; ; . ; ; ;
42 43 45 46 47 48 49

Como promedio de las ocho preguntas se obtuvo 0,461 lo cual equivale a 4,6 sobre 5

puntos.



ANEXO 3: CUESTIONARIO PARA LA MEDICION DE LA CULTURA

ORGANIZACIONAL

1.- a) en nuestra empresa se recurre a todos los empleados por igual para encontrar y resolver

problemas.

b) en nuestra empresa se recurre a algunos empleados para encontrar y resolver problemas.

2.- a) mi trabajo tiene un ambiente fisico adecuado.

b) mi trabajo no tiene un ambiente fisico adecuado.

3.- a) nuestra empresa apoya la critica constructiva.

b) nuestra empresa desaprueba la critica constructiva.

4.- a) en el trabajo es bueno que hablemos abiertamente de las posibilidades para resolver

algunos problemas.

b) En el trabajo es malo que hablemos abiertamente de las posibilidades para resolver

algunos problemas.
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5.- a) En mi trabajo, afortunadamente, no se sanciona al portador de las malas noticias.

b) En mi trabajo desafortunadamente, no se sanciona al portador de las malas noticias.

6.- a) En nuestra empresa existe flexibilidad para pedir permiso y faltar a trabajar.

b) En nuestra empresa jamas existe flexibilidad para pedir permiso y faltar a trabajar.

7.- a) En nuestro trabajo, justamente, existe equidad en los salarios.

b) En nuestro trabajo injustamente existe inequidad en los salarios.

8.- a) Para nuestra organizacion son tan importantes los empleados como los externos.

b) Para nuestra organizacion son menos importantes los empleados que los externos.

9.- a) Mi empresa me da la opcion de poder decidir y actuar en la busqueda de alternativas para

resolver problemas.

b) Mi empresa me limita la opcion de poder decidir y actuar en la busqueda de alternativas

para resolver problemas.

10.- a) Los empleados apoyamos los planes de mejoramiento.

b) los empleados cuestionamos los planes de mejoramiento.
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11.- a) Los trabajadores confiamos en nuestros comparieros.

b) Los trabajadores desconfiamos de nuestros comparieros.

12.- a) En el trabajo siempre se obtiene maquinaria de primera para ofrecer productos a bajo

costo.

b) En el trabajo raramente se obtiene maquinaria de primera para ofrecer productos a bajo

costo.

13.- a) En mi empresa nunca se modifican las rutinas de trabajo.

b) En mi empresa se pueden modificar las rutinas de trabajo.

14.- a) Nuestra empresa impulsa constantemente el crecimiento de todos.

b) Nuestra empresa impulsa raramente el crecimiento de todos.

15.- a) En mi empresa se tendria que mejorar continuamente el servicio al cliente.

b) En mi empresa se debe mejorar continuamente el servicio al cliente.



ANEXO 4: TABULACION E INTERPRETACION DE DATOS

Respecto al factor Mejora en la Calidad y Productividad:

Pregunta 1
M a) en nuestra empresa se recurre a todos los empleados por igual para
encontrary resolver problemas.

H b) en nuestra empresa se recurre a algunos empleados para encontrar y
resolver problemas.

0%

La grafica nos indica que la empresa recurre a todo su personal para encontrar soluciones a los
distintos problemas. Lo cual permite que el personal se preocupe por el bienestar de la empresa

y se sienta una parte importante de la misma.
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Pregunta 8

M a) Para nuestra organizacion son tan importantes los empleados
internos como los externos.

M b) Para nuestra organizacién son menos importantes los

empleados internos que los externos.
0%

Todos los empleados estan muy seguros que ellos son igual de importantes que los empleados

externos a la organizacion.

Pregunta 9

M a) Mi empresa me da la opcion de poder decidir y actuar en la
busqueda de alternativas para resolver problemas.

M b) Mi empresa me limita la opcion de poder decidir y actuar en la

busqueda de alternativas para resolver problemas.
0%

La compafia permite que sus empleados tomen sus propias decisiones para la resolucion de
problemas. El 90% de los empleados concuerdan con esta afirmacion y un 10% cree que la

empresa limita sus ideas.



132

Pregunta 12

M a) En el trabajo siempre se obtiene maquinaria de primera para
ofrecer productos a bajo costo

B b) En el trabajo raramente se obtiene maquinaria de primera para

ofrecer productos a bajo costo.
0%

La gréfica indica que la totalidad de empleados estan de acuerdo que la organizacién invierte en

maquinaria y equipos de buena calidad para la elaboracion de los productos.

Pregunta 15
M a) En mi empresa se tendria que mejorar continuamente el
servicio al cliente

M b) En mi empresa se debe mejorar continuamente el servicio al
cliente.

0%

Todos los empleados de Dulces de Alicia piensan que se debe mejorar constantemente el

servicio al cliente.
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Respecto al factor Adaptacion al Cambio:

Pregunta 3

M a) nuestra empresa apoya la critica constructiva.

M b) nuestra empresa desaprueba la critica constructiva.

0%

El pensamiento de todos los empleados indica que se apoya la critica, siempre y cuando sea para

mejorar.

Pregunta 10

M a) Los empleados apoyamos los planes de mejoramiento

B b) los empleados cuestionamos los planes de mejoramiento.

0%

Todos los empleados estan dispuestos a apoyar los planes e ideas de mejora que proponga la

organizacion.
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Pregunta 13

M a) En mi empresa nunca se modifican las rutinas de trabajo

B b) En mi empresa se pueden modificar las rutinas de trabajo.

El 80% de los trabajadores dice que se pueden modificar las rutinas de trabajo, mientras que el

20% restante piensa lo contrario.

Respecto al factor Comunicacion:

Pregunta 4

M a) en el trabajo es bueno que hablemos abiertamente de las
posibilidades para resolver algunos problemas.

M b) En el trabajo es malo que hablemos abiertamente de las

posibilidades para resolver algunos problemas.
10%

El 90% de los empleados cree que es bueno aportar ideas para resolver problemas, mientras que

el 10 restante esta en contra de lo propuesto.
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Pregunta 5
M a) En mi trabajo, afortunadamente, no se sanciona al portador de
las malas noticias.

M b) En mi trabajo desafortunadamente, no se sanciona al portador
de las malas noticias.

El 70% de los trabajadores piensa que esta bien que no se sancione al portador de malas noticias,

mientras que el 30% restante cree que si se deberia sancionarlo.

Respecto al factor Trabajo en Equipo:

Pregunta 11

M a) Los trabajadores confiamos en nuestros compaiieros

M b) Los trabajadores desconfiamos de nuestros compafieros.

0%

Existe plena confianza entre los compafieros de la organizacion, lo que significa que no hay

problema para formar equipos de trabajo.
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Pregunta 14

M a) Nuestra empresa impulsa constantemente el crecimiento de
todos

B b) Nuestra empresa impulsa raramente el crecimiento de todos.

0%

Los empleados consideran que la empresa constantemente busca el crecimiento para todos los

miembros de la misma.

Respecto al factor Desarrollo Personal:

Pregunta 2

M a) mi trabajo tiene un ambiente fisico adecuado

M b) mi trabajo no tiene un ambiente fisico adecuado.

0%

La totalidad de trabajadores considera que el ambiente fisico de trabajo es adecuado, es decir

gue no existen problemas e impedimentos que mermen su productividad.
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Pregunta 6
M a) En nuestra empresa existe flexibilidad para pedir permiso y
faltar a trabajar

B b) En nuestra empresa jamas existe flexibilidad para pedir permiso
y faltar a trabajar.

0%

En la organizacion se cree que hay flexibilidad en cuanto a permisos y horas de trabajo.

Pregunta 7

M a) En nuestro trabajo, justamente, existe equidad en los salarios

B b) En nuestro trabajo injustamente existe inequidad en los salarios

10%

El 90% de los empleados piensa que existe equidad en los salarios, mientras que el 10% cree

todo lo contrario.



ANEXO 5: MATRIZ DE PERFIL ESTRATEGICO

FACTORES CLAVES DEL ENTORNO |MN 1] N2 | E3 P4 | MP5

DIMENSION ECONOMICA

Estabilidad Macroeconomica X

Crecimiento Econémico

Inflacion
Tasas de Interés

Balanza Comercial

Salarios <
DIMENSION TECNOLOGICA

Politica | & D

Fomento Industrial y Productivo

\/

i

Manejo Ambiental para el Desarrollo

Tecnologias de la Informacion y Comunicacion

DIMENSION POLITICO - LEGAL

Situacion Politica

Legislacion Econdmica Social

Politica Econdmica

DIMENSION SOCIO - CULTURAL

AN

Valores y Actitudes

Grupos Sociales

Mercado de Trabajo
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ANEXO 6: MATRIZ MEFE

Matriz de Evaluacién de los Factores Externos:

OPORTUNIDADES
Entrar en nuevos mercados 0 segmentos. 0,12 4 0,48
Invertir en tecnologia 0,12 3 0,36
Invertir en procesos, herramientas y formacion. 0,07 4 0,28
Innovar en productos, en servicios y en operaciones. 0,05 3 0,15
Nuevos canales de marketing. 0,05 3 0,15
Registro Sanitario 0,05 3 0,15
Crecimiento rapido del mercado. 0,04 4 0,16
Atender a grupos adicionales de clientes. 0,03 3 0,09
Ampliacion de la cartera de productos 0,03 3 0,09
Ganar a los rivales la participacion de mercado 0,03 4 0,12
AMENAZAS

Aumento de precio de insumos 0,1 1 0,1
Nuevos requerimientos reguladores costosos 0,1 1 0,1
Perdida de ventas debido a productos sustitutos 0,06 1 0,06
Cambio de habitos de los consumidores 0,05 2 0,1
Competencia muy agresiva 0,03 2 0,06
Aparicion de nuevos competidores 0,03 2 0,06
Creciente poder de negociacion de clientes y/o proveedores 0,02 1 0,02
Guerra de precios 0,02 2 0,04

TOTAL 1 2,57
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ANEXO 7: MATRIZ MEFI

Matriz de Evaluacién de los Factores Internos:

Productos de calidad, rentables y de consumo masivo. 0,12 4 0,48
Elab(_)raci()n de los productos bajo normas de buenas 0.09
practicas de manufactura. ' 4 0,36
Automatizacion de procesos productivos. 0,07 4 0,28
Eficiencia y capacidad productiva alta. 0,07 3 0,21
Clima y cultura organizacién excelente. 0,04 3 0,12
Imagen positiva ante los consumidores (marca e imagen) 0,04 4 0,16
Fidelidad de los clientes 0,03 4 0,12
Precios competitivos en el mercado. 0,03 3 0,09
Personal comprometido y motivado 0,03 3 0,09
Constante capacitacion de la gerencia. 0,02 3 0,06
Prioridad al trabajo en equipo 0,02 3 0,06
No existe una direccion estratégica oportuna. 0,1 1 0,1
Falta de liquidez. 0,09 1 0,09
Deficiente control de inventarios 0,07 1 0,07
Escaso esfuerzo publicitario. 0,05 2 0,1
Capacidades de gestion administrativa deficiente. 0,04 2 0,08
Desconocimiento sobre las estrategias de la competencia. 0,03 2 0,06
Inadecuada estructura organizacional 0,02 2 0,04
Descripcion de funciones administrativas poco claras. 0,02 2 0,04
Fuerza de ventas deficiente 0,02 1 0,02
TOTAL 1 2,63
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ANEXO 8: PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATEGICO - BSC

PERSPECTIVA FINANCIERA:

Objetivos a Largo Plazo:

e Incrementar la rentabilidad de la empresa en los préximos 5 afios.

e Aumentar los ingresos de la cartera de clientes existentes en los proximos 2 afos.
e Abrir puntos de venta en las principales ciudades del pais para el afio 2018.

e Disminucidn del endeudamiento externo en un 50% en los préximos 2 afios.

e Mejorar la eficiencia operativa en los proximos 3 afos.

Objetivos a Corto Plazo:

e Disminuir el monto de las cuentas por cobrar en un 20% a fin de afio.

¢ Reduccidn de gastos innecesarios en los préximos 3 meses.
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PERSPECTIVA CLIENTES:

Objetivos a Largo Plazo:

e Fidelizar la mitad de nuestra cartera de clientes.
e Mejorar el posicionamiento de nuestra marca e imagen en el mercado en los proximos 3

anos.

Objetivos a Corto Plazo:

e Expandir la base de clientes en un 25% hasta mediados del 2015.
e Incrementar la satisfaccion de los clientes.

e Abrir nuevos puntos de venta en la ciudad de Cuenca.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS:

Objetivos a Largo Plazo:

e Mejorar la productividad y calidad de los procesos internos administrativos, asi como la

mejora continua de los productos y procesos de elaboracion de dulces.
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Objetivos a Corto Plazo:

e Incrementar la efectividad en atencion al cliente.

e Optimizacion de los procesos contables y manejo de software.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMINETO:

Objetivos a Largo Plazo:

e Desarrollar e implementar un CRM en la organizacion en los proximos 5 afios.

Objetivos a Corto Plazo:

e Mejorar el proceso de toma de decisiones.
e Incrementar las destrezas del personal.

e Incrementar la productividad de los empleados en el &rea administrativa.
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ANEXO 9: MAPA ESTRATEGICO - BSC

Perspectiva
INCREMENTAR Financiera
/ RENTABILIDAD
Estrategia de Crecimiento Estrategia de Productividad

Estructura
de Costos

Estructura
Financiera

Aumento
de Ingresos

Expansion
Geografica

Eficiencia
Operativa

Retencion y
fidelizacion de
clientes

Fortalecimiento de la
imagen y marca de
los productos

Incrementar la
satisfaccion de los
clientes

Adquisicion de
nuevos clientes

Perspectiva
Clientes

Desarrollar
efectividad en
gestion clientes

Optimizar
procesos
internos

Mejorar
productividad y
calidad

Perspectiva

Procesos
Internos

Mejorar toma

Mejorar decisiones imol
productividad mp e_mentar
Tics
empleados
. Incrementar
Pe rspectlva destrezas del
Aprendizaje personal
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ANEXO 10: CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA

Gestion contable y administrativa

ADMINISTRACION RECURSOS HUMANOS

Capacitacion del personal, Busqueda de personal de ventas y operarios, clima
organizacional bueno

DESARROLLO TECNOLOGICO

Software contable, Know How en elaboracién de dulces y disefio de producto

ABASTECIMIENTO

Compra de insumos para dulces, compra de suministros y contratacion de servicios

LOGISTICA LOGISTICA| MKTY
INTERNA OPERACIONES EXTERNA | VENTAS SERVICIO
Almacenamiento | Elaboracion de Distribucion El:":gg:da Sonorte al cliente
de materia prima [ dulces de productos - P
clientes

Manejo de Empaque de Manejo de Promociones | Resolucion de
materiales productos materiales y publicidad | quejas
Control de Control de Preparacién | Fuerza de
Inventarios Calidad de informes | ventas

Almacenamiento
de Producto
Terminado
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ANEXO 11: MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

DULCES DE

FACTOR bonderacion ALICIA DELIPAN MAXIPAN MABOLI LA CANASTA
CLAVE Cal_i]‘icac Puntaje Cal_i]‘icac Puntaj Ca[i]‘icac Puntaje Ca[i]‘icac Puntaje Cal_i]‘ica Puntaje
1on 1on e 1on 1on cion
Calidad de
los 0,2 4 0,8 4 0,8 3 0,6 3 0,6 4 0,8
productos
Precio 0,2 2 0,4 3 0,6 2 0,4 3 0,6 3 0,6
Experiencia 0,1 2 0,2 3 0,3 3 0,3 2 0,2 3 0,3
[g:iz{‘r?éfc?:n 0,1 2 0,2 3 0,3 3 0,3 2 0,2 2 0,2
Publicidad 0,1 1 0,1 2 0,2 3 0,3 1 0,1 2 0,2
Innovacion 0,16 2 0,32 2 0,32 3 0,48 2 0,32 2 0,32
Gama de 0,14 3 0,42 3 |o042| 3 0,42 2 0,28 3 0,42
Productos
TOTAL 1 2,44 2,94 2,8 2,3 2,84
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ANEXO 12: MATRIZ FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Productos de calidad, rentables y de consumo

masivo.

No existe una direccion estratégica
oportuna.

Elaboracion de los productos bajo normas de

buenas practicas de manufactura.

Falta de liquidez.

Automatizacion de procesos productivos.

Deficiente control de inventarios

Eficiencia y capacidad productiva alta.

Escaso esfuerzo publicitario.

. o Capacidades de gestion
Climay cultura organizacién excelente. P -
administrativa deficiente.
Imagen positiva ante los consumidores (marca e [ Desconocimiento sobre las

imagen)

estrategias de la competencia.

Fidelidad de los clientes

Inadecuada estructura organizacional

Precios competitivos en el mercado.

Descripcion de funciones
administrativas poco claras.

Personal comprometido y motivado

Fuerza de ventas deficiente

Constante capacitacion de la gerencia.

Prioridad al trabajo en equipo

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Entrar en nuevos mercados o segmentos.

Aumento de precio de insumos

Invertir en tecnologia

Nuevos requerimientos reguladores
COSt0s0s

Invertir en procesos, herramientas y formacion.

Perdida de ventas debido a productos
sustitutos

Innovar en productos, en servicios y en
operaciones.

Cambio de habitos de los
consumidores

Nuevos canales de marketing.

Competencia muy agresiva

Registro Sanitario

Aparicién de nuevos competidores

Crecimiento rapido del mercado.

Creciente poder de negociacion de
clientes y/o proveedores

Atender a grupos adicionales de clientes.

Guerra de precios

Ampliacién de la cartera de productos

Ganar a los rivales la participacion de mercado
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ANEXO 13: ESTRATEGIAS SELECCIONADAS PARA LA MATRIZ FODA:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1).- ALIANZAS ESTRATEGICAS CON
DISTRIBUIDORES / VENTA POR
INTERNET

2).- CRECIMIENTO INTERNO DE LA
EMPRESA

1).- ADQUISICION DE TECNO’LOGI'A
EXTERNA'Y GENERACION
TECNOLOGIA INTERNA

3).- PENETRACION EN EL MERCADO

4).- DESARROLLO DE MERCADO

2).- ESTRATEGIAS A NVEL
OPERACIONAL PORPUESTAS

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1).- DESARROLLO DE PRODUCTOS

2).-DIVERSIFICACION HORIZONTAL

1).- ESTRATEGIA DE ENCOGIMIENTO
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ANEXO 14: MATRIZ ESTRATEGICA Y EVALUACION DE ACCIONES

Posicion estratégica interna (1 a 6)

Posicion estratégica interna (-1 a -6)

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA)

Margen de Ganancias (utilidad) 2 | Cambios tecnoldgicos -2
Flujo de Efectivo 1| Variabilidad de la demanda -4
Apalancamiento (Endeudamiento) 1 | Presion competitiva 3
Precios de los productos
Liquidez 2 | competidores -2
Riesgos implicitos del negocio 3| Barreras de entrada al mercado -4
TOTAL 9| TOTAL -15
VENTAJA COMPETITIVA (VC) FORTALEZAS DE LA INDUSTRIA (FI)
Calidad de los productos -2 | Crecimiento de la industria 3
Lealtad del consumidor -3 | Potencial de Utilidades 3
Automatizacion de procesos productivos -2 | Variedad de productos 4
Utilizacion de la capacidad de produccién -4 | Aprovechamiento de recursos 3
know how / conocimientos tecnologicos -3| Uso de tecnologia 2
TOTAL 14| TOTAL 15

Las coordenadas que se obtuvieron de la matriz son XY (0,2 ; -1,2)

ESTRATEGIA COMPETITIVA

N_ 00 0,1

U, 150

0,2 0,25

o—Punto XY

PRER 0868606666 ocoooo
WNRPPFRPOONOUOIRWNDEFRPRORFRLPNWERAOT
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ANEXO 15: MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP

TASA DE CRECIMINETO

ALTA

BAJA

CUADEANTE IT CUADRANTEI
PRODUCTO ESTRELLA PRODUCTO INTEREOGANTE
ATFAJOR
MELVAS
QUESADILLAS BIZCOCHOS
MUEFFINS
PAN DE CASA
CUADERANTE III CUADBANTE IV
VACA LECHEEA PEODUCTO PERRO
DONA ROSCA
OREJITAS
ALTA BAJA

CUOTA DE MERCADO
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ANEXO 16: MATRIZ DE PRIORIZACION DE HOLMES

<
[9p)
L]
o
S
= Iy _
Z|lwn < <
<| O —lo|E o
|~ w| A
. w| Q|9 0| < @) (@)
MATRIZ DE’PRIORIZACION DE ) <DE 2 S ol o N S
HOLMES: (QUE ESTRATEGIAESMAS | 2|5 |5 | 2| &| & i
VIABLE PARA LA ORGANIZACION? O g E E = | T S
pd
I|8|E2/2/5 0|8
=z Z| 0O\ E=
|2lgle|g|g|z|9
ol |lnlZ2lC|QE D
|9 <Y lgc|zE|=|0
| EINIZS|IE|a|g|E
0) < =z O | o)
L < ol o <
Eld|D| & 12| = o
Z| A< |OCla|o|i|lal|TOTAL| ORDEN
INTEGRACION HACIA ADELANTE ojo0(0(0j1j1/0 2 7
DESARROLLO DE PRODUCTOS 1 1{1]0|1/|1]05 5,5 1
ALIANZAS ESTRATEGICAS 110 0(05/11]1]i05 4 4
CRECIMIENTO INTERNO DE LAEMPRESA| 1 | 0 | 1 050101 3,5 5
PENETRACION DE MERCADO 1/11]05(/05 05/ 0|05 4 3
DIVERSIFICACION HORIZONTAL 000105 10 2,5 6
ENCOGIMIENTO o001 (1]0 0 2 8
DESARROLLO DE MERCADO 1/05/05[ 01|05 1|1 4,5 2
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ANEXO 17: INDICADORES - CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA FINANCIERA:

En crecimiento

e % Aumento Cuota de Mercado (clientes y producto)
e % Ingresos procedentes de:

o clientes nuevos

o zonas geogréficas nuevas

o productos nuevos

o productos ya existentes
e Rentabilidades por:

o clientes

o productos

o zonas regionales

Eficiencia en la utilizacion del Capital circulante:

o [saldo Clientes/Venta media diaria] - Dias de ventas en las cuentas a cobrar
o [saldo Proveedores/Compra media diaria] - Dias de ventas en las cuentas a

cobrar
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o [saldo PT/Venta media diaria] - Dias de ventas en Existencias de Productos
Terminados
o [saldo MP/Compra media diaria] - Dias de compras en Existencias de Mat.

Primas

En costes

e % Reduccién de costes unitarios

¢ 9% Reduccidn de Gastos operativos, administrativos, generales, etc.

PERSPECTIVA CLIENTES:

Volumen clientes:

e % Crecimiento de la Cuota de mercado a nivel regional / nivel de segmento de
mercado por tipo de clientela.

e % Nuevos clientes / clientela total.

e 9% Ingresos de clientes nuevos.

e % Ingresos de nuevas zonas geograficas.

Satisfaccion:

e % Quejas de clientes.
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e % De incidencias o defectos, indice de error en los productos.
e % Nivel de respuesta a las quejas.
e Tiempo medio de respuesta y porcentaje total de llamadas.
e 9% Lealtad del cliente.

e Indice de repeticion de compra (Frecuencia).

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS:

e 9% de desechos.

e % de uso de capacidad en planta

e Numero de reclamaciones de la clientela.

e % Puntualidad en entrega de productos.

e % Mejoras en la eficiencia

e % Reduccion de los costes unitarios

e 9% Reduccion de residuos

e 9% Aumento de la utilizacién de la capacidad de los empleados
e 9% Aumento de la productividad

e % de productos defectuosos

e Cantidad de residuos reciclados
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMINETO:

Tecnologias Informativas y Sistemas de Informacion

e N°de actividades automatizadas totalmente.
e Nivel de Inversiénen TIC

e Nivel de participacion / satisfaccidn usuarios del sistema.

Motivacion, Formacién y Concienciacion

¢ Nivel de satisfaccién global.
e Inversion en formacion / Gastos de personal.

e N°medio de horas de formacion por trabajador y afio.

Creacion de Equipos — Capital Humano

e NuUmero de personas participantes en equipos de mejora.
e NuUmero de equipos creados por afio.

¢ % Diversidad hombres/mujeres.



ANEXO 18: MATRIZ DE EVALUACION DE ESTRATEGIAS

¢Han ¢Han ,
. . ¢(Ha . P
ocurrido ocurrido , . ¢Fue redituable
. . avanzado la | ¢Contribuye
cambios cambios su
: : Empresa fal desarrollo de | . .
importantes | importantes hacia el una ventaia implementacién
ESTRATEGIAS| enla en la >nia) enla Resultado
- L logro de sus (competitiva en s
posicion posicion organizacion?
. . metas y la e
estratégica | estratégica o o (beneficio /
. objetivos | organizacion?
interna de la | externa de la Costo)
proyectados?
Empresa? Empresa?

1 acciones correctivas
Sequir el actual
curso de la

2 estrategia

3 acciones correctivas

4 acciones correctivas
Sequir el actual
curso de la

5 estrategia
Seguir el actual
curso de la

6 estrategia
Sequir el actual
curso de la

7 estrategia
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