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RESUMEN EJECUTIVO

BARMENTS FROZEN FOOD es una planta de procesamiento de frutas dedicada a la
elaboracion de pulpa congelada, cuya mision esta enfocada en mejorar sus productos y
procesos para satisfacer al cliente local y cumplir con las exigencias que el mercado

extranjero impone a los productos de importacion.

A través de un analisis situacional se determind que el sector productivo al cual pertenece
BARMENTS FROZEN FOOD tiene grandes oportunidades a nivel mundial tomando en
consideracién competidores importantes, beneficios de ley que el gobierno ha impuesto a
las MIPYMES vy acuerdos econdmicos con paises de otras regiones, pero para ello es
necesario tener una estrategia de alto nivel que permita que la empresa cumpla con las

exigencias de los clientes nacionales y extranjeros.

La microempresa pretende mejorar su planificacion estratégica a través del planteamiento
de un modelo de Cuadro de Mando Integral creado a partir de un analisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas con lo cual se decidi6 reestructurar la mision y
vision para obtener la estrategia de alto nivel cuyo cumplimiento requirié del analisis de
objetivos que dentro de un mapa estratégico se organizd y priorizo considerando las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral y las lineas
estratégicas que se adaptan a la realidad de la microempresa; con ello se determinaron los

indicadores que permitirdn cumplir con las metas.

Xi



xii
Es asi que la empresa decidié otorgar un presupuesto dirigido a los gastos estratégicos,
siendo éste del 5% de ingresos, para cubrir las iniciativas estratégicas que demanda el

BSC.



INTRODUCCION

BARMENTS FROZEN FOOD es una planta de procesamiento de frutas dirigida a la
elaboracion de pulpa congelada con aplicacion de tecnologia y la incorporacién de mano

de obra calificada para la produccion de la misma, con calidad cien por ciento natural.

En la actualidad sus ventas son de aproximadamente 40 000 ddlares mensuales de acuerdo
con los datos del Estado de Resultado del 1 de enero al 31 de diciembre del 2016 de la
empresa, cincuenta veces mas que al inicio de su actividad productiva, por lo cual la
microempresa tiene una vision en la cual refleja el crecimiento que espera tener en los

siguientes afos.

Tomando en consideracion los cambios tecnoldgicos, socioculturales y politicos, la
empresa BARMENTS ha tomado la decision de hacer varios cambios que permitan un
profundo impacto en ella, en especial en su sistema de control que le posibilite mejorar,

crecer y con ello abrirse puertas al mercado extranjero.

La microempresa pretende mejorar su planificacion estratégica a través del planteamiento

de un modelo de Cuadro de Mando Integral creado a partir de un andlisis de fortalezas,



oportunidades, debilidades y amenazas con lo cual se decidid reestructurar la misién y
vision para obtener la estrategia de ato nivel adecuada, requirié del analisis de objetivos
que dentro de un mapa estratégico se organizo y priorizo aplicando las cuatro perspectivas
aportadas por Kaplan y Norton: financiera, cliente, procesos; y, aprendizaje y crecimiento,
junto con ciertas lineas estratégicas que se relacionan con la realidad de la empresa; con

ello se determinaron los indicadores que permitiran cumplir con las metas.

El Cuadro de Mando Integral contribuye a la resolucion de problemas para mejorar las
expectativas de los accionistas, satisfacer a los clientes, optimizar procesos y mantener la
innovacion de procesos y productos. Este sera un predAmbulo que permitira a la empresa

ingresar al campo de la certificacion europea con el afan de expandir su mercado.

Esta investigacion se desarrolld bajo varios pardmetros descritos en el libro de Kaplan y
Norton titulado The Execution Premium. Integrando la Estrategia y las Operaciones para
lograr Ventajas Competitivas, considerando que este libro es la consecucion de anteriores
métodos guias para la implementacién de un Cuadro de Mando Integral, los mismos que
toman su base en mejorar la metodologia de la evolucién competitiva que genera el

proceso de gestion.

La perspectiva de este trabajo es que la empresa BARMENTS FROZEN FOOD

implemente este cuadro de mando integral y con ello hacer que la empresa logre llegar a



sus metas estratégicas para posicionarse en el pais y lograr introducirse en el mercado

extranjero con productos que garanticen calidad y satisfagan al cliente.



1. ANTECEDENTES GENERALES Y DIAGNOSTICO SITUACIONAL

1.1. DATOS DE LA MICROEMPRESA

BARMENTS FROZEN FOOD es una planta de procesamiento de frutas dirigida a
la elaboracion de pulpa congelada con aplicacion de tecnologia y la incorporacion
de mano de obra calificada para la produccion de la misma, con calidad cien por

ciento natural.

La empresa fue creada en el 2011 por Rossita Mejia, en sus inicios la produccién
era manual enfocandose al canal de HOREC (Hoteles, bares, restaurantes) y para
autoservicios; sus ventas maximas rodeaban los 800 ddlares por mes, en la
actualidad sus ventas son de aproximadamente 40 000 dolares mensuales de
acuerdo con los datos del Estado de Resultado del 1 de enero al 31 de diciembre
del 2016 de la empresa. La marca del producto fue creada en funcion al uso mas
frecuente que se le da a la pulpa de fruta que es la elaboracion de jugos, asi lo
[lamaron JUGOFACIL. La empresa ha tecnificado sus lineas obteniendo mayor
eficiencia en sus procesos, frente a la alta demanda externa de este producto
aprovechando las condiciones climaticas y geogréaficas del Ecuador que permiten
sea una region rica en variedad de frutas, las mismas que mantienen temporalidad.

Con estos antecedentes, la empresa decidido dar comienzo a la produccion,



enfocandose en dos tipos de frutas hasta obtener un capital mayor y con ello
diversificar su portafolio de productos basandose también en la capacidad
productiva, es asi que en la actualidad BARMENTS FROZEN FOOD maneja
dentro de su linea: veintidos sabores de acuerdo a la lista de Fichas Técnicas de
Producto Terminado que maneja la empresa el cual puede ser revisado en el

Anexo 1.

La pulpa de fruta es un producto que tiene muchas aplicaciones que le permite ser
usado por distintos targets, por ejemplo: para la elaboracién de jugos, cocteles con
y sin licor, materia prima para industria, en aplicaciones con novel foods!, entre

otras.

En sus inicios la empresa contaba con la gerencia — administrada por la propietaria
- y dos personas operativas. En la actualidad laboran seis operativos y dos
administrativos evidenciandose un logro significativo en la creacion de plazas de

trabajo, lo cual contribuye con el desarrollo profesional del pais.

! Los novel foods (nuevos alimentos), pertenecen a una categoria de ingredientes que permiten mejorar varios
alimentos dependiendo de su composicion quimica y de acuerdo a dosis establecidas para que esto no
conlleve a riesgos para la salud del consumidor.



1.2. JUSTIFICACION

1.2.1. Relevancia social

Este trabajo de titulacién esta dirigido al planteamiento de un modelo de
planificacion estratégica basada en el modelo de Cuadro de Mando Integral
para una alineacion de la misién y vision, para con ello determinar objetivos
y estrategias que permitan a la empresa BARMENTS FROZEN FOOD -
Jugoféacil incrementar su productividad, aumentar su eficiencia y por ende la

rentabilidad.

La aplicacién del Cuadro de Mando Integral se asemeja a una imagen que
permitird determinar como la empresa esta llevando a cabo sus estrategias a
mediano o largo plazo, para comprender mejor esta situacion sera necesario
analizar la vision de la compafiia plasmandola en objetivos relacionados
entre si. Esto permitird organizar los elementos de gestion de la empresa de

acuerdo con sus objetivos reales y medibles.

Tomando en consideracién los cambios tecnol6gicos, socioculturales y
politicos, la empresa BARMENTS ha tomado la decision de hacer varios

cambios que permitan un profundo impacto en ella, en especial en su



1.2.2.

sistema de control que le posibilite mejorar, crecer y con ello abrirse puertas

al mercado extranjero.

Relevancia académica

Esta investigacion permitir4 conocer el cambio de estrategias adecuadas de
acuerdo con la vision y mision de una empresa, y se desarrollard el modelo
de Cuadro de Mando Integral, con la aplicacion de las cuatro perspectivas
aportadas por Kaplan y Norton: financiera, cliente, procesos operativos

internos, y aprendizaje y crecimiento.

También permitira tener una vision clara de la orientacion de la empresa
hacia sus objetivos con indicadores que permitan cumplir las metas y con
ello mejorar la eficiencia de todos los procesos que maneja la empresa hasta
el cliente final, permitiendo reafirmar conocimientos relacionados con la

tematica indicada anteriormente.



1.2.3. Relevancia personal

El Cuadro de Mando Integral contribuye a la solucién de problemas que
preocupan a los directivos de la empresa que pretende mejorar las
expectativas de los accionistas, satisfacer a sus clientes, optimizar los
procesos y mantener la innovacion. Siendo este trabajo de titulacién un
preambulo que permitira a la empresa ingresar al campo de la certificacion
europea con el afan de expandir su mercado, por medio de la aplicacién de

los conocimientos con respecto a la calidad y productividad.

A través de la aplicacion de lo aprendido en clase, se relacionara de manera
coherente los elementos que participan en los procesos, de esta forma se
busca simplificar la gestién dando paso a las prioridades que se traducen en
la ejecucion de las estrategias, las mismas que después del analisis de la
situacion actual de la empresa permitiran un control adecuado en su
crecimiento productivo y por tal la expansion del negocio como sus

directivos lo han planificado.

El andlisis de la problematica descrita anteriormente y el planteamiento de
la propuesta del Cuadro de Mando Integral permitira que en esta PYME se

generen objetivos estratégicos que reflejen la creacion de indicadores
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susceptibles de ser monitoreados, para de esta forma contribuir con el

crecimiento de la industria de nuestro pais y mejorar la matriz productiva.

1.3. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.3.1. Delimitacion del campo a investigar.

1.3.1.1.

1.3.1.2.

Dimensién tematica

Esta investigacion se basa en los fundamentos del Cuadro de Mando
Integral, es decir “un modelo de gestion que traduce la estrategia en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a

planes de accion”. (Fernandez A., 2001)

Dimension espacial

Esta investigacion se realizaré en la empresa BARMENTS FROZEN
FOOD — JUGOFACIL que elabora pulpa de fruta y se encuentra

ubicada en Quito, Pichincha, Calles Araujo E6-171 y Batodano.
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1.3.1.3. Dimension temporal

La investigacion tomard como base la informacion disponible desde

sus inicios, es decir desde el afio 2011.

1.3.2. Formulacién del problema

¢Cudl es la estrategia y planes de accién que permitiran simplificar la
gestion, priorizar lo importante, alinear la organizacion y promover el

aprendizaje en BARMENTS FROZEN FOOD - JUGOFACIL?

1.3.3. Sistematizacion del problema

e ;Cual es el estado actual de la gestion en la micro empresa BARMENTS

FROZEN FOOD — JUGOFACIL?

e Cbmo disefiar una estrategia facil de entender y ejecutar, que permita a

la empresa enfocarse en resultados?

e ;Como medir el avance con informacién para corregir el rumbo de la

misma?
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e (Qué acciones estratégicas, proyectos o programas debe emprender la
empresa para facilitar el logro de los resultados planteados en la

estrategia?

e ;Qué procesos deben ser ejecutados con excelencia para apoyar el logro

de los objetivos y resultados?

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo General

Elaborar el Cuadro de Mando Integral que permita traducir una estrategia de
alto nivel en objetivos, indicadores y acciones encaminadas a medir y
operativizar la estrategia de la empresa BARMENTS FROZEN FOOD -

Jugofacil.

1.4.2. Objetivo Especificos
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e Analizar la politica, mision y vision actuales con la finalidad de la

alineacion entre ellas.

e Identificar el concepto estratégico de la empresa disefiando el Cuadro de

Mando Integral.

e Establecer indicadores de proceso y resultados de gestion segun las
cuatro perspectivas de Cuadro de Mando Integral, alinedndolas con los

ejes estratégicos definidos previamente.

e Establecer metas estratégicas para los préximos afios.

e Determinar los procesos clave que permitan afirmar el logro de los

objetivos y con ello lograr resultados tangibles.

1.5. POLITICA ACTUAL DE BARMENTS FROZEN FOOD

Ofrecer productos con calidad e inocuos para mercado nacional e internacional,
elaborados en procesos que cumplen estandares internacionales de calidad y
seguridad alimentaria. Para lo cual cuenta con proveedores confiables, personal
capacitado y enfocados en satisfacer necesidades de nuestros clientes vy

consumidores (Mejia, 2016).



1.6.

1.7.

1.8.

13

MISION ACTUAL

Ofrecer al mundo un ingrediente natural, practico y seguro de utilizacién de fruta.
Provisionando productos en estandar de calidad acordes a las necesidades del

consumidor final y la industria (Mejia, 2016).

VISION ACTUAL

Convertirnos a mediano plazo en una empresa multinacional con alianzas
estratégicas que nos permita una plataforma comercial de exportacion e

importacion de productos (Mejia, 2016).

DESCRIPCION DEL MERCADO

En nuestro pais la creciente demanda por ahorro de tiempo en la preparacién de
alimentos saludables ha permitido la apertura a productos que encierren el
mantenimiento de la salud y la optimizacion en su preparacién, favoreciendo el
espacio para la pulpa de fruta en el mercado. La pulpa de fruta mantiene las
caracteristicas nutricionales propias de su materia prima, aunque haya sido

procesada.
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Algunos autores sobre factibilidad para la creacion y comercializacion de pulpa de
fruta (Molina, 2010 ; Montalvo, 2012) manifiestan que en una de las ciudades
mas importantes del Ecuador, Quito, se ha determinado que entre el 77 a 78% de la
poblacion consume pulpa de fruta, lo cual conlleva a determinar que las grandes
ciudades buscan este producto, de tal manera que existe una demanda insatisfecha
del 90,78% en toda la poblacion urbana de Quito (Molina, 2010), permitiendo que

exista una mayor oportunidad de actuacién en el mercado.

De acuerdo con la informacion obtenida del Informe de Sondeo nacional de
pulpas, mermeladas y jaleas frutales amazonicos, para las iniciativas de la
Gamboina y la Delicia realizado por la CORPEI?, las marcas que se comercializan
a través de autoservicio mas populares en la ciudad de Guayaquil son: Facundo,
Rapid juice y La jugosa. Mientras que en Quito son: La Jugosa, Jugo facil y Maria

Morena.

De los estudios mencionados anteriormente se concluye que el crecimiento de la
demanda local por pulpa de fruta estd en desarrollo, las empresas procesadoras de
dicho producto buscan dirigirlo al sector de exportacion que esta en incremento
como indican las estadisticas de comercio exterior de la subpartida arancelaria
numero 2008999000 que hace referencia a “Frutas y demas partes comestibles de
plantas, preparados 0 conservados de otro modo”. Los principales destinos de

exportacion de Ecuador en los dltimos afios han sido: Estados Unidos, Rusia,

2 CORPEI: Corporacién de Promocién de Exportaciones e Inversiones, creada el 9 de junio de 1997, mediante la ley de
comercio exterior e inversiones (LEXI).



15

Puerto Rico y Holanda, existiendo un incremento en toneladas métricas y FOB

entre el 2015 y el 2016 como se puede apreciar en la Tabla 1.

Tabla 1
ESTADISTICAS DE COMERCIO EXTERIOR DE BIENES / por Subpartida Pais
de Destino

2015
Pais Destino T'\IGE(IZ‘;SO FOB T'\,ﬂe(ti’gso FOB T'\IGE(IF(’)‘;SO FOB
Estados Unidos 7.299,80  14.299,40 821490 6.930,90 0.688,10 19.417,50
Rusia 14,70 38,80 - - 554360  2.852,60
Puerto Rico 821,20 170560 782,80  .381,70 1.006,80  2.023,40
Holanda 251,90 860,40 413,00 21550 347,20  1.196,40

Nota: Extraida de Banco Central del Ecuador, 2016

De acuerdo con las estadisticas antes mencionadas se considera a Estados Unidos
uno de los principales paises que importan productos a base de frutas desde el
Ecuador, siendo este el sexto proveedor de este tipo de productos después de

México, China, Canada, Tailandia y Corea. Esta informacion con base en el 2015,
estd publicada en Trade Map perteneciente al ITC - Centro de Comercio
Internacional de Suiza, en el que se constata que Holanda tiene a Ecuador como
noveno proveedor después de India, Estados Unidos, Alemania, Costa Rica,
Tailandia, Bélgica, China y Polonia. El producto que més se exporta a este pais
desde Ecuador es la pulpa de maracuya cuya comercializacion se la realiza entre el
comprador y productor, mientras que el almacenamiento, verificacion y entrega se

la realiza por medio de una empresa de logistica.
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Las posibles causas que conllevan a que Ecuador no sea uno de los cinco
principales importadores de pulpa de fruta en paises como Estados Unidos,

Holanda o Rusia son:

e Respetar la complejidad de la burocracia y normativas europeas, entre

estas: especificaciones técnicas y de produccion que son muy reguladas.

e Cumplir a cabalidad los canales de distribucion, debido a la dificultad del
ingreso de compaiiias extranjeras, en funcién del precio por competitividad

con otros paises que pueden ofrecer el mismo producto.

e Satisfacer las exigencias de los consumidores como son: calidad, precio

competitivo, presentacién del producto, empaquetado/envase e innovacion

en la funcionalidad de los productos.

e Diferencias en las practicas de negocios de acuerdo a la cultura y el idioma.

e Falta de conocimiento del comportamiento que se presenta en el mercado

extranjero.

e La distancia y gastos de transporte dependiendo del pais al cual se quiere

exportar.
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Entre otras cusas que se analizaran en los siguientes capitulos con el afan de
encontrar directrices que permitan a este sector tener las herramientas
adecuadas en el campo de la gestion estratégica, para contrarrestar cualquier
impedimento y asi alcanzar una mejor eficiencia en la produccion y logistica

de este producto, tanto en el mercado local como en el extranjero.



2. MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

2.1.1. Resefa historica

En el afio 1990 el profesor Kaplan inici6 un nuevo proyecto de
investigacion junto con el Nolan Norton Institute y la division de
investigacion de KPMG, patrocinando un estudio denominado: “La
medicion de los resultados en la empresa del futuro”. El estudio se basé en
la creencia de que la medicion de la actuacion apoyada en la contabilidad
financiera era un campo arcaico. Los miembros de esta investigacion
consideraron que ciertas mediciones dependientes dentro de la actuacion
financiera eran los obstaculos que marcaban a falta de crecimiento
econdmico de las organizaciones, estas ideas fueron las que desencadenaron
el interés en la herramienta que es utilizada hasta la actualidad, el Balanced

Scorecard o Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton, 2009).
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En este estudio participaron los gestores maximos del BSC; por un lado,
David Norton, en calidad de Director General de Nolan Norton, quien actu6
como lider del proyecto, Robert Kaplan como asesor académico,
reuniéndose con representantes de una docena de empresas fabricantes y de
servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia para, en base a cada
experiencia, continuar con el proceso de desarrollo de un nuevo modelo de

medicion de la actuacion (Chavez , 2007).

Se revisaron varios casos de sistemas innovadores de medicion de la
actuacion, entre ellos uno sumamente interesante de Analog Devices, que
trataba sobre la medicion de la tasa de progreso de actividades para una
mejora continua, ademas del uso de un Cuadro de Mando Corporativo
enfocado en varios indicadores financieros tradicionales, sumando a estos
nuevas mediciones en torno a entregas a clientes, calidad y tiempos de
procesos de fabricacion y eficiencia de avances en el desarrollo de nuevos

productos (Kaplan & Norton, 2009).

Después de varias discusiones se determiné la expansion del Cuadro de
Mando llegando a la creacion del Cuadro de Mando Integral, constituido
en funcion de cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos; y, de
aprendizaje y crecimiento. Esta nueva herramienta relaciona objetivos a
corto y largo plazo, medidas financieras y no financieras, indicadores

previsionales e historicos, y perspectivas de actuacion externas e internas
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(Kaplan & Norton, 2009).

Dentro de la investigacion se encontrd la construccién de prototipos de
Cuadro de Mando Integrales en empresas de algunos de los miembros de
este proyecto, los mismos que informaban sobre el desarrollo de su practica.
Entre estos informes se encontraban los referentes a la aceptacién por parte
del personal, los obstaculos con los que se debia lidiar y los logros que se
obtenian de la aplicacion. Todo esto sin duda contribuyd a determinar la
viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de medicion

equilibrado e innovador (Kaplan & Norton, 2009).

La investigacion resumida fue publicada en la revista Harvard Business en
1992, con el nombre de: EI Cuadro de Mando Integral. A partir de esta
publicacion, el interés por implantar estos conocimientos se hizo masivo y
muchas empresas se pusieron en contacto con Norton y Kaplan, dando
inicio a un siguiente desarrollo en el cual dos ejecutivos, Noman Chambers
de Rockwater, y Larry Brdy de FMC Corporation, ampliaron la aplicacion
del Cuadro de Mando. Chambers y Brandy vieron al Cuadro de Mando
como algo més que un sistema de mediciones. Ellos decidieron introducir la
comunicacion y alineacion de sus organizaciones con nuevas estrategias; ya
no solo se enfocaron a reduccién de costos y competencia a bajo precio, se

introdujeron a la generacion de crecientes oportunidades, ofreciendo
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productos y servicios con valor afiadido y satisfaccion de las necesidades del

cliente (Kaplan & Norton, 2009).

Las iniciativas de Chambers y Brady permitieron profundizar sobre la
importancia de vincular los indicadores del Cuadro de Mando Integral con
la estrategia de una organizacion. La mayoria de empresas estaban
enfocadas en mejorar procesos existentes a través de costos mas bajos,
mejora de calidad y tiempos de respuesta mas cortos sin tomar en cuenta
procesos que definen la estrategia, es decir, procesos que se encaminan a
que la organizacion tenga éxito a partir de la estrategia (Kaplan & Norton,

2009).

A mediados de 1993 Norton trabajé para Renaissance Solutions, Inc (RSI)
enfocada en la asesoria sobre estrategias utilizando el Cuadro de Mando
Integral. Realiz6 una alianza con Gemini Consulting con lo cual se
consiguio refinar las uniones estratégicas del Cuadro de Mando,
determinando que se requieren de méximo 20 a 25 indicadores entre las
cuatro perspectivas con la finalidad de poner en practica una sola estrategia.
Dichos enlaces estratégicos permiten que los indicadores del BSC se

vinculen en una serie de relaciones causa y efecto (Kaplan & Norton, 2009).
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El Cuadro de Mando Integral es utilizado por directores con la finalidad de
gestionar la estrategia, dejando a un lado la idea de que el BSC es solo un
sistema de indicadores sino un sistema de gestion central (Kaplan & Norton,

2009).

Concepto de Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite englobar
objetivos e indicadores que se derivan de la misién y visién de la compafiia,
los mismos que contemplan la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la
estructura necesaria para que la empresa cumpla con las metas establecidas

a través de iniciativas estratégicas financiadas.

El cuadro de mando integral no solo se centra en indicadores financieros

este expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio.

“Pone enfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles
de la organizacién” (Kaplan & Norton , EI Cuadro de Mando Integral. The
Balanced Scorecard, 2009 , pg. 21).
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Proporcionando una estructura para transformar una estrategia en términos

operativos.

Basarse Unicamente en medidas financieras es inadecuado para guiar y
evaluar las trayectorias de la organizacién a través de los entornos

competitivos.

Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia
de las acciones pasadas, y no consiguen proporcionar una guia adecuada
para las acciones que hay que realizar hoy y el dia despues, para crear un

valor financiero futuro.

Es asi como el BSC proporciona a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de una empresa en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion cuyas medidas deben permitir: articular y
comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la estrategia del
negocio, y para coordinar y alinear las iniciativas individuales de la
organizacion y multi-departamentales, a fin de conseguir un objetivo en

comun.
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2.2. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

El desarrollo de la estrategia es el proceso en el cual se analizan las distintas
alternativas que una empresa 0 negocio tiene dependiendo del enfoque de su

mision y vision.

Para el desarrollo de la estrategia no se debe pasar por alto los andlisis internos y
externos como son los Andlisis de PESTEL y el FODA que permiten considerar la

situacion que rodea a la compaiiia.

Es necesario definir una vision de alto nivel del destino de la organizacion y sus
aspiraciones de resultados futuros, una misién que serd acordada por los gerentes
de acuerdo con el propdsito de la compafiia, se requiere de una brijula interna que
guiard las acciones (valores) y termina con los lideres y equipos ejecutivos
impulsando la organizacion a la accién gracias a la implementacion de carteras de

iniciativas estratégicas alineadas.

Un punto importante que contribuye al desarrollo y accion de las estrategias es la
traduccion de dicha estrategia en un mapa estratégico y posteriormente en un

Cuadro de Mando Integral.
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2.2.1. Mision

Es una declaracion duradera del objeto, propésito o razén de ser de una
empresa. La razon de establecer la mision de una empresa es que ésta sirva
como punto de referencia que permita que todos los miembros de la
empresa actlen en funcion de ésta, es decir, lograr que se establezcan
objetivos, se disefien estrategias, se tomen decisiones y se ejecuten tareas,

bajo la luz de ésta; logrando asi, coherencia y organizacion (A.D., sf).

La declaracion de mision debe ser un texto breve que define la razén de ser
de la compafia. La mision debe generar identidad, debe poseer caracter, a
tal grado que permita diferenciarse de la competencia, debe ser clara e
incorporada por las personas y a su vez para que sea un punto de union entre

ellas (Ballvé & Debeljuh, 2006).

También se podria decir que la misiéon “representa el conjunto de
necesidades que quiere satisfacer una empresa y quiénes son las personas
cuyas necesidades quiere satisfacer, es decir, para qué y para quiénes hace
lo que hace” (Ballvé & Debelljuh, 2006, pg. 21).

La Mision deberia informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo

general que deben perseguir juntos.
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Vision

Es la direccion que se le proporciona a la organizacion en un largo plazo, se
va construyendo y mejorando conforme pase el tiempo y segun la situacién

del mercado. Hace referencia a las aspiraciones y valores fundamentales de
una organizacion, generalmente atractivos para las mentes de sus miembros

(Universidad Auténoma de Guadalajara, 2011).

La declaracién de vision define los objetivos de mediano y largo plazo (de
tres a diez afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al mercado y
expresarse en términos visionarios, ;,como quiere la empresa que el mundo
la perciba? La vision debe contener tres componentes criticos que son:

objetivo desafiante, definicion de nicho y horizonte de tiempo.

Valores

Son elementos propios de cada negocio y corresponden a su cultura
organizacional, es decir, a las caracteristicas competitivas, condiciones del
entorno y expectativas de sus grupos de interés como clientes, proveedores,

junta directiva y empleados (Ceballos, 2014).
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Segtin Niven (2003) los valores son “los principios intemporales que guian a
una empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de
la misma y que se demuestran a través del comportamiento diario de todos
sus empleados”.

Los valores de una compafiia definen su actitud, comportamiento y caracter.

2.2.4. Analisis estratégico

Se trata de un analisis interno y externo que incluye una evaluacién amplia
de sus propias capacidades y desempefio en relaciébn con los de sus
competidores, asi como también su posicionamiento con respecto a las

tendencias de la industria.

2.2.4.1. Matriz FODA

Es probable que este analisis sea la primera y mas importante
herramienta de analisis de la estrategia. Identifica las actuales
fortalezas y debilidades, las oportunidades emergentes y las

amenazas preocupantes que enfrenta la compafiia.
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La Tabla FODA resume el analisis externo e interno realizado en una
lista breve que ayuda al equipo ejecutivo a comprender los temas
clave que la organizacion debe considerar cuando formula su

estrategia.

Cada componente del analisis estratégico identifica los problemas

que tienen implicancias estratégicas potenciales.

2.2.5. Formulacion de estrategia

Es el punto en el cual los ejecutivos deben decidir como alcanzar la agenda
de la organizacién a la luz de sus andlisis a la fecha, sus objetivos, temas
problemas criticos, oportunidades y amenazas, los enfoques de formulacion

de la estrategia mas visibles se focalizan en los clientes.

Cualquier enfoque de formulacion de la estrategia debe desarrollar un
rumbo que diferencie la posicion y oferta de la compafiia de las de sus
competidores para poder crear una ventaja competitiva sustentable que

derive en un desempefio financiero superior.
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2.3. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

Es convertir a las declaraciones del rumbo estratégico en objetivos, indicadores,
metas, iniciativas y presupuestos especificos que orientan las acciones y alinean la

organizacion para que la ejecucion de la estrategia sea efectiva.

En este paso para construir el cuadro de mando integral se traduce la estrategia en
un mapa estratégico, generado a partir de temas estratégicos, y en un BSC

asociado de indicadores y metas para cada objetivo estratégico del mapa.

2.3.1. Mapas estratégicos

El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan
a través de relaciones causales, permitiendo visualizar de manera sencilla y

grafica la estrategia de la empresa (Fernandez A. , 2001).

La importancia de los mapas estratégicos radica en permitir que los
objetivos puedan ser englobados y priorizados, ya que los presenta

agrupados de acuerdo con cada perspectiva.
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El desarrollo de los mapas estratégicos esta ligado con la estrategia de la
organizacion, la cual tiene como consecuencia la union de las perspectivas
del cuadro de mando a través de relaciones de causa — efecto en la
perspectiva financiera, que definen la cadena logica donde los activos
intangibles se transformaran en valor tangible. También se desarrolla la
propuesta de valor que se relaciona con los clientes, la cual aclara las
condiciones que se crearan para dar valor y respuesta a sus necesidades. El
proceso de creacion de valor se relaciona con los procesos que trasformaran
los activos intangibles en resultados para el aspecto financiero y para los
clientes. Por altimo, se encuentran la agrupacion de activos y actividades, la
cual se relaciona con la perspectiva de crecimiento, que define los activos
intangibles alineados e integrados para crear valor (Kaplan & Norton,

2000).

Perspectivas financieras

Los indicadores de esta perspectiva muestran si la implantacion y ejecucion
de la estrategia llevan a conseguir resultados financieros mejores, todos los
indicadores seleccionados para el Cuadro de Mando Integral deben
vincularse en una serie de relaciones causa - efecto hasta llegar a dichos
resultados financieros, las estrategias e indicadores deben reflejar el
compromiso de mantener la confianza y aumentar las oportunidades de

negocios.
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Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores

en todas las demas perspectivas del BSC.

La perspectiva financiera ha sido la que tradicionalmente desarrollaba los
cuadros de mando utilizados hasta ahora para la supervision de la empresa al
mas alto nivel. Acertadamente se dice que la direccion maneja el lenguaje
de los numeros y méas concretamente, el lenguaje del dinero, mientras que
los empleados estan mas acostumbrados al lenguaje de las cosas. Este
principio relegaba el manejo de los indicadores no financieros a organismos
de menor nivel, concretamente al nivel correspondiente a la gestion de la

produccion (Alvarez, Chavez, & Moreno, 2006).

Perspectiva del cliente

Refleja la dimension de la expectativa del cliente, se identifica el segmento
del cliente al cual se quiere llegar a traves de la satisfaccion de sus
expectativas. Amaro y Fuentes (2004) mencionan que generalmente los
indicadores considerados en esta perspectiva son: la satisfaccion y retencion
del cliente, asi como la adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del

cliente y la cooperacion del mercado en donde la organizacion participa.
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Si los clientes valoran la calidad constante, la entrega puntual, la innovacion
constante y el alto rendimiento de los productos y servicios ofrecidos por la
organizacion, es entonces que las habilidades, los sistemas y procesos que
intervienen en la produccion de productos y servicios adquieren mayor valor

para la organizacion (ALTAIR CONSULTORES, 2005).

Perspectiva del proceso interno

Identifica los procesos internos que impactaran en mayor medida en la
satisfaccion del cliente. Rodiles y Fuentes (2004) mencionan que algunos
indicadores de esta perspectiva son: productividad, calidad e innovacion de
productos y servicios (Alvarez, Chavez, & Moreno, 2006). Los indicadores
incluidos en esta perspectiva deberan estar relacionados con la calidad del
proceso. La calidad del proceso es un concepto ampliamente desarrollado
por los modelos de calidad, pero que no siempre se entiende en toda su
amplitud. Por ejemplo, la norma ISO 9001:2000 no considera en su
totalidad los factores que influyen en la calidad del proceso, como puede
comprobarse por el siguiente razonamiento: la calidad del proceso implica,
en primer lugar, la calidad del producto, o sea, la situacion que da lugar a
una completa satisfaccion del cliente. Una vez conseguida la calidad del
producto, la Unica condicion restante es la mayor economia del proceso.

(Fernandez A. , 2016).
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La formacion y crecimiento de una organizacion proceden principalmente
de: las personas, los sistemas y procesos. Un aspecto sustancial que engloba
a los tres elementos antes mencionados es el aprendizaje, que incluye, en
primer lugar, la seleccion de los individuos ,mejor preparados para las
misiones a desempefiar, lo que exige una adecuada adaptacién del empleado
al puesto y viceversa; también consta la instruccion de los trabajadores en
caso de que lo requieran y el reciclaje continuo de todos ellos, con el fin de
que asimilen las tecnologias emergentes y los cambios que resulten de la
variabilidad de los gustos de la demanda y del mercado. De esta forma se
obliga a la empresa a desarrollar los objetivos relacionados con las cuatro
fases que completan la secuencia de la formacion: identificacion de las
necesidades, preparacion de programas y material educativo, imparticion de
actividades de formacion y evaluacién de resultados en relacion con la

mejora evidente de los procesos (Fernandez A. , 2016).

Objetivos

Es lo que la organizacion desea lograr en el largo plazo. Constituye un
compromiso, porque a diferencia de la visién que solo sefiala una direccion,
el objetivo estratégico establece un resultado medible, en base al cual se

evaluara a la organizacion luego del periodo transcurrido. El objetivo



2.3.7.

34

estratégico hace realidad la vision y mision -Santivafiez (como se citd en

(Rojas, 2014)).

Lineas estratégicas

A partir de esta lineas estratégicas o temas estratégicos se generan los mapas
estratégicos que son grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del

mapa.

La mayoria de los temas estratégicos son combinaciones verticales de
objetivos que se originan en la perspectiva de los procesos, donde se ejecuta

la estrategia.

Las lineas estratégicas dividen a la estrategia en varios procesos diferentes
que crean valor y aclaran la Idgica de la estrategia. Subdividen la estrategia
global en subestrategias l6gicas, manejables y comprensibles que constan de

objetivos relacionado dentro de cada tema (Kaplan & Norton, 2008).
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Indicadores

Se refiere a la medicién relacionada con la manera que un producto o
servicio son generados por una organizacién, el valor del mismo es el
resultado de la medicién y constituye un punto de comparacion referido a la
desviacidn respecto a una asociada, sobre la cual deben tomarse acciones
preventivas o correctivas segun sea el caso (Andrade, 2012), siendo asi el
medio que permite visualizar si se estan cumpliendo los objetivos

estratégicos.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores: los de resultados que miden
la consecuencia del objetivo y los de causa que miden los resultados de las

acciones que generan su consecucion.

Metas

Es el nivel de desempefio o indice de mejora que la estrategia necesita, se

las define para los indicadores del Cuadro de Mando Integral.



2.3.10.

36

Las metas deben ser compatibles y alcanzarlas permitira a la empresa cerrar

la brecha de valor y obtener resultados establecidos en la vision.

Existen dos técnicas que facilitan la definicion de metas: la division de la
brecha de valor general en metas para cada tema estratégico y la definicién
de metas dentro de cada tema en funcién de la l6gica de causa y efecto del

mapa estratégico (Kaplan & Norton, 2008).

Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas representan el como traducir una estrategia en
temas estratégicos, objetivos, indicadores y metas que representan lo que la

organizacion aspirara lograr.

Son los grupos de proyectos y programas discrecionales de duracion
limitada no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la
organizacion, disefiados para ayudarla a alcanzar el desempefio deseado

(Kaplan & Norton, 2008).
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2.3.11. Portafolio de iniciativas

Se refiere a que las iniciativas no deben seleccionarse aisladamente, para el
logro de objetivos estratégicos se requiere un abanico de iniciativas
maultiples y complementarias que provengan de otras areas o departamentos

como logistica, recursos humanos, finanzas, produccion.

2.3.12. STRATEX

Son gastos estratégicos para separar los recursos necesarios para
implementar las iniciativas que proporcionan beneficios a largo plazo.

Su aplicacién tiene como objetivo mejorar los activos intangibles que
proporcionan capacidades organizacionales, un proceso formal para
determinar el nivel de funcionamiento de STRATEX permite a las empresas
someter las iniciativas estratégicas a revisiones rigurosas y disciplinadas

(Kaplan & Norton, 2008).
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2.4. ALINEACION DE LA ORGANIZACION CON LA ESTRATEGIA

La alineacion de la organizacién y del personal con la estrategia es fundamental
para el éxito de la misma. El proceso de alineacioén y comunicacion debe comenzar

apenas se definen los objetivos y los temas estratégicos corporativo de alto nivel.

Tomando en cuenta dos tipos de alineaciones como son la vertical y la horizontal,
se puede sefialar que, al incursionar en la primera, permite que cada departamento
0 negocio contribuya a cumplir los objetivos especificos al igual que se esforzara
en determinar su estrategia local con la finalidad de lograr el éxito en su ambiente
competitivo. Mientras que, la alineacidn horizontal se enfoca en la sinergia que se

genera entre unidades de negocios.

La alineacion del personal comienza con los programas de comunicacién
impulsados por los lideres. Los departamentos de recursos humanos trabajan en
estrecho contacto con los empleados y sus supervisores para disefiar programas
personalizados de capacitacion y desarrollo de experiencias de modo que los
empleados puedan forjar las competencias que los ayuden a cumplir con objetivos
personales y contribuir al éxito de la unidad de negocios y la compafiia (Kaplan &

Norton, 2008).



3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE BARMENTS FROZEN FOOD

3.1. ANALISIS SITUACIONAL

La actividad manufacturera es fundamental dentro de la economia. Al tratar el
término manufactura o industria, se hace referencia al proceso mediante el cual se
transforma una materia prima a un producto para uso final, o que servird de

INsumMo a otros procesos productivos.

En el 2014, el sector de manufactura tuvo el mayor peso en el PIB con 11,8%,
dentro de este se encuentra la industria procesadora de alimentos y bebidas, con un
38% que equivale a USD 5.297 millones como se aprecia en la Figura 1; esto
demuestra la importancia que tiene este sector en la economia ecuatoriana que

contribuye al desarrollo productivo del pais (Maldonado & Proafio, 2015).
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@ Alimentos y Bebidas
@ Industria Quimica

O Productos minerales no
metalicos

@ Metales comunes y productos
derivados del metal

O Productos de madera

@ Papel

Figura 1. Composicion del PIB Manufacturero
Fuente. Banco Central del Ecuador, 2014

Debido al proceso de globalizacion durante los Gltimos afios, la demanda mundial
de alimentos se ha incrementado, especialmente en los paises desarrollados,
debido a un mayor consumo de alimentos saludables y a la optimizacion del
tiempo a la hora de prepararlos, lo cual favorece a los paises exportadores de
alimentos procesados, que en su mayor parte son paises en desarrollo. (Gualvisi,

2011).

Los principales importadores de pulpa de fruta a nivel mundial son: Estados

Unidos, Japon, Canada, Alemania, Paises Bajos (Holanda) y China.
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Tabla 2
Principales Importadores de Pulpa de Fruta a Nivel Mundial
2015
. . Valor importado (miles de Cantidad Importada
Pals Destino USD) (toneladas)
Estados Unidos 1.022.158,00 486.306,00
Japon 259.223,00 99.224,00
Canada 159.157,00 116.242,00
Alemania 161.343,00 105.359,00
Holanda 155.898,00 126.577,00
China 124.389,00 27.740,00

Nota: Extraido de Trade map, 2017

Tomando en consideraciéon los paises de la Tabla 2 y de acuerdo con las
estadisticas proporcionadas por Trade map acerca de los mercados proveedores de
pulpa de fruta, se determina de manera general que Ecuador tiene como principales

competidores a nivel de Latinoamérica a Colombia, México, Per( y Brasil.

China y Japdn son mercados atractivos para la exportacion de fruta en virtud de su
densidad poblacional; de acuerdo con las estadisticas antes mencionadas, estos
paises tienen como principales exportadores de pulpa de fruta a Filipinas,
Tailandia e India, deduciendo que este factor se debe a que son paises cercanos,
beneficiando asi la disminucion del costo de logistica; pese a ello, Ecuador se

encuentra entre los principales proveedores de este producto.
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3.2. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

3.2.1. Anadlisis estratégico para definir puntos clave

3.2.1.1.

Entorno general

Analisis politico y legal

Desde una perspectiva referente a socios comerciales estratégicos se
hace alusion al Acuerdo Comercial entre Ecuador y la Union
Europea publicado en el registro oficial edicion especial 807 y 808
del 23 de diciembre del 2016, que entr6 en vigencia a partir del 1 de
enero del 2017, varios sectores entre los que esta el de produccion de
pulpa de fruta o jugos se ven beneficiados, permitiendo que los
aranceles aduaneros de exportacién desde Ecuador a los paises
miembros de la Unidn Europea sean de categoria de desgravacion
cero. Esto con la finalidad de crear: mayor competitividad para
productos ecuatorianos, aumento en las exportaciones hacia la UE y

generacion de plazas de trabajo en el pais.
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Ademas, cabe mencionar que Ecuador ha suscrito varios convenios
internacionales en torno a politicas comerciales, algunos de ellos

son:

e Acuerdos de complementacién econdémica Ecuador — Cuba,
Argentina — Brasil — Colombia - Ecuador — Paraguay —

Venezuela, Ecuador — Chile.

e Sistemas generalizados de preferencias con Australia, EEUU,
Federacion de Rusia, Japon, Noruega, Nueva Zelanda, Suiza

y Turquia.

En cuanto al ambito legal con la publicacion del CODIGO
ORGANICO DE LA PRODUCCION, comercio e inversiones en el
afio 2010, las empresas (incluidas aquellas que se dedican a la
produccion de alimentos frescos, congelados e industrializados) se
han visto beneficiadas con ciertos incentivos que se detallan a

continuacion:

e Exoneracion del pago del impuesto a la renta durante 5 afios
contados desde el primer afio en que las sociedades realicen

inversiones nuevas y productivas.
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Impuesto a la renta de sociedades del 22%, siendo este uno
de los mas bajos en comparacion a otros paises, de acuerdo al
articulo 37 de la LEY ORGANICA DE REGIMEN

TRIBUTARIO INTERNO.

Exencion en el pago del impuesto de salida de divisas en caso
de realizar pagos por operaciones de crédito concedidos por
instituciones financieras internacionales a un plazo mayor de
un afo, segun lo establece el articulo 159 de la LEY
REFORMATORIA PARA LA EQUIDAD TRIBUTARIA

DEL ECUADOR.

Exoneracién del anticipo del impuesto a la renta por 5 afios
en caso de que se constituyan sociedades nuevas, segun el
articulo 41.2 literal b de la LEY ORGANICA DE REGIMEN

TRIBUTARIO INTERNO.

Al calcular la base del anticipo del impuesto a la renta, se
exceptian los incrementos por nuevas inversiones que
generen empleo, mejoren salarios, permitan la adquisicion de
nuevos activos que se destinen a la produccion e innovacion
tecnologica, conforme lo determina el articulo 41.2 literal m
de la LEY ORGANICA DE REGIMEN TRIBUTARIO

INTERNO.
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En caso de ser MIPYMES, las empresas cuentan con los siguientes

incentivos:

La deduccion del 100% adicional por 5 afios de los gastos

relacionados con los siguientes rubros:

e Capacitacion destinada a la investigacion, desarrollo e

innovacion tecnoldgica.

e Asesoramiento en cuanto a estudios de mercado Yy

competitividad.

e Asistencia para el desarrollo del proceso desde la seleccion
de materia prima hasta el disefio del empaque, con la

utilizacion de software especializado para mayor eficiencia.

e Gastos referentes a promocién comercial a nivel nacional e

internacional.

Por otro lado, por mandato de la ley se encuentra lo referente al
salario béasico que tras acuerdo histdrico llevado a cabo entre

representantes de empleadores privados, trabajadores y el
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MINISTERIO DE TRABAJO el salario basico unificado para el
2017 aumento de 366 ddlares americanos a 375; sin embargo, este
salario en el sector de transformacion de alimentos, especificamente
en la actividad econdmica de industrias envasadoras y conserveras
de frutas, legumbres y hortalizas, subi6 de USD 373,58 a USD

382,17, estos salarios son establecidos en base a:

e El costo de la canasta familiar basica, que toma en cuenta las
necesidades béasicas que tiene un hogar (alimentacion,
vivienda e indumentaria), ademéas permite analizar la relacion

entre remuneraciones e inflacion.

e EI indice del precio del consumidor (IPC), el cual es
establecido por el Instituto Nacional de Estadisticas y

Censos.

e Laproductividad y el empleo.

La jornada méxima laboral es de 8 horas diarias sin que sobrepase
las 40 horas semanales, sin embargo, en la industria manufacturera
por motivos de eficiencia se manejan horarios rotativos los que
implican trabajo por horas suplementarias y extraordinarias, las

primeras no pueden ser mas de 4 al dia, ni 12 en la semana, si estas
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horas fuesen entre las 24 horas y las 6 horas, se tiene el 100% de
recargo, mientras que si es durante el dia hasta las 24 horas, las horas
suplementarias tienen el recargo del 50%. El sabado y el domingo o

en su defecto los dos dias de descanso, tienen un recargo del 100%.

Los trabajadores de empresas manufactureras de acuerdo al cédigo
del trabajo publicado en el registro oficial suplemento 167 del 16 de

diciembre del 2005, cuentan con ciertos derechos como:

e Prohibicion de renuncia a sus derechos.

e Conservacion del cargo en caso de que el trabajador sea

Ilamado a cumplir con el servicio militar.

e Dias de descanso obligatorio.

e Vacaciones anuales por 15 dias aumentando un dia mas por
cada afio posterior a los 5 afios de laborar con la misma
empresa 0 con el mismo empleador o en su defecto a recibir

la remuneracion correspondiente por vacaciones.

e Recibir el 15% de las utilidades que el empleador o la

empresa obtengan.
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e Licencia por maternidad y paternidad, permiso sin
remuneracion para el cuidado de los hijos hasta por 9 meses
adicionales una vez concluida la licencia de maternidad o
paternidad, licencia por adopcion, licencia con sueldo para
trabajadores que deban realizar el tratamiento médico a sus

hijos que padezcan de una enfermedad degenerativa.

Con la intencién de mejorar las condiciones de los trabajadores, el
Ministerio del Trabajo ha desarrollado el “Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud de los Centros de Trabajo”, después de que la
Constitucion del Ecuador de 1998 en su articulo 326 disponia que

“los riesgos del trabajo son de cuenta del empleador”

e Acuerdo Basico entre Ecuador y la Organizacion
Internacional del Trabajo de las Naciones Unidas (OIT)

de 1951.

e Acuerdo 29 OIT (1930; Registrado en 1954) sobre el

trabajo forzoso y obligatorio.

e 45 OIT registrado en 1954 sobre trabajo subterraneo de

mujeres.
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105 OIT registrado en 1961 sobre abolicion del trabajo

forzoso.

24 OIT registrado en 1962 sobre seguro obligatorio de

vejez.

35 OIT registrado en 1962 sobre seguro de enfermedad

120 OIT registrado en 1969 sobre higiene en el comercio

y en las oficinas.

123 OIT registrado en 1969 sobre trabajo subterraneo.

124 OIT registrado en 1969 sobre peso maximo que

puede transportar un trabajador.

115 OIT registrado en 1972 sobre radiaciones ionizantes

y vibraciones.

110 OIT registrado en 1972 sobre trabajadores de las

plantaciones.

Otros que tratan sobre la protecciébn de maquinaria,
examen médico de menores, prestaciones para accidentes

y enfermedades laborales, sustancias cancerigenas,
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intoxicacion por el benceno, contaminacion del aire, ruido
y vibraciones, trabajadores portuarios, transportes por

carretera y utilizacion de asbesto.

Debido a la importancia de estos convenios, se los afiadio en el
Codigo de Trabajo Ecuatoriano (Codificacion 17, 2005) en el
Reglamento de Seguridad y Salud de los Trabajadores vy
Mejoramiento del Medio Ambiente de Trabajo (Decreto Ejecutivo

2393, 1986) y en los acuerdos ministeriales.

Respecto a la normatividad alimentaria del pais, especificamente en
el area de control de calidad e inocuidad de alimentos, para la
comercializacién de pulpa de frutas en el Ecuador se requiere

cumplir con varios requisitos, entre ellos se encuentra:

e EI cumplimiento de la Norma Tecnica Ecuatoriana NTE
INEN 2337:2008 la misma que establece los requisitos que
deben cumplir los jugos, pulpas, concentrados, néctares,

bebidas de frutas y vegetales.
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e Notificacién Sanitaria de Alimentos Procesados, certificado
que permite la importacién y comercializacion de alimentos

para garantizar que sea inocuo para el consumo humano.

e Certificado de Buenas Practicas de Manufactura para
Alimentos Procesados que es otorgado por organismos de
inspeccion acreditados por la Secretaria de Acreditacion

Ecuatoriana (SAE).

El ente de control de dicha normativa es la Agencia de Regulacion,

Control y Vigilancia Sanitaria.

Anaélisis Social

De acuerdo con el altimo reporte del calculo de pobreza por ingresos
a partir de la Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y
Subempleo (ENEMDU) del mes de marzo del 2016 elaborada por el
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), comparando con
datos obtenidos del afio 2006, se determina que la pobreza a nivel
nacional ha disminuido del 38,3% al 25,35%, una reduccion de
12,95 puntos porcentuales. Y la pobreza extrema por consumo paso

de 12,9% a 5,60%, llevando a concluir que los sectores productivos
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del pais han generado empleo, ya que en el 2016 se registré una tasa
de desempleo nacional de 5,7% en el mes de marzo con 1,70 puntos
porcentuales mas que en el 2015 que fue de 3,90%, esto debido a la
leve crisis econdmica que se sufrié tras el alza del 14% del impuesto
del valor agregado y el aumento de la tasa en salvaguardias, pero aun

asi es menor gue en afios anteriores.

Respecto a la diversidad de industrias manufactureras, en Ecuador
son catalogadas de acuerdo a su tamafio, nivel productivo o activos,
capital social y nimero de trabajadores; entre las que se encuentran:
artesanales, micro empresa, pequefia empresa y mediana empresa,
las mismas que en la actualidad deben enfrentar las exigencias del
mercado mundial con respecto a la calidad de los productos que se
exportan desde el Ecuador, estas empresas se han visto obligadas a
buscar profesionales que dirijan &reas y procesos vulnerables a
riesgos en cuanto a la cadena de produccién de alimentos, por ello en
el area educativa se considera que el pais cuenta con mallas
curriculares que van a la par de las necesidades en cuanto a
industrias de alimentos, es asi que las universidades tanto publicas
como privadas ofertan carreras como: ingenieria en alimentos,
ingenieria agroindustrial, ingenieria quimica en alimentos, ingenieria
en biotecnologia de alimentos, ingenieria en bioguimica, entre otras.
Sin embargo, estas areas también requieren de personal obrero de

cierto nivel educativo, es por ello que las empresas de alimentos
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contratan en su mayoria a personal que minimo haya aprobado el
bachillerato; por tales condiciones el gobierno ha implementado
facilidades de estudio como: el bachillerato intensivo que dura 11
meses para aprobar los tres Gltimos afios de colegio y que esta
dirigido a personas entre 18 y 24 afios. Por otro lado, a raiz del
ultimo censo realizado en Ecuador en el afio 2010 por el Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos, el Estado ecuatoriano declard
como un tema importante a la alfabetizacién, es por ello que el
Ministerio del ramo desarroll6 un proyecto de Educacion Basica para
Jovenes y Adultos — EBJA, el cual tiene como objetivos: ensefiar a
leer, escribir y tener conocimientos de salud, nutricion y ciudadania;
las personas a quienes va dirigido este proyecto son mayores de 15
afios que no han asistido a la escuela o que por alguna circunstancia
tuvieron que abandonar sus estudios, en el 2013 el EBJA fue

aprovechado por 325 mil personas (Ministerio de Educacion, s.f.).

Anélisis econdmico

En Ecuador la politica econémica tiene ciertos objetivos, el principal
es la redistribucion del ingreso y por tal de la riqueza, pero también
se busca que la produccion nacional eleve sus estandares de calidad

con el fin de introducirse en la economia mundial y mejorar la
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estabilidad econémica que se traduce en que la produccion y el

empleo sean sostenibles en el tiempo.

Por otro lado, se conoce que en la comunidad internacional existe
libertad comercial para importar y exportar productos, permitiendo al
Ecuador introducirse en este comercio, pese a que la dolarizacion
quitd la competitividad haciendo que el pais se vuelva caro, por lo
cual la industria se encuentra en una constante innovacion con la
finalidad de crear productos con valor agregado que puedan ser
competitivos a nivel de otros paises de nuestra region que ofertan

similares productos.

El Cddigo Orgénico de la Produccion, Comercio e Inversiones en su
articulo 95 crea el Instituto de Promocién de Exportaciones e
Inversiones extranjeras que de acuerdo al Decreto 776, publicado en
el Registro Oficial 459 del 31 de marzo del 2011, es una institucion
publica que pertenece al Ministerio de Relaciones Exteriores e
Integracion, cuyo principal objetivo es “alcanzar una adecuada
promocion de la oferta exportable de bienes y servicios del Ecuador
y lograr la insercion estratégica en el comercio internacional de
todos los productos nacionales”. El Gobierno Ecuatoriano a través

de esta institucion, interviene brindando servicios de capacitacion,
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asistencia técnica, asesoria y difusion de oportunidades comerciales

de inversidn extranjera con el fin de crear una cultura exportadora.

En 1999 el Ecuador se sumid en una grave crisis econémica que
llevd a una devaluacion del sucre frente al délar, por tal razon se
expidio la LEY PARA LA TRANSFORMACION ECONOMICA
DEL ECUADOR (Trolebus), publicada en el Registro Oficial
Suplemento 34 del 13 de marzo del 2000, segun la cual el Banco
Central del Ecuador tuvo la facultad de canjear 25000 sucres por
cada dolar, esta situacion afectd de manera rotunda a la industria,
pero en la actualidad la dolarizacion ha permitido tener cierta
estabilidad econdmica, pese a que en su momento el cambio de
moneda generd perdida de los valores reales de los salarios y de sus
capitales, los negocios internos tuvieron el desequilibrio monetario
de adaptarse a una nueva moneda y las limitaciones de establecer sus
negocios respecto de los nuevos precios fijados. Cuando se definio el
tipo de cambio se present6 la mano de obra fugada, complicaciones
en préstamos y tasas de interés, aunque para los exportadores esto

permitio una ganancia.

Segun el analisis financiero de la Superintendencia de Compafiias a
diciembre de 2016, los bancos privados se volvieron mas eficientes

en su trabajo, debido a que la Junta de Politica y Regulacion



56
Monetaria y Financiera hizo ciertos cambios, lo que produjo el
aumento de liquidez y la disminucion de la tasa de morosidad,
provocando que las personas cumplan a cabalidad sus obligaciones
crediticias contribuyendo de esta forma a la solvencia de los bancos;
sin embargo, esto llevo a la reduccion de gastos operativos lo que
implico el recorte de personal ahorrdndose capital para reinvertir en

los mismos.

La actividad industrial, a nivel global, utiliza materias primas e
insumos, como es la utilizacion de sustancias quimicas en el
mantenimiento de la maquinaria y limpieza de superficies, que en
caso de no manejar un adecuado control en el uso de las mismas
pueden provocar riesgos a la salud e integridad de los consumidores
y del ecosistema; por tal, las industrias deben contar con un
tratamiento de sustancias solidas y liquidas que resulten como
residuos antes de enviarlas a la alcantarilla o pueden optar por
gestores ambientales que reciben esta clase de desechos. En el caso
de desechos peligrosos, las instalaciones de eliminacion y/o
disposicion final de los mismos deben seguir ciertos lineamientos
basicos que se encuentran detallados en el articulo 239 del Acuerdo

Ministerial 161 (2012) emitido por el Ministerio del Ambiente.
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En diciembre del 2016 Ecuador registré una inflacion de 0,16%,
indicando una mejora en el dinamismo de precios, haciendo un cierre
total anual de 1,12%; cantidad menor en comparacién al afio 2015
que cerrd con el 3,38% como se aprecia en la Figura 2, segun el
Gltimo reporte del indice de Precios del Consumidor (IPC),
publicado por el Instituto de Estadisticas y Censos (INEC). El 2016

fue el afio que presentd menor inflacion desde el 2007.

8,83%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 2. Inflacion Anual.
Fuente. Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2016

De acuerdo con las estadisticas del mes de marzo del 2016, la tasa de
inflacion del pais se encuentra por debajo del promedio de la region

favoreciendo a los habitantes, como puede apreciarse en la Figura 3.



58

Ecuador
México
Bolivia

Guatemala
Peru

Chile
Colombia
Brasil

Uruguay 10,60%

Figura 3. Tasa de Inflacion.
Fuente. Banco Central del Ecuador, mayo 2016

Como se puede observar en la Figura 4, Ecuador ha venido
incrementando su PIB de forma paulatina desde el afio 2010 hasta el
2015. En 6 afios, se pasd de USD 69,555 millones a USD 100,872
millones, esta Gltima se refiere a una cifra conservadora debido a la
coyuntura economica (Direccion de Inteligencia Comercial e

Inversiones, 2016).
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Figura 4. PIB del Ecuador
Fuente. Banco Central del Ecuador, 2016

Ademaés, Ecuador ha tenido un crecimiento en su economia de
manera sostenida a través de los afios como indica la Figura 5,
superando el promedio de América Latina (Direccion de Inteligencia

Comercial e Inversiones, 2016).
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Figura 5. PIB del Ecuador y Latino América
Fuente. Banco Central del Ecuador, 2016

A partir del afio 2011 y hasta el 2015, el crecimiento promedio anual
del PIB per capita fue de 4,52% que equivale a USD 6,196 como se
puede apreciar en la Figura 6, lo que se traduce en el mejoramiento
de la calidad de vida de los ecuatorianos (Direccidn de Inteligencia

Comercial e Inversiones, 2016).
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Figura 6. PIB Per Cépita del Ecuador
Fuente. Banco Central del Ecuador, 2016

Impuesto al VValor Agregado (IVA)

Después del terremoto del 16 de abril del 2016 con la intencion de
ayudar a la zona damnificada, el gobierno ecuatoriano decidid
incrementar el IVA del 12% al 14%, pese a ello, Ecuador es uno de
los paises con menor carga impositiva comparandolo con paises de

Latino América y Europa como se puede apreciar en la Figura 7.
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Figura 7. Tarifas Comparativas de IVA
Fuente. www. elvalordelaver-dad.com.ec, 2016

indice de Competitividad Global

El indice de competitividad mide la habilidad de los paises para
proveer altos niveles de prosperidad a sus ciudadanos. El reporte de
competitividad es elaborado por el Foro Econdmico Mundial cuya
calificacion se basa en 12 pilares: instituciones, infraestructura,
estabilidad macroeconémica, salud y educacién primaria, educacion
superior y entrenamiento, eficiencia en mercado de bienes, eficiencia
en el mercado laboral, desarrollo del mercado financiero,
preparacion tecnoldgica, tamafio del mercado, sofisticacion en los

negocios e innovacion.
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Los 12 pilares a su vez se agrupan en tres aspectos: requerimientos
basicos, eficiencia, e innovacion. El puntaje de Ecuador ha caido en
estos tres subindices (Maldonado P. , 2016), ubicandolo en la
posicion 91 de 138 paises en dicho reporte, bajando 15 puestos, ya
que el afio pasado se encontraba en la posicion 76 entre 140 paises.
Esto se debe a la poca fortaleza econdmica que enfrenta el pais
sumandole la crisis por el terremoto de abril del 2016, de acuerdo
con el andlisis de Sara Wong, catedratica de la Escuela de Postgrado

en Administracion de Empresas (ESPAE) de la ESPOL.

Iindice Global Anual de Complejidad de TMF Group

Este indice hace referencia a la dificultad para la inversion extranjera
y operacion en cada pais que ha ingresado en este ranking, esto se
debe a la cantidad de requerimientos y solicitudes de caracter

burocratico que entorpecen el emprender negocios.

Raimundo Diaz, Director Ejecutivo de las Américas para TMF
Group, explica: "Mientras que América Latina ofrece una gran
cantidad de oportunidades para las empresas multinacionales, no es
de extrafiar que la region ha mantenido una fuerte presencia en

nuestro ranking de complejidad este afio, y probablemente lo
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seguira haciendo por algun tiempo. Hay caracteristicas comunes
que ayudan a explicar estos resultados, incluyendo los altos niveles
de burocracia y la inversion limitada en los marcos regulatorios y

de cumplimiento necesarios".

Segun el indice, cinco de los 10 paises mas complejos son de
América Latina, y hay ocho en los primeros 20. Argentina encabeza
el ranking como el pais mas complejo por tercer afio consecutivo,
seguido de cerca por Colombia (3°), México (6°), Bolivia (7°) y

Brasil (10°) (Summa, 2016).

Uruguay, Ecuador y Chile se destacan por ser los unicos paises de
Latino América cuya complejidad es baja, como se puede apreciar en

la siguiente Tabla 3.

Tabla 3
Ranking de Indice de Complejidad Global 2015.

RANKING MUNDIAL VARIACION

PAIS DE RANKING
2014 2015
Argentina 1 1 -
Colombia 21 3 18
México 6 6 -
Bolivia 3 7 -4
Brasil 2 10 -8

Peru 16 16 -
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Venezuela 18 18 -
Paraguay 8 29 -21
Chile 19 37 -18
Guatemala 38 38 -
Costa Rica 39 39 -
Ecuador 20 40 -20
Uruguay 29 55 -26

Nota: Extraido de TMF Group, 2016

Analisis ambiental

A partir del afio 1999 Ecuador considera los temas ambientales en su
Constitucion, los que, posteriormente, fueron plasmados en la Ley de
Gestion Ambiental, antes conocida como TULA y ahora TULSMA
(Texto Unificado de la Legislacion Secundaria del Ministerio de
Ambiente), la cual encierra las leyes relacionadas a la proteccion de
recursos naturales (Regalado, 2012). Actualmente el Ministerio de
Ambiente cuenta con una plataforma en linea para la regulacion
ambiental, para ello ha generado capacitaciones para que el proceso
de obtencion de los permisos y licencias ambientales Ileven menos

de 30 minutos en su obtencion.

En la industria alimentaria se debe cumplir la normativa ambiental
referente a descargas liquidas, emisiones gaseosas y tratamiento de

residuos, para todo ello existe un régimen de permisos y licencias
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ambientales que son obtenidas después de categorizar a la empresa

por el posible impacto ambiental que esta genera.

Si una empresa se encuentra fuera de la normativa, existen multas

que son destinadas a la proteccién del medio ambiente.

De acuerdo con el Art. 35 de la Ley de Gestion Ambiental el Estado
establecera incentivos econdémicos para las actividades productivas
que se enmarquen en la protecciéon del medio ambiente y el manejo
sustentable de los recursos naturales. Las respectivas leyes
determinarén las modalidades de cada incentivo, un ejemplo es la
depreciacion y amortizacion que corresponden a la adquisicion de
maquinarias, equipos y tecnologias destinadas a la implementacion
de mecanismos de produccibn méas limpia, mecanismos de
generacion de energia de fuente renovable (solar, edlica o similares)
0 la reduccion del impacto ambiental de la actividad productiva, y a
la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero se deduce

el 100% adicional.

En cuanto a las emisiones de gases de efecto invernadero Ecuador

genera el 0,10% del total global, muy por debajo de paises
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industrializados como México que generan el 1,56% del total global,

esto se puede apreciar en la Tabla 4.

Tabla 4
Emisiones de CO; por Pais Latino, Dic 2016
0,
Pals  coym 7oAl  TMCO:POR
GLOBAL
México 467,3 1,56 4,4
Brasil 373,7 1,27 2,0
Argentina 168,9 0,57 4,3
Venezuela 164,8 0,56 6,0
Chile 73,6 0,25 4,4
Colombia 62,0 0,21 1,4
Ecuador 30,0 0,10 2,2
Cuba 27,2 0,09 2,4
Bolivia 13,4 0,05 1,4
Jamaica 12,0 0,04 4,9
Guatemala 12,9 0,04 1,0
Honduras 8,9 0,03 1,2
Costa Rica 7,3 0,02 1,6
Panama 7,0 0,02 2,1
El Salvador 6,3 0,02 1,1
Uruguay 6,3 0,02 0,8
Paraguay 4,0 0,01 0,7

Nota: Extraido de Climate Analysis Indicators Tool (CAIT / World
Resources Institute), 2016

La actividad industrial a nivel global utiliza materias primas e

insumos y de estos se desprende gran variedad de sustancias
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quimicas direccionadas para el mantenimiento de la maquinaria asi
como también son usadas para la limpieza de superficies, por tal
razon si no se maneja un adecuado control puede presentarse un
riesgo a la salud e integridad de los consumidores y al ecosistema,
para esto se debe seguir un tratamiento de las sustancias sélidas o
liquidas que resulten como residuos antes de enviarlas a la
alcantarilla o se puede optar por gestores ambientales que reciben
esta clase de desechos. En el caso de desechos peligrosos las
instalaciones de eliminacién y/o disposicion final de los mismos
deben seguir ciertos lineamientos basicos que se encuentran
detallados en el Art. 239 del Acuerdo Ministerial No 161 del

Ministerio del Ambiente.

Por otro lado, en lo referente al consumo de energia en el Ecuador,
se debe saber que la principal fuente de energia primaria en el pais es
el petréleo con un porcentaje del 89%, y las fuentes de energia
renovables como: gas natural 5%, hidroenergia 4%, lefia 1%,
productos de cafia 2% y otras con el 1% (Delgado, 2015). El
consumo energético del sector industria del afio 2014 fue de 18.629
miles de barriles equivalentes de petréleo (kBEP) siendo el segundo
sector en consumo después del transporte.

En Europa y en los paises del primer mundo el manejo de residuos
esta estructurado en porcentajes muy altos, donde la basura no es un

desecho sino un recurso. Por ejemplo, en Noruega el proceso de
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gestion de basura ha llegado al punto de que el 100% de los desechos
organicos e inorganicos, que son recogidos a través de los sistemas
estatales de recoleccion, son utilizados para algun tipo de generacién
econdmica, ya sea a través de reciclaje o convirtiéndolos en energia
alternativa (Ekos, 2014), mientras que a nivel de Latinoamérica aln
se trabaja con dos estrategias la de recoleccion y la de construccién

de rellenos sanitarios.

En el 2014, la generacion de residuos fue de 4,06 millones de
toneladas métricas y una generacién per capita de 0,74 kg. Para el
2017 se ha estimado que el pais generard 5,4 millones de toneladas
métricas, por lo que se requiere de un manejo integral planificado de
los residuos. ElI 60% de los desechos sélidos que se producen
diariamente son organicos y 20% inorganicos, potencialmente

reciclables (Ekos, 2014).

Aunque en el pais no se han desarrollado programas con el fin de
cambiar la cultura sobre el reciclaje, en el estudio de habitos
ambientales de los ecuatorianos del 2014, realizado por el Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (INEC), la cifra de hogares que
clasifican residuos a nivel nacional es de 38,32% en comparacion al
afio 2013 en el que el 22,74% de hogares clasificd sus residuos, esto

conlleva a determinar que aunque el crecimiento de hogares
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realizando esta actividad es pequefio, la poblacion esta considerando

esta propuesta. (Arias & Seilles, 2014).

El recuperar material reciclable permite aumentar la vida util de
estos residuos, tomandolos como materias primas en la elaboracién
de nuevos productos. En la industria de alimentos, por ejemplo, a
partir de los desechos de alimentos, dependiendo del tipo de
producto que se produzca, se puede generar: compostaje, materia
prima para productos innovadores, balanceado para mascotas, entre

otros.

Otro tema importante es La Ley Organica de Recursos Hidricos,
Usos y Aprovechamiento del Agua, vigente desde agosto del 2014,
que contempla lo referente al agua cruda destinada para el consumo
humano que debe ser gratuita; pero cuando exceda la cantidad
minima vital, se aplicard la tarifa correspondiente. También
establece que lo recaudado de estas tarifas se invertira en

conservacion de las cuencas.

Ecuador se ha convertido en el pais que mas consume agua a nivel
de Latinoamérica con un 40% mas que la media regional con un

promedio de 169 litros por habitante por dia, contribuyendo a que en
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el 2050 cerca de mil millones de personas vivan sin suficiente agua

por el aumento de poblacion y por la creciente demanda (Sorgato,

2015).

Analisis tecnolégico

La industria alimentaria se ve obligada a evolucionar junto con la

tecnologia para con ello introducirse a este mundo competitivo.

Ciertos avances tecnoldgicos aplicados en paises europeos son un

claro ejemplo del desarrollo al cual Ecuador deberia apuntar en el

area de alimentos, entre estos se encuentran:

Envases activos cuyo objetivo es interactuar con su contenido
para aumentar su tiempo de vida util durante su

almacenamiento.

Plasma frio, que permite desinfectar profundamente
superficies que estan en contacto con alimentos evitando la

proliferacion de bacterias patdgenas.
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e Extraccion supercritica de fluido, extraccion de material
soluble como por ejemplo la sacarosa de la remolacha

(Chavarrias, 2013).

e Microencapsulado y nanoencapsulado para el disefio de

ingredientes de Gltima generacion (AINIA, 2016)

El impacto de la tecnologia en la oferta de productos puede variar de
acuerdo al tipo de empresa, es asi que en el caso de pequefias
empresas con medianos margenes de venta, al momento de adquirir
nueva tecnologia en su mayoria se ven obligadas a aumentar el
precio de venta al publico o en su defecto disminuyen la calidad del
producto para mantener el precio anterior, por otro lado se
encuentran las empresas de todo tamafio que al tener demasiada
demanda de sus productos el aplicar tecnologia contribuye a
optimizar tiempos y recursos generando mayor ganancia con un

precio igual que el anterior.

Las empresas alimenticias tienen gran abanico de posibilidades en
cuanto a generacion de productos, teniendo un amplio mercado en el
cual se puede innovar y por tal razén ofertar no solo un tipo de
producto sino varios que incluso pueden llegar a sustituir al principal

desarrollando productos que cambian: sabores, presentaciones,
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mezclas. En la actualidad se ofertan productos que se inclinan por lo
saludable permitiendo a la industria buscar nuevas alternativas que

cubran esta demanda.

Otro punto importante que tratar es la tasa de difusion tecnoldgica
que se refiere a los mecanismos interindustriales a través de los
cuales las empresas adquieren tecnologia externa en lugar de
generarla internamente (Papaconstantinou, Sakurai, & Wyckoff,

1998).

La difusion tecnoldgica debe tener una distincion entre difusion de
tecnologia no incorporada y difusion de tecnologia incorporada en
los equipos. La primera se caracteriza por el derrame de
investigacién y por la capacidad de absorcion por parte de las
empresas. La expresion "derrame de investigacion” se refiere al
conocimiento creado por una empresa, que potencialmente puede
llegar luego a manos de otras (Quilmes, 1996). La difusion
tecnoldgica es una tasa que actualmente en el pais no ha sido medida
pero que al aplicarlo permitird que el Ecuador mejore su economia
con la conviccion del aprendizaje de tecnologias extranjeras que
puedan ser implementadas en la industria del pais, de tal manera que

tarde o temprano se logre una convergencia con los paises lideres en
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tecnologia y a largo plazo producir tecnologia propia que reduzca

costos y genere mayor sustentabilidad para las empresas productoras.

3.2.1.2.  Anélisis de oportunidades y amenazas

Después de realizar un anélisis externo tomando en cuenta el marco
PESTEL, se determinan las oportunidades y amenazas que son
exogenas a la microempresa Barments Frozen Food — Jugofacil, para
este propdsito se realizd una investigacion previa cuya evidencia se
detalla en el Acta de Reunidn que se encuentra en el Anexo 2, dicha
investigacion se baso en una visita guiada en la cual la Gerente
General y el Gerencia Comercial comunicaron con detalle el proceso
que se lleva a cabo en la empresa y ademas se procedié a realizar
una reunion en la cual se destacaron los siguientes puntos que a

continuacion se detallan:

OPORTUNIDADES

e Crecimiento dentro de uno de los sectores econémicos del pais

contribuyendo al PIB.



75

Incremento en la demanda mundial de alimentos naturales que
contribuyan a mantener un nivel saludable de nutricion vy

optimizar tiempo en su preparacion.

Potencial de competitividad a nivel de Latinoamérica con la
innovacion en productos, tomando en cuenta frutas exoticas que

se dan en el Ecuador con tendencia a ser exportados.

Acuerdos Comerciales como el de Ecuador — UE con

desgravamen aduanero de cero.

Acuerdos de complementacion econdémica con paises de

América.

Sistema generalizado de preferencias con paises de otros

continentes.

Incentivos tributarios, beneficiando a las MIPYMES del pais.

Beneficios en capacitaciones y asesoramientos en diferentes

areas que contribuyen al desarrollo de la mediana y pequefia

industria.

La experiencia en el area de la industria puede contribuir al

cumplimiento de normativas.
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En virtud de las exportaciones por acuerdos que rigen desde este

afo puede elevarse la oferta laboral.

El gobierno contribuye con programas de educacion permitiendo
a la poblacion asegurar sus estudios de bachillerato, para tener
una base sdlida en cuanto a conocimientos que permitan emplear
a esta poblacion en puestos donde se requiere cierto nivel de

educacion.

Libertad comercial para importar y exportar productos a nivel

global.

Aumento de liquidez en bancos y disminucion de morosidad

contribuyendo al acceso a créditos.

Disminucion en inflacion mejorando el dinamismo de los precios
de productos, esta tasa se encuentra por debajo del promedio de

la region.

Bajo indice global de complejidad a nivel de Latinoamérica, lo
que permite disminuir el trdmite burocratico para el comercio

con otros paises.

Plataforma de asesoramiento para el cumplimiento de la ley

ambiental.
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e Incentivos por parte del gobierno a quienes realicen actividades
productivas enmarcadas en la proteccion del medio ambiente y el
correcto manejo de los recursos naturales, lo cual contribuye en
la imagen que proyecta al mundo, al ser un pais preocupado por

mantener su ecosistema.

e EIl Ecuador es uno de los paises que emite gases de infecto

invernadero en poca proporcién a nivel global.

e Fuentes de agua natural.

e Posibilidad de lograr una convergencia con paises lideres en

tecnologia, tomando en cuenta sus innovaciones y mejorandolas

para obtener maquinarias elaboradas en nuestro propio pais.

AMENAZAS

e Competencia fuerte con grandes paises como EEUU, Japon,

Canada, Alemania, Holanda y China.

e Limitaciones de exportacion de productos a paises lejanos por

costos de logistica.
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La falta de estabilidad tributaria, ya que por lo general suben los

impuestos y estos varian en corto tiempo.

Los salarios dentro de la industria manufacturera en relacion al
esfuerzo que implica el trabajo no son representativos, obligando
a las personas a buscar empleo en otras areas, dificultando la

obtencion de mano de obra calificada.

Falta de sociabilizacion con respecto a los reglamentos de
seguridad y salud ocupacional haciendo complicado el

cumplimiento de parte de las medianas o pequefias empresas.

Debido a las condiciones econdémicas que vive nuestro pais en
ciertos sectores de manufactura puede generarse disminucion de

empleo.

Falta de profesionales con la experiencia necesaria para manejar
areas vulnerables en las cuales se requiera atencion especial para

mantener y mejorar estandares de calidad del producto.

Competitividad con valor agregado, el Ecuador ha sido un pais
que en su mayoria exporta materia prima y no productos

procesados.
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Inestabilidad econdmica en el pais, al depender del petréleo la
industria suele verse afectada de acuerdo con el precio en que se

encuentre el crudo a nivel mundial.

La dolarizacion ha hecho que el pais sea menos competitivo por

costos de produccion.

Catastrofes naturales que puedan afectar a la economia,

generando pérdidas y aumentando impuestos.

El indice global de complejidad debe mejorar en comparacion a

paises fuera de Latinoamérica.

Falta de conocimientos en cuanto al manejo adecuado de

desechos.

Ecuador aln no cuenta con programas que permitan aprender a
prevenir 'y controlar las emisiones de gases de efecto

invernadero.

Se carece de empresas o gestores que puedan reutilizar los

desechos con fines productivos.

Falta cultura, conciencia y conocimientos sobre el adecuado

manejo de sustancias quimicas de bajo, medio y alto riesgo.
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Consumo de agua mayor a la media regional, contribuyendo a la

disminucién de este recurso.

Falta de desarrollo tecnol6gico e innovacién en procesos

especificos de cada industria.

Compra de tecnologia extranjera que resulta costosa ya que hace

falta incentivar la creacion de tecnologia propia.

Aumento en la tasa de Impuesto al VValor Agregado.

Falta de conocimiento y experiencia del sector de alimentos para
cumplir con normativas de calidad tanto nacionales como

internacionales.

Productos iguales y similares a la pulpa de fruta proveniente de

otros paises.

Incremento en documentacion legal requerida para transportar
fruta hasta las industrias y de producto terminado hacia el
consumidor final entorpeciendo el mejor manejo de la cadena

productiva.

Corte de energia y de servicios basicos en general.
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Anadlisis interno

Para este andlisis se tomara en cuenta la cadena de valor (Figura 8)

de Barments Frozen Food, para posteriormente detallar cada una de

las actividades de dicha cadena y su diferenciador.
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Actividades primarias

Figura 8. Cadena de Valor de Porter
Fuente: Porter, 1986

Actividades primarias

Logistica interna o entrada

= Comunicacién con proveedores de materia prima,

suministros, insumos, maquinarias.
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Procedimientos de acciones correctivas y preventivas ante
posibles no conformidades del producto que generen

reclamos y devoluciones por parte de los clientes.

Horarios de recepcion de materia prima de acuerdo a

planificacién de produccion.

Costo de transporte desde el proveedor a la empresa.

Documentacién de control completa para el traslado de fruta.

Recepcion de materia prima en la cual se revisa condiciones

de higiene del transporte en el cual ingresa la fruta.

Pesado y primera seleccién de fruta.

Controles de material de empaque antes de ser aceptados y

proceder con el ingreso a bodega y a inventario.

La materia prima, insumos y suministros son ingresados a
bodega y a inventario utilizando el sistema FIFO (primero

que entra, primero que sale).

Se realiza un control del inventario fisico de materia prima,

insumos y suministros cada fin de mes.
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Se cuenta con un procedimiento de retiro de producto en caso

de no conformidades.

Operaciones

Planificacion de actividades diarias.

Segunda seleccién de acuerdo a madurez y tamafio.

Lavado y desinfeccion de fruta.

Corte y pelado

Realizacion de pruebas de nuevos productos antes de su

produccion final y después de una evaluacion sensorial.

Escaldado, utilizando una marmita en la cual se mezcla la

fruta con agua. Dicha maquinaria tiene un mantenimiento

mensual.

Analisis de agua antes de mezclarlo con la fruta.
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Control de acidez, pH y °Brix de tal manera que se cumpla

con normativa técnica.

Control microbioldgico.

Despulpado, en el que se obtiene la pulpa y el desecho de

semillas, esta maquina tiene un mantenimiento mensual.

Mezcla de productos segun pedido del cliente.

Seleccidn de funda de acuerdo con el tipo de presentacion.

Etiquetado con fecha de elaboracion, fecha de vencimiento y

lote.

Trasvasado a marmita con conexion a dosificadora para

empaque.

Empacado, pesado y sellado.

Almacenamiento de cuartos frios para congelar el producto

con fines de conservacion.

Verificaciones de limpieza antes de iniciar, durante y al

término de la produccion, asi como también después de haber
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realizado el mantenimiento a cualquier maquina o superficie

de la zona de produccion y cuartos frios.

Logistica externa o salida

= Almacenamiento de producto terminado de acuerdo a lote y

sistema FIFO (primeras entradas, primeras salidas).

= Despacho seguro y bajo condiciones adecuadas que

mantengan el producto a la temperatura adecuada.

= Los desechos de las frutas estdn siendo regalados como

compost o alimentos para animales.

= Los envases dafiados son recolectados en bolsas plasticas

para luego ser entregados a un gestor ambiental.

= Condiciones de higiene del trasporte.

= Costo de transporte de la empresa hacia el cliente.

= Rutas planificadas para los despachos.
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Documentacién requerida para transportar el producto hasta

cliente final.

Marketing y ventas

Estudio de mercado para introducir el producto en otras

ciudades del pais y fuera de él.

Estudio de mercado para nuevos productos.

Anadlisis de necesidades del cliente y del mercado.

Fuerza de ventas dedicada a buscar potenciales clientes y

nuevos nichos.

Promociones que permitan introducir nuevos sabores y

presentaciones y ademas mejoren precios ante la

competencia.

Publicidad que permita la difusion de la marca y productos.

Exposiciones y presentaciones de productos y propuestas de

nuevos productos.
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= Obtener o mantener certificados, permisos y registros que se

necesitan para la venta a nivel local.

= Cumplimiento con pardmetros de calidad o los que dispongan

los clientes extranjeros.

= Participaciones en ferias.

= Cumplimiento de ventas nacionales y de exportacion.

Servicio

* Respuesta a preguntas, reclamos o quejas.

ACTIVIDADES DE APOYO
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Infraestructura de la empresa

= |dentificacién de todos los procesos del sistema para con ello
determinar su relacion con otros procesos y saber los
controles y recursos que requieren.

= Comunicacién entre departamentos: compras, logistica,
produccion, calidad, mantenimiento, ventas, facturacion,
costos, bodega y recursos humanos.

= Definir lineamientos generales y requisitos minimos para
realizar la adquisicion, revisién y aprobacion de materias

primas, insumos, suministros

= Actualizar y mantener las certificaciones tanto nacionales

como las que permiten el ingreso al mercado extranjero.

= Determinar presupuesto con apoyo de la directiva.

= Controlar el cumplimiento de pago de impuestos.

=  Mantener al dia las cuotas de crédito con entidades bancarias

= Entrega de estados financieros hasta la fecha sefialada.
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Realizar la declaracién de impuestos a tiempo.

Pago a proveedores y empleados.

La propietaria de la empresa consta en el registro unico de
contribuyentes como persona natural, el nombre comercial es
Barments Frozen Food Jugofacil y su actividad econdmica

principal es la elaboracién de pulpa de frutas.

Pago de salarios basados en la ley.

Afiliacion del personal al seguro social.

La empresa cuenta con licencia metropolitana Unica para el
ejercicio de actividades econdmicas para la cual se requiere lo

siguiente:

o Permiso Sanitario

o Permiso de funcionamiento de bomberos.

o Permiso ambiental

o Permiso anual de funcionamiento de la intendencia
general de policia.

o Informe de compatibilidad y uso de suelo.

o Rotulacion.
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Permiso de funcionamiento otorgado por la Agencia de
Regulacion, Control y Vigilancia (ARCSA) de acuerdo con la

actividad de la industria en este caso de alimentos procesados.

Pago del impuesto a la patente.

Gestién de recursos humanos

De acuerdo con el area en la cual se vea la necesidad de
contratar personal se oferta plazas de trabajo a través de
medios de comunicacién como el internet, peridédicos o

bolsas de empleo de universidades.

Se realiza una entrevista dirigida a conocer la capacidad y
habilidades que se requieren para el puesto de trabajo en

oferta.

Contratacion a traves de un escrito en el cual se especifica las

actividades que el nuevo personal debe realizar.

Induccion que es impartida por el jefe de area.
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= Capacitaciones que se realizan de acuerdo con el tiempo que

dispongan los operadores.

= Cumplimiento en cuanto a pago de horas extras o

suplementarias.

= Agasajos navidefios y de acuerdo con las temporadas.

= Las capacitaciones de manejo de areas y equipos se las

realiza con la finalidad de que el personal sea multifuncional

y pueda rotar en cada puesto de trabajo para dinamizar los

procesos.

= Cumplimiento con el cddigo de trabajo para bienestar de los

empleados.

Desarrollo tecnoldgico

= Incorporacion de maquinaria para empacar la pulpa en lata.

= La empresa cuenta con un pasteurizador que no se lo ha
empleado ya que se requiere cierta cantidad de producto que

no se ha logrado producir.
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= Se pretende iniciar con el desarrollo de nuevos productos

para el consumo directo de la pulpa.

= Se investiga la posibilidad de afadir sustancias naturales que

conserven y mejoren el sabor de la pulpa.

Aprovisionamiento

= Solicitud de compra de acuerdo con el area.

= Programacion de trabajo de produccién, compras y bodega,

relaciondndose, asi de tal manera que se sepa lo que

produccion requiere para que bodega indique su stock y si es

necesario compras acte.

= Actualizacion del registro de proveedores.

= Visitas a proveedores.

= Procedimientos de seleccion de proveedores.

= Evaluacion de proveedores.
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= Procedimientos para devolucion de materia prima, insumos y

suministros no conformes.

Anélisis de fortalezas y debilidades

FORTALEZAS

e Facilidad de contactarse con actuales proveedores.

e Recepcion adecuada de no conformidades que generan

devoluciones de proveedores

e Los proveedores por ley en cuanto al transporte de alimentos o
frutas, por iniciativa de ellos, manejan lo relacionado con la

documentacion de control.

¢ Iniciativa en cuanto a la creacion de nuevos productos a base de

pulpa de fruta.

e Infraestructura con las condiciones requeridas para garantizar
limpieza y desinfeccion que contribuye a obtener un producto

inocuo.
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Constante busqueda de clientes y nuevos nichos de mercado.

La presentacion del producto se ajusta a las necesidades del

cliente, haciendo que su preparacion sea facil y préactica.

Las formulaciones de productos son 100% naturales.

Precios de venta competitivos con el mercado.

Pagos a tiempo a proveedores y a entidades bancarias y de

servicios.

Capacidad de endeudamiento baja, pero importante.

Personal con experiencia de méas de 10 afios en el proceso.

El indice de rotacion de personal es bajo.

La empresa se encuentra ubicada en un lugar estratégico para la

comercializacion tanto nacional como internacional.

Sistema de inventario adecuado (primeras entradas, primeras

salidas).
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DEBILIDADES

e Los pagos de clientes no son a tiempo y generan inconvenientes

financieros.

e Los gastos operativos no han sido controlados de acuerdo a un

limite fijado.

o Falta de liquidez.

e El presupuesto anual que se requiere no ha sido determinado.

e Falta de publicidad del producto.

e Ausencia de inversion para fortalecer la microempresa.

e Falta de capacitacion en nuevo personal.

e Falta de estandarizacion en formulaciones.

¢ Bajo nivel de planificacion.

e No se cuenta con suficientes proveedores que cumplan con las

especificaciones que requiere la empresa en cuanto a la calidad y

precio de la fruta.
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¢ No se dispone de calificacion a proveedores.

e Variacién de costos de flete dependiendo de temporada y del

lugar desde donde se transporta la fruta.

e Al ser una microempresa los proveedores no cumplen a

cabalidad con las especificaciones relacionadas a la calidad de

fruta.

e Costos adicionales por falta de planificacién en la recepcion de

materia prima.

e Fallas en maquinarias que originan paros en produccion.

o Entrega de pedidos a ciertos clientes incompletos por falta de

fruta gue no se encuentra en temporada.

Matriz FODA

Una vez analizadas todas las posibilidades de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, se seleccionan las
condiciones clave que la empresa deberd tomar en cuenta para

posteriormente formular la estrategia. Para la estructuracion de este
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analisis se consideran las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard: financiera, del cliente, de los procesos, del crecimiento,

como se muestra en la tabla siguiente:

Tabla 5.
Matriz FODA de Barments Frozen Food
Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
= Pagos atiempo = Dificultad de = Acuerdos = | afalta de
a proveedores y adquisicion de Comerciales con otros estabilidad
a entidades préstamos. paises. tributaria, ya
bancarias y de que por lo
servicios. = Bajo capital de = Incentivos tributarios general suben
trabajo. a MIPYMES. los impuestos
= Capacidad de y estos varian
endeudamiento = Ausencia de = Aumento de liquidez. en corto
baja, pero inversion. tiempo.
importante.
= Inestabilidad

= Los pagos de
clientes no son a econdémica.

Del cliente

g tiempo y generan
= inconvenientes = Catastrofes
< financieros. naturales que
i puedan afectar
= Los gastos enla
operativos no han economia,
sido controlados de generando
acuerdo a un limite pérdidas y
fijado. aumentando
impuestos.
= Falta de liquidez.
= El presupuesto
anual que se
requiere no ha sido
determinado
= |niciativa en = Entrega de = Incremento en la = Competitividad
cuanto a la pedidos a ciertos demanda mundial de con valor
creacion de clientes alimentos naturales. agregado.
nuevos incompletos por
productos a falta de fruta que
base de pulpa no se encuentra en
de fruta. temporada.

= Constante
blsqueda de
clientes y
nuevos nichos
de mercado.

= |_a presentacion
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del producto se
ajusta a las
necesidades del
cliente,
haciendo que su
preparacion sea
facil y practica.

Las
formulaciones
de productos
son 100%
naturales.

Precios de venta

competitivos
con el mercado.

De los procesos

Comunicacion
con
proveedores.

Recepcidn de
producto no
conforme.

Infraestructura
con las
condiciones
adecuadas.

Pagos a tiempo
a proveedores y
a entidades
bancarias y de
servicios.

Ubicacion de la
empresa es
adecuada.

Sistema de
inventario.

= Estandarizacién en
formulaciones.

= Bajo nivel de
planificacion.

= Se carece de un
abanico de
proveedores.

No se dispone de
calificacién a
proveedores

= Variacién de costos
de trasporte de
proveedores.

Proveedores no
cumplen a
cabalidad con las
especificaciones
relacionadas a la
calidad de fruta.

» Falta de
planificacion en la
recepcion de
materia prima

Fallas en
maquinarias que
originan paros en
produccion.

= Competitividad
internacional.

= Tramite burocrético
para el comercio con
otros paises no tienen
mayor dificultad.

= Incentivos por parte
del gobierno en temas
de medio ambiente.

= Lograr una
convergencia con
paises lideres en
tecnologia.

= Competencia
con paises
como EEUU,
Japon, Canada,
Alemania,
Holanda y
China.

= Limitaciones
de exportacion
por distancia.

= Falta de
desarrollo
tecnoldgico e
innovacion.

= Compra de
tecnologia
extranjera que
resulta costosa.
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= Personal con = Falta de = Beneficios en = Salarios
experiencia de capacitacion en capacitaciones y dentro de la
mas de 10 afios nuevo personal. asesoramientos en industria
en el proceso. diferentes areas que manufacturera
= El indice de contribuyen al en relacion al
8 rotacion de desarrollo de la esfuerzo que
S personal es mediana y pequefia implica el
‘S bajo. industria. trabajo.
'g * Pago a tiempo = Oferta laboral. = Falta de
5 de empleados. = El gobierno sociabiliza-
> contribuye con cién con
o programas de respecto a
educacion reglamentos.
= Faltade

profesionales
con la
experiencia.

3.2.2. Reestructuracion de la mision, vision y valores.

Para esta reestructuracion se ha utilizado el focus group en el cual se inicié
comunicando el motivo de la reunion y solicitando la opinion de cada
miembro, realizando un cuestionario tomando en consideracion las
preguntas béasicas que pretenden recolectar la informacién necesaria. La
informacion referente a este focus group se puede observar en el Anexo 3.
El focus group estuvo conformado por cinco personas, contando con:
Jefe de Produccion, Jefe de

Gerente General, Gerente Comercial,

mantenimiento y Responsable de Calidad.

MISION
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Tomando en consideracion la mision anterior, los miembros del focus group

respondieron a las siguientes preguntas como se muestra en la Tabla 6

siguiente:
Tabla 6.
Preguntas para obtener la misién de BARMENTS FROZEN FOOD
Preguntas Miembrol Miembro2  Miembro 3 Miembro4  Miembro 5
¢ Quiénes Microempresa  Pequefia Negocio Empresa en Microempresa
SOMOos? Industria emprendedor desarrollo
Abrirnos Crecimiento Ampliar Aumentar Diferenciacion
campo en el local € nuestras ventas nuestros de otras
comercio local internacional  a nivel local e clientes para marcas para
¢Qué introducirnos mejorar que los
buscamos? en el mercado utilidades y clientes nos
de exportacion  crecer en prefieran.
ventas e
infraestructura
Subproductos  Alimentos Pulpa de fruta Alimentos a Productos a
naturales de sanos a base de diferentes base de fruta base de fruta
frutas de frutas, con sabores y 100% natural, producida en
facilidad para combinaciones inocua y en el Ecuador
I ser presentaciones  100% natural.
¢Que consumido que  brindan
hacemos? facilidades
para una
variada
posibilidad de
consumo.
Planta Planta de Instalaciones Pequefia Planta de
procesadora produccion limpias, empresa con produccion.
ubicada en la Barments adecuadas y infraestructura
capital Frozen Food con adecuada para
.Doénde lo del Ecuador ~ maquinarias el
hacemos? que poseen  procesamiento
procedimientos  de alimentos
de limpieza,
desinfeccion y
mantenimiento
Brindar un En la Las personas Brindar Producto
producto actualidad el buscan productos natural y de
natural y de tiempo no facilidades a la autdctonos calidad.
facil acceso permite que hora de que puedan
para toda la en los preparar sus encontrarse en
poblacion 'y hogares se alimentos, cualquier
¢Por qué lo cliente_s realice todo o_ptimizando teNmporada del
hacemos? extranjeros el proceso de tiempo. afio en el caso
que por su pelado de del mercado
ubicacion fruta, o por nacional e
geografica no temporada no internacional
tienen la hay  frutas
apertura a especificas,
alimentarse con este
con frutas producto se
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como las que puede
se dan en el degustar de
Ecuador cualquier
fruta en todo
momento del
afio.
En especial va  Para variedad Paoblacién Personas con Poblacion en
dirigido para de clientes, nacional e estilo de vida general que
familias que desde nifios, internacional, saludable que quiere
buscan jovenes, que en la buscan productos
mantenerse ancianos, actualidad alimentacion faciles de
saludables y madres de busca que garantice preparar, con
buscan familia, alimentos su naturalidad. variedad de
alimentos solteros, faciles de sabores, que
¢Para quién naturales. solteras, preparar,  en garanticen su
trabajamos? personas en  poco tiempo y naturaleza oy
general que que  permita que no dafien
buscan mantener una su salud.
mantener un alimentacion
estilo de vida saludable.
donde la
alimentacion

natural es su
eje.

Se procedid a unificar ideas para asi obtener la mision actual de la empresa:

Somos una empresa en desarrollo que busca ampliar su

mercado

local

e internacional

considerando

la

diferenciacion con alimentos 100% naturales a base de

fruta ecuatoriana, inocua y con facilidad para su consumo,

dirigido a aquellas personas que buscan un estilo de vida

saludable que ven

preponderante para la vida.

la alimentacion como el

factor
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La vision fue manejada tomando en consideracién las siguientes preguntas

de la Tabla 7:

Tabla 7

Preguntas para obtener la vision actual de BARMENTS FROZEN FOOD

Preguntas Miembro 1 Miembro2  Miembro3  Miembro4  Miembro5
Una  empresa Empresa Empresa lider Multinacional ~ Su marca sea
con un fuerte solvente que en la  solidad conun conocida de
posicionamiento  genera empleo elaboracién de  amplio tal manera que
en el mercado gracias a su alimentos a portafolio de los  clientes
local y con crecimiento a base de fruta productos, no nos prefieran
demanda de nivel nacional como la solo pulpa de vy busque
productos en el e pulpa, conuna fruta sino  nuevos
extranjero internacional.  elevada otros productos con

;Cual es la Que tenga la demanda de innovadores. la misma
imagen futura capacidad de sus productos marca.
que queremos estaralapary a nivel local e Responsables
proyectar de la hasta internacional con el medio
empresa? sot,Jrepasar a ambiente.
paises que en
la actualidad
se encuentran
mejor
posicionados
con productos
similares  al
nuestro.
Cubrir el total Un Mejorar la  Llegar a tener Aumentar la
de ventas de crecimiento rentabilidad alianzas industria
pulpa de fruta a sostenido de del negocio. estratégicas ecuatoriana a
nivel nacional. la  empresa que faciliten través de Ia
Y tener gran que  genere la exportacion  comercializa-
cantidad de atraccion para e importacién cidn interna y
pedidos del la inversién de productos externa de sus
¢Cuales son extranjero. extranjera y que  tengan productos Yy
nuestros local. que ver con que el
deseos 0 nuestra linea Ecuador sea
aspiraciones? de reconocido
produccion. por sus
productos con
valor
agregado
naturales y
saludables.
) L Hacia un  Mercado Poblacién en Hacia un  Nivel que
¢Hacia donde . - .
nos dirigimos? mercado  mas  extranjero que general  con mercado requiere
exclusivo  sin  tiene un nivel exigencias extranjero. estrategias
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dejar atras el superior de que cubran que permitan
con el que ya se calidad y sus mejorar la
cuenta requisitos. necesidades competitivi-
de ahorrar dad en el
tiempo, pero comercio.
mantener una
alimentacion
saludable
A cubrir todos Minimo al Posiciona- A clientes A ser un
los hogares 80% de las miento internaciona- referente de la
ecuatorianos 'y familias nacional que les que industria
tener gran ecuatorianas y genere empleo reconozcan la alimentaria en
¢Hacia dénde demanda en los un porcentaje por la gran maraca y el Ecuador.
queremos mercados del extranjero. demanda de soliciten el
llegar? internacionales sus productos, producto por

permitiéndole
crecer y
contribuir con
el pais.

su calidad y
garantia de ser
100% natural.

Tomando en consideracion la encuesta anterior, se llegd a un consenso de

que la vision deberia cambiar de la siguiente manera:

En el 2022 “Barments Frozen Food” serda una empresa

posicionada y lider en el mercado nacional en la produccion

de productos a base de fruta, con alianzas estratégicas que

hardn que nuestros productos sean solicitados en el

extranjero por sus caracteristicas naturales, de calidad y

nuestro compromiso con la comunidad y medio ambiente.

ANALISIS MISION Y VISION ANTERIOR CON ACTUAL
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Anélisis entre mision y vision anterior con la actual

Anterior

Actual

Misién

Ofrecer al mundo un
ingrediente natural, practico
y seguro de utilizacion de
fruta. Provisionando
productos en estandar de
calidad acordes a las
necesidades del consumidor

final y la industria.

Somos una empresa en
desarrollo que busca
ampliar su mercado local e
internacional considerando
la diferenciacion con
alimentos 100% naturales a
base de fruta ecuatoriana,
inocua y con facilidad para
su consumo, dirigido a
aquellas  personas  que
buscan un estilo de vida
saludable que ven la
alimentacion como el factor

preponderante para la vida.

Vision

Convertirnos a mediano
plazo en una empresa
multinacional con alianzas
estratégicas que nos
permita una plataforma
comercial de exportacién e

importacion de productos.

En el 2022 “Barments Frozen
Food” sera una empresa
posicionada en el mercado
nacional en la produccién de
productos a base de fruta,
con alianzas estratégicas que
hard que nuestros productos
sean solicitados en el
extranjero por sus
caracteristicas naturales, de
calidad y nuestro
compromiso con la

comunidad y medio ambiente.
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Anteriormente la mision de la empresa no expresaba quienes son y donde se
desarrolla, dejando a un lado la identidad de la empresa. Ademas, en la
mision no se determinaba hacia donde iba dirigido el producto con lo cual
no se conocia el nicho de mercado al que se pretendia llegar, dejando a la
deriva un punto importante para determinar una estrategia que permita su

crecimiento.

Con respecto a la vision, si bien es cierto el corto plazo deja mucha brecha,
es importante direccionar la visién a un plazo definido que motive e
incentive al mejoramiento y a la gestién de la alta gerencia para cumplir con
las metas propuestas, por ello en la nueva vision se especifica un afio al cual
se debe apuntar el logro de lo antes mencionado. Requirié poner énfasis en
la expectativa de llegar a un comercio extranjero y también el involucrar a la
empresa dentro de un compromiso social y ambiental que genera

preocupacion en la actualidad.

Tanto misién como vision se encuentran alineadas a generar productos de
calidad, saludables que lleguen a clientes que se preocupan por mantener un
estilo de vida saludable y a su vez que la preparacion de estos alimentos sea

facil sin perder sus propiedades nutricionales.
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VALORES

Para determinar los valores de la empresa se ha tomado en cuenta
parametros que van en sinergia con la mision y visién, a quien va dirigido el
producto, de quien depende que el producto sea de calidad, que debe tener
cada miembro del proceso para cumplir con los objetivos y que se debe
trabajar en un entorno que no dafie ni perjudique a nadie, es asi que se

consideran lo siguientes valores:

Clientes: trabajamos con la finalidad de satisfacer sus necesidades y le

damos importancia a sus sugerencias para mejorar dia tras dia.

Personal: el éxito de la empresa depende del factor humano capaz y
competente que trabaje en armonia en un lugar adecuado, seguro y

saludable donde se le reconoce.

Responsabilidad: la empresa es responsable de sus actos y es capaz de
responder satisfactoriamente por ellos y por las obligaciones con sus

clientes tanto internos como externos.
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Comunidad: la empresa apoya a las comunidades que se ubican en su
entorno manteniendo los estandares de conducta y responsabilidad

ambiental con la intencién de evitar cualquier perjuicio contra ellos.

Etica: va ligada al comportamiento transparente, con comunicacion interna,

con el cumplimiento de la calidad con honestidad y con compromiso.

Formulacion de la estrategia.

Tomando en consideracion la metodologia de las 5 fuerzas de Porter que se
direcciona al posicionamiento y al nicho de mercado, junto con el analisis

FODA, la mision, vision y valores se procede a formular la estrategia:

Las cinco fuerzas de Porter.

= El poder de negociacion de los proveedores.

La base de los productos de Barments Frozen Food, es fruta fresca.
La mayoria de frutas crecen en climas calidos para lo cual su

transporte aumenta el costo de los productos, dependiendo de la
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cantidad de fruta que se solicite al proveedor el flete sera de mayor o

menor conveniencia; los proveedores de esta industria son fuertes.

El poder de negociacion de los compradores.

Los clientes o compradores tienen poder de negociacion, ya que de
ellos depende escoger la marca que mas beneficio le otorgue, el
principal cliente de la empresa es Corporacion Favorita, siendo ellos
el ejemplo del poder de negociacion que esta corporacion maneja
determinando los precios mas bajos para que el producto pueda ser

expendido en sus percheros.

Amenaza de nuevos entrantes

En la industria de pulpa de fruta y derivados de fruta existe una
amplitud de mercado, aunque ciertos campos Se encuentran
saturados como el de la pulpa, se requiere mayor diferenciacion para
captar los clientes de otras marcas, en la industria es facil acceder a

este campo ya que el proceso es relativamente facil de seguir.
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» Laamenaza de productos sustitutivos.

Al ser un producto 100% natural y congelado no tiene un sustituto
directo. Dependiendo del uso para el cual sea destinada la pulpa de
fruta tendrda amenazas por ejemplo en el caso de ser utilizando para
elaborar jugos, los sustitutos serian las gaseosas, tés, zumo, agua,

entre otros.

» Rivalidad competitiva dentro de la industria.

La rivalidad competitiva es alta, tanto en el area local como en la
extrajera, entre las marcas que se destacan en el pais se encuentran:
Facundo, Rapid Juice, La Jugosa Maria Morena. Jugofacil posee una
ventaja: mas de 10 afios en la industria, lo cual ha permitido

mantener buenos precios, calidad en proceso y producto.

Estrategia.

Realizar una planificacion adecuada de produccion, tomando en

consideracion antecedentes que permitan manejar adecuadamente los
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recursos, optimizando tiempo y dinero, ademas se operara un abanico
amplio de proveedores con lo cual se genere un ganar - ganar evitando su
fuerza de negociacién. Gracias a la planificacion acertada se generard una
mejora econdmica, la cual se direcciona a la innovacion y desarrollo de
nuevos productos para la diferenciacion y aumento en la competitividad de

la industria.



4. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4.1. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

4.1.1. Creacidn de mapa estratégico para describir la estrategia

41.1.1.

Objetivos

Considerando los analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la Tabla 5, organizada de acuerdo con cada
perspectiva, junto con la visién, mision y estrategia antes
determinadas, se procedio a realizar un focus group cuya evidencia
puede encontrarse en el Anexo 4, su finalidad fue el de obtener los

objetivos que se detallan a continuacion:
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Perspectiva financiera

Realizar alianzas estratégicas con clientes para mejorar la

rentabilidad de la empresa.

Para este objetivo se consideraron las fortalezas de pagos a
tiempo a proveedores y a entidades bancarias y de servicios,
lo cual conlleva el tener una estrategia con los clientes ya que
de ellos depende mantener una solvencia que permita estar al
dia con proveedores.

Se consider6 también las oportunidades en cuanto a acuerdos
comerciales con otros paises aprovechado los incentivos
tributarios para ofrecer a los clientes precios competitivos y

asi aumentar ventas y con ello la liquidez de la compafiia.

Aumentar el nimero de productos con valor agregado en el
mercado con la finalidad de expandir la presencia de nuestra

marca.

Considerando los acuerdos comerciales con otros paises se
requerira mayor numero de productos para expandir la
presencia de la marca, esto lleva a pretender llegar a nuevos
mercados con lo cual la empresa buscara su estabilidad

econdmica considerada como una debilidad en la actualidad.
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Disminuir costos por devolucién de producto no conforme.

Los costos que se generan por devolucion de producto
conllevan a una inestabilidad econdémica de la empresa, en la
que se ve reflejada la falta de control en los gastos que se
generan en la produccion, si la empresa cuenta con

endeudamiento esto genera una brecha mayor para el pago.

Reducir costos a través de un buen manejo y una negociacion
adecuada de los recursos que se requieren para el proceso,
conservando la calidad de los mismos, para mantener precios

competitivos.

Dentro de la estrategia se busca el manejo adecuado de
recursos para con ello aumentar competitividad de la marca
en el mercado, este objetivo se encuentra vinculado de esta
manera; pretendiendo generar una disminucion de gastos que

contribuyan a la estabilidad de la compaiiia.
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Perspectiva de cliente

“Facilitar la negociacion o adquisicion del producto en
cualquier lugar de expendio cerca de nuestras casas O

trabajos”

La empresa busca ampliar su mercado local e introducirse en
el mercado internacional, pero para ello los clientes requieren
encontrar el producto en lugares de expendio cercanos a sus
hogares y trabajos, es importante considerar el bienestar de
los clientes en cuanto a satisfacer la entrega de sus pedidos

completos y a tiempo.

“Brindar un producto facil de preparar, conseguir y consumir

que se ajuste a las necesidades de alimentacion saludable”

La compafiia busca iniciativas en cuanto a la creacion de
nuevos productos siendo esta una de sus fortalezas en cuanto
a las opciones que el producto puede brindar, ajustandose a
las necesidades del cliente. Para obtener este objetivo se
consider6 también la oportunidad relacionada con el

incremento de la demanda mundial de alimentos naturales.
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Generar confianza en el producto por su calidad y en la
empresa por su atencién al cliente ante cualquier

eventualidad.

Una de las fortalezas de la empresa es su constante blsqueda
de clientes y nuevos nichos de mercado por lo cual se ve la
necesidad de mejorar los estandares de calidad para lograr la
confianza necesaria de los clientes y que de esta manera la
marca trascienda. Ademas, se busca la retroalimentacion de
parte del cliente, por lo tanto, es importante que cualquier

sugerencia o reclamo sea atendido con eficiencia.

Mejorar la planificacion con el objetivo de cumplir con el
cliente, tanto en pedidos a tiempo como manteniendo la

calidad.

Este objetivo pretende erradicar una de las debilidades de la
empresa que es la de no entregar los pedidos completos por
falta de materia prima, por esa razon se busca mejorar la

planificacion e inventarios.
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Perspectiva de procesos

Renovar el cumplimiento de los lineamientos en cuanto a las

especificaciones de los productos a elaborar.

Este objetivo intenta cubrir las especificaciones técnicas que
se deben cumplir segun la normativa ecuatoriana. La empresa
con su visién en cuanto al crecimiento local requiere
alinearse a la legislacion sobre alimentos que rige en el pais
y, para el mercado extranjero, pretende adaptarse a diferentes

normativas dependiendo del pais que requiera los productos.

Mejorar los estandares de calidad de los productos para con

ello evitar reprocesos por falta de control o devoluciones.

Los reprocesos generan pérdidas a la empresa, por lo tanto, se
ve la necesidad de un mejor control para estos productos, esto
influye directamente en la estabilidad econdmica de la
empresa generando pérdidas que podrian ser direccionadas a
mejorar otros aspectos de la empresa que contribuyan a

mejorar la rentabilidad.



117

Instaurar adecuados planes de produccién, considerando la
eficiencia de todos los recursos como: materia prima,

suministros y personal.

Para el desarrollo correcto de las actividades de la empresa es
necesaria la planificacion siendo ésta una de las debilidades a
la cual se enfrenta la compafiia, asi como también lo
relacionado a la planificacion de recepcion de materia prima
y las fallas en maquinarias que originan paros en produccion.
El manejar una planificacion adecuada permitird a la empresa

enfocarse en otros aspectos.

Trabajar con proveedores calificados.

Al ser una empresa pequefia se carece de opciones de
proveedores que den garantias con respecto a la calidad de la
materia prima, pero es necesario evaluarlos para mejorar
conjuntamente sobre las especificaciones que la compafiia

requiere.
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Perspectiva de aprendizaje

Generar una cultura organizacional de calidad focalizada en

las necesidades y buen trato al cliente.

La compaiiia ha visto la necesidad de generar una cultura
organizacional centrada en el beneficio de los clientes ya que
de ellos depende el crecimiento, para ello se pretende cubrir
la debilidad de la falta de capacitacion del personal, ya que se
requiere que el personal mantenga una idea clara de la vision
que la empresa pretende alcanzar, para ello es necesario
sociabilizar reglamentos y requerimientos de clientes para

cumplirlos en su totalidad.

Implantar los criterios necesarios para un control de calidad

antes, durante y al final del proceso de fabricacion.

Este objetivo esta direccionado al crecimiento de estandares
de calidad tanto de productos como de procesos, al
determinar los parametros de calidad acorde a normativas y
especificaciones de clientes, es necesario capacitar a todo el
personal que se encuentra dentro de la linea de produccion,

con la finalidad de lograr controlar el proceso de fabricacion.
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e Establecer una administracion por objetivos que tenga en

cuenta la optimizacién de recursos.

Es importante la evaluacion y control sobre varias areas y
recursos de la empresa enmarcados en su vision para con ello
contribuir con la planeacion, mejorar la comunicacion y

obtener logros significativos que permita a la empresa crecer.

Lineas estratégicas

Focalizacion de clientes e innovacion

Dentro de la mision de la empresa se encuentra el desarrollo de
productos que satisfagan al cliente en el ambito de facilidad de
preparacion, brindando calidad y alimentacion saludable; ademas se
pretende mejorar la relacién con el cliente de manera estratégica y
con ello presentar varias opciones para diferentes gustos con la
intencion de aumentar la confianza de los consumidores actuales y, a
través de ello y autogestion, lograr incrementar el ndmero de

clientes.
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Imagen / Estrategia de marca

Mejorar logistica de entregas, afianzar la confianza con el cliente
brindando un producto de calidad que satisfaga sus necesidades.
Buscar la diferenciacion basada en innovacion y con ello buscar un
mercado adicional en el extranjero que permita el crecimiento de la

empresa.

Excelencia en operacion.

Se centra en manejar una adecuada planificacion con la finalidad de
reducir costos, ademas esto implica la utilizacion de recursos de

todas las areas de la empresa de manera eficiente.

Mapa estratégico de Barments Frozen Food

El mapa estratégico fue elaborado considerando los objetivos
determinados en el numeral 4.1.1.1, relacionandolos con las
perspectivas y las lineas estratégicas, permitiendo con ello iniciar el
proyecto de elaboracion del Cuadro de Mando Integral como puede

apreciarse en la Figura 9.



Perspectiva financiera

1. Focalizacion de Clientes e Innovacion

Realizar alianzas estratégicas con
clientes para mejorar la rentabilidad
de la empresa.

121

2. Imagen !/ Estrategia de marca

3. Excelencia Operativa

Y

Aumentar el niimero de productos con
valor agregado en el mercado con la
finalidad de expandir la presencia de
nuestra marca.

Perspectiva del cliente

“Facilitar la negociacion 0
adquisicion del producto en cualquier

casas o lugares de trabajo™.

lugar de expendio cerca de nuestras ]

1 |

“Brindar un producto facil de
preparar, conseguir y Consumir que se
ajuste a nuestras necesidades de
alimentacion saludable™

Disminuir costos por devolucién de
producto no conforme

£

Reducir costos a través de un buen
mansjo ¥y una negociacion
adecuada de los recursos que se
requieren para el proceso,
conservando la calidad de los
mismos, para mantener precios
competitivos.

Generar confianza en el producto por
su calidad v en la empresa por su
atencion ante cualquier eventualidad.

Y

Mejorar la planificacion con el objetivo
de cumplir con el cliente, tanto en
pedidos a tiempo comoe manteniendo la
calidad.

r




_________________________________________________

Perspectiva de los procesos

Renovar el cumplimiento de los
lineamientos en cuanto a las —
especificaciones de los productos a -
elaborar.

___________________________________________________________

Perspectiva del aprendizaje v crecimiento

i Generar una cultura organizacional de
i | calidad focalizada a las necesidades y

buen trato al cliente.
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Mejorar los estandares de calidad de
los productos para con ello evitar
reprocesos por falta de control o
devoluciones.

Instaurar adecuados planes de
produccion, considerando la
eficiencia de todos los recursos
como: materia prima, suministros y
personal.

Trabajar con proveedores calificados.

Implantar los criterios necesarios para
un control de calidad antes, durante y
al final del proceso de fabricacion.

Establecer una administracion por
objetivos que tenga en cuenta la
optimizacion de recursos.

Figura 9. Mapa estratégico de Barments Frozen Food
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Seleccidn de indicadores y metas

Considerando el mapa estratégico y cada uno de los objetivos

obtenidos de acuerdo con la realidad de la empresa, se procedid a

determinar los indicadores que permitiran hacer una medicion con el

afan de cumplir los objetivos establecidos. EI nimero de indicadores

a controlar se basa en el tamafio de la empresa y se los cre6 para ser

monitoreados por el personal disponible.

Tabla 9.

Tabla de indicadores de Barments Frozen Food

Realizar alianzas estratégicas
con clientes para mejorar la
rentabilidad de la empresa

Rentabilidad

Aumentar el nimero de
productos con valor agregado
en el mercado con la finalidad
de expandir la presencia de
nuestra marca.

Razoén de valor agregado

Disminuir costos por
devolucion de producto no
conforme

Financiera

Costo de producto no conforme
devuelto

Reducir costos a través de un
buen manejo y una negociacion
adecuada de los recursos que se
requieren para el proceso,
conservando la calidad de los
mismos, para mantener precios

Rotacién de inventario
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competitivos.

Clientes

“Facilitar la negociacion o
adquisicion del producto en
cualquier lugar de expendio
cerca de nuestras casas 0
trabajos”

indice de esfuerzo del cliente

“Brindar un producto facil de
preparar, conseguir y consumir
que se ajuste a nuestras
necesidades de alimentacion
saludable”

Satisfaccion de cliente

Generar confianza en el
producto por su calidad y en la
empresa por su atenciéon ante
cualquier eventualidad.

Atencién a reclamos

Mejorar la planificacion con el
objetivo de cumplir con el
cliente, tanto en pedidos a
tiempo como manteniendo la
calidad.

Efectividad en entrega de pedidos

Procesos

Renovar el cumplimiento de los
lineamientos en cuanto a las
especificaciones de los
productos a elaborar.

% de cumplimiento de
especificaciones en productos
desarrollados

Mejorar los estandares de
calidad de los productos para
con ello evitar reprocesos por
falta de control o devoluciones.

Nivel de reproceso

Instaurar adecuados planes de
produccion, considerando la
eficiencia de todos los recursos
como: materia prima,
suministros y personal.

indice de productividad

Trabajar con proveedores
calificados.

Evaluacion de proveedores

Aprendizaje

Generar una cultura
organizacional de calidad
focalizada a las necesidades y
buen trato al cliente.

% de calificacion obtenida en
evaluacion de desempefio

Implantar los criterios
necesarios para un control de
calidad antes, durante y al final
del proceso de fabricacién.

Producto no conforme
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Establecer una administracion | % de cumplimiento de objetivos de
por objetivos. acuerdo con cada puesto de trabajo

Eleccion de iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas fueron obtenidas por un grupo

seleccionado de la empresa que analizd la estrategia de la empresa

junto con los objetivos para que estas no sean aisladas, ya que su

finalidad es contribuir al alcance del desempefio deseado de la

compafiia. Cada iniciativa que se encuentra descrita en la Tabla 10

se generd considerando cada perspectiva y agrupando varios

objetivos de acuerdo con los temas estratégicos que puedan ser

cubiertos:

Tabla 10.

Detalle de Iniciativas Estratégicas

_ Reestructuracion del area financiera

Direccionar la inversion de la empresa para el logro de

Objetivo los objetivos tomando en consideracion la estrategia de
la empresa.
La empresa maneja lo referente a la administracion,
finanzas e inversiones como una misma area, un objetivo
Alcance a mediano plazo es lograr la diferenciacion de las areas

con la expectativa de su 6ptima funcionalidad. Tomando

en consideracion la importancia que tiene el area
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financiera y de inversiones para concatenarlas con los

demas objetivos del BSC

Actividad n 3B %) n n n $
<3} <3} <3} <3} <3} 1=
E |E | |E |E | E | g
5 | 8 5 2 | e |8 €
— N o < n [{e) N~
Determinar
funciones de v N

cada area

Organizacion
de N
documentacion

Divisién de
, VoA
cada area

Prueba de J
funcionamiento

Analisis de
] ] v v
inversiones

Gerencia General y Gerencia Comercial

Aumentar la productividad, eficiencia y eficacia en el

proceso.

Lectura de tiempos de trabajo. Determinar cuellos de
botella tomando en cuenta las capacidades de cada
méaquina. Estructurar el flujo adecuado. Considerar el
nimero de personal con el cual se cuenta y cual en

realidad es el necesario en la linea.

Actividad -
17 5] 14

g | 8| g8 |8|ag|e|8&|8|E|E¢&
= EleE|E|E|E| | E|E|lg]|g
s | 8|z |s|e|es|E|8|8|&]|3
- N (32l < [Yel © ~ e} (=2} — —

Toma de

tiempos de N N N

procesos

Estructura

del flujo N N

productivo
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adecuado

Determinar
mano de obra
necesaria en
el proceso

Determinar
cuellos de
botella y N N
capacidad de
maquinaria

Reestructurac
ion completa N N
del proceso

Pruebas de
funcionamien N N
to

Gerencia General, Jefe de Produccidon, Operarios

Mejorar la calidad en el proceso, logistica y producto, de

acuerdo con las sugerencias de los clientes.

Realizar encuestas a clientes considerando preguntas con
las cuales se dé opcidn a sugerencias para mejorar
procesos y producto. Por otro lado, se analizara dichas
sugerencias para determinar cuales son factibles a
mejorar en corto plazo y cuales a largo plazo. Se

determinara el presupuesto que se requiere para dichas

mejoras.

Actividad o a o 0 0
[<5] [<5] [<5] [<5]
£ £ £ £ £
§ |8 |5 |2 |2
— N [9p] < L

Elaboracion de
VoA

encuestas

Tabulacion  y

analisis de re- \

sultados

Determinar pre-

supuesto  para \ \

mejoras

Gerencia General, Gerencia Comercial
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Llevar a cabo un plan de proyeccion de imagen

Contribuir al posicionamiento de la marca.

Analisis de la actual aceptacion de la marca Jugoféacil.
Investigar las nuevas tendencias en imagen que puedan
llamar la atencion de los clientes. Realizar el plan de
proyeccién de imagen en base a los resultados de la
investigacion. Plantear un presupuesto para dicho plan y

determinar si es factible realizarlo.

Actividad o
8 @ 3 8 8
£ £ £ £ £
5 | 8 5 g =
— N ™ < Yo}
Andlisis  de
actual acepta- J
cion de la
marca
Investigacion
sobre tenden-
) ) \ \
cias de ima-
gen
Elaboracién
VoA
del plan
Plantear pre- J
supuesto

Gerencia Comercial

Implantar 1ISO 9001

Mejorar la calidad a través de la aplicacion de un sistema
de gestion y con ello generar confianza para introducir el

producto al mercado extranjero.

Obtener el certificado de Buenas Practicas de
Manufactura con ello proceder a cubrir los requisitos de
la norma ISO 9001:2015, capacitar al personal para dar a
conocer la implementacion de esta normativa. Solicitar
una pre-auditoria como ejercicio y posteriormente

solicitar la auditoria de certificacion.
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Actividad

ler mes
2do mes
3er mes
4to mes
5to mes
6to mes
7mo mes
8vo mes

Actualizar el
certificado de

2
2

Buenas Prac- | v
ticas de Ma-
nufactura

Proceso  de
cumplimien-
to de requisi- NN
tos de ISO
9001:2015

Capacitacion

es al personal

Pre- auditoria N

Auditoria de
certificacion

Cumplimient
0 de correc-
ciones de no v
conformidad
es detectadas

Gerencia General, Gerencia Comercial, Jefatura de

Calidad, Personal en General.

Optimizar tiempo y recursos con la aplicacion de

tecnologia.

Realizar un estudio sobre la necesidad de introducir
nueva tecnologia dentro del proceso industrial tomando
en cuenta maquinaria 0 programas para manejo de
inventarios, por ejemplo: softwares para la planificacion
de los requerimientos de material o0 MRP sus siglas en

inglés.
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Actividad 0 a 0 0 o
(8] (8] [<5] (8]
£ £ £ £ =
g | S g e 2
i N [sp] < o

Analisis N V

Presupuesto

para tecno- \ \

logia

Aplicacion J

de prueba

Gerencia General, Gerencia Comercial.

Crear una cultura organizacional apropiada y motivadora
Involucrar a todo el personal tanto externo como interno

dentro de ciertos pardmetros que llevardn a la empresa a

cumplir con sus metas.

Reunion entre directivos de la empresa para la creacion
de la cultura organizacional alineada a la mision, vision
y estrategia de la empresa.

Realizar talleres para introducir la cultura organizacional

en la empresa.

Actividad n 8 %) n
(5] [«5] [<5]
€ € € S
[<5) o [«5) +—
— N o <t

Creacion de la

cultura organi- | v \

zacional

Talleres para in-

volucrar a todo v v

el personal

Gerencia General, Gerencia Comercial, Jefaturas de

areas.

Implementar un programa de seleccion de personal para
asegurar la calidad del proceso y producto final
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Contar con personal dispuesto a conectarse con las

metas y estrategias de la empresa.

Realizar un andlisis de perfiles que se requieren
contratar o de los ya existentes. Evaluar a aspirantes y a
personal actual con el objetivo de determinar
competencia, habilidades y conocimientos,
posteriormente entrevistar al personal. Contratar y
realizar charlas de capacitacion y motivacion para

mejorar actitud de personal.

Actividad . a p ”
(8] (5] (5]
£ £ = =
[ o — o
[<5] =] 5] +—
- N o <

Analisis de per- J

files

Evaluar a aspi-

rante o personal |

existente

Entrevistar  al J

personal

Contratar si es J

necesario

Charlas, capaci-

taciones y moti-

y N R I
vacién para me-

jorar actitud.

Gerencia General, Jefe de Talento Humano

Disefiar e implementar un plan para el desarrollo de
nuevos productos

Obtener productos novedosos Yy funcionales que
permitan atraer nuevos nichos de mercado, aumentar las
ventas dirigidas a los nichos ya existentes, mejorar el
posicionamiento en el mercado, satisfacer a clientes y

aumentar la variedad de productos.

Estudio de nuevas opciones de productos considerando
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las sugerencias de los clientes.

Analizar el presupuesto para esta area de desarrollo y
con ello seleccionar un producto para su formulacion
inicial.

Desarrollar el producto considerando el proceso y los
actores que en la participan.

Entrega de muestras del nuevo producto a clientes.

Recepcion de pedidos y despacho.

Actividad

ler mes
2do mes
3er mes
4to0 mes
5to mes
6to mes

Realizacion de
estudio de
productos
nuevos

Anélisis de
presupuesto \

para desarrollo

Seleccion de

producto.

Primera

formulacion

Desarrollo del
producto segin v \ \

proceso

Entrega de

muestras

Recepcion de

pedidos

Gerencia General, Gerencia Comercial, Jefaturas de

areas

Ampliar las oportunidades de negociacion y expendio

dentro y fuera del pais.
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Analizar alternativas de clientes, lugares de expendio,
ofertas, reformas en logistica.

Comunicarse con potenciales clientes.

Entregar o enviar muestras de los productos a

potenciales clientes.

Actividad ) 8 n n

[«5) [<5) [<5]
= £ = =
(5] o [<5) =
— N o <

Analizar

alternativas de

clientes, lugares, |

ofertas,

reformas.

Comunicarse

con potenciales \

clientes.

Enviar muestras J

de productos

Captar nuevos

espacios de \

negociacion.

Gerencia General, Gerencia Comercial

Conocer el cumplimiento y el no cumplimiento de las

expectativas que el cliente tiene con el producto.

Elaborar una encuesta que abarque los temas
relacionados con la medicion de satisfaccion del cliente.
Realizar las encuestas.

Analizar resultados

Mejorar procesos y productos en funcion de los

resultados de la encuesta.
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Actividad

ler mes
3er mes
4to mes

2do mes

Elaborar
encuesta basada
en preguntas
para determinar
la satisfaccion
del cliente tanto
en el producto,
proceso,
calidad,
logistica,
ubicacion,

imagen.

Realizar

encuestas

Analizar

resultados

Proceso de
mejoramiento

en base a los \ \ \
resultados de la

encuesta

Gerencia Comercial.

Determinar el nivel de compromiso del personal con la

empresa.

Elaboracién de evaluaciones dirigidas al personal,
respetando cada area.

Anélisis de resultados.

Refuerzo en areas cuyos resultados indicaron un bajo

desenvolvimiento.
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Actividad o Q n o
[<5] [<5) [<5)
S € S S
. o = o
o] (5] —
— N o <

Elaboracion de J

evaluaciones.

Analisis de J

resultados.

Refuerzo en areas

cuyos  resultados J

indicaron un bajo

desenvolvimiento.

Gerencia General, Talento Humano

Para la eleccion de iniciativas estratégicas se realiz6 una reunion con
gerencia para crear una matriz donde los temas y objetivos del
Cuadro de Mando Integral se ubican en las filas y las iniciativas en
las columnas, logrando que las iniciativas que se han aportado sean
complementarias y abarquen el logro de varios objetivos, de tal
manera que se determinara si las iniciativas propuestas se alinean
con los temas estratégicos y objetivos, estos a su vez son marcados

de acuerdo a la relacién, como se puede apreciar en la Tabla 11.
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Tabla 11.
Alineacion de iniciativas con temas estratégicos y objetivos

Programas / Proyectos

Temas estratégicos/ Carteras de
iniciativas

Buscar Ta actualizacion tecnologica en el

LTevar a cabo un plan de proyeccion de
proceso productivo

EJecutar plan de mejoras con base a 10
imagen

Reestructuracion del area financiera
detectado en las encuestas a clientes

Implantar 1SO 9001

y motivadora

Identificar potenciales socios comerciales

Tmplementar un programa de Seleccion de
personal para asegurar la calidad del

proceso y producto final

Disenar e Implementar un plan para el
desarrollo de nuevos productos

IVIantenerse en una continua busqueda de

nuevas perspectivas para el negocio

Encuestas de satisfaccion del cliente

Evaluacion de habilidades, conocimientos y

actitud del personal

. |Crear una cultura organizacional aproplada

2
o
S

S [RedIseno de Inea ael proceso aesae

2 Irecepcion de MP hasta cliente final

Client

@D
@D
=1

Focalizacio

>

nova

Realizar alianzas estratégicas con
clientes para mejorar la rentabilidad
de la empresa.

<

2
P
2
2

2

Aumentar el nimero de productos
con valor agregado en el mercado NN NN
con la finalidad de expandir la
presencia de nuestra marca.

“Facilitar la negociacion o
adquisicion del producto en N N
cualquier lugar de expendio cerca
de nuestras casas o trabajos”

“Brindar un producto facil de
preparar, conseguir y con_sumir que NEN
se ajuste a nuestras necesidades de
alimentacion saludable”

Renovar el cumplimiento de
lineamientos claros en cuanto a las N NEER
especificaciones de los productos a
elaborar.

Generar una cultura organizacional
de calidad focalizada en las NN, N N
necesidades del cliente.

Imagen / Estrategia de marca

Disminuir costos por devolucion de
producto no conforme v A \ \

Generar confianza en el producto
por su calidad y en la empresa por NEIN N N
su atencion ante cualquier

eventualidad.
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Mejorar los estandares de calidad de
los productos para con ello evitar

reprocesos por falta de control o VN VIV N v
devoluciones.

Implantar los criterios necesarios
para un control de calidad antes, N N N
durante y al final del proceso de
fabricacion.

Excelencia operativa

Reducir costos a través de un buen
manejo y una negociacion adecuada
de los recursos que se requieren N N
para el proceso, conservando la
calidad de los mismos, para
mantener precios competitivos.

Mejorar la planificacién con el
objetivo de cumplir con el cliente, N N N
tanto en pedidos a tiempo como
manteniendo la calidad.

Instaurar adecuados planes de
produccion, considerando la

eficiencia de todos los recursos VAN \ \ \
como: materia prima, suministros y

personal.

Trabajar con proveedores

calificados. VN v v

Establecer una administracién por
objetivos que tenga en cuenta la \/ \
optimizacion de recursos.

Se toma en consideracion el proceso para evaluar y priorizar las
iniciativas que se detalla en el libro de (Kaplan & Norton, THE
EXECUTION PREMIUM, 2008), en el que se especifican tres
criterios con los cuales se mediran las iniciativas, siendo estos:
impacto estratégico y beneficio (ponderados en 50 por ciento),
exigencias de recursos (ponderado en 30 por ciento) y capacidad
organizacional y riesgo (ponderado en 20 por ciento), esto se ha

tomado ya que la gerencia junto con el grupo de analisis del Cuadro
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de Mando Integral, determin6 que se ajusta a su realidad En la Tabla

12 se muestra la calificacion para cada iniciativa.

Tabla 12.
Evaluacion y priorizacion de iniciativas

I,?eestructur_acmn del 9 3 3 6.0
area financiera
Redisefio de linea del
proceso desde
recepcion de MP
hasta cliente final
Ejecutar plan de
mejoras con base a lo
detectado en las
encuestas a clientes
Llevar a cabo un plan
de proyeccion de 3 1 3 54
imagen
Implantar 1ISO 9001 9 3 3 6,0
Buscar la
actualizacion
tecnoldgica en el
proceso productivo
Crear una cultura
organizacional
apropiada y
motivadora
Identificar potenciales
socios comerciales
Implementar un
programa de seleccion
de personal para
asegurar la calidad del
proceso y producto
final

Disefar e
implementar un plan
para el desarrollo de
nuevos productos
Mantenerse en una
continua basqueda de 9 1 3 54
nuevas perspectivas

9 3 3 6,0
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para el negocio

Encuestas de

satisfaccion del 9 3 3 6,0
cliente

Evaluacion de

habilidades, 3 3 3 3.0

conocimientos y
actitud del personal

Luego de la calificacién de las iniciativas se determina cuales son

cruciales de tal manera que se las financiara.

Considerando la Tabla 12, las iniciativas que tienen mayor

puntuacién y se recomienda que seran financiadas son:

1. Reestructuracioén del area financiera.

2. Redisefio de linea del proceso desde recepcion de MP hasta

cliente final.

3. Ejecutar plan de mejoras con base a lo detectado en las encuestas

a clientes.

4. Crear una cultura organizacional apropiada y motivadora.

5. Implantar 1ISO 9001.
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6. Identificar potenciales socios comerciales.

7. Implementar un programa de seleccién de personal para asegurar

la calidad del proceso y producto final.

8. Encuestas de satisfaccién del cliente.

4.1.2. Creacion de un STRATEX

Se llegb a determinar que para la aplicacion de las iniciativas la empresa
tomara cierto porcentaje destinado al cumplimiento de la estrategia, este
porcentaje es exclusivo, es decir no se tomara del presupuesto destinado

para cada departamento.

El STRATEX es una tercera categoria dirigida Unicamente a los gastos
estratégicos independiente de los gastos operativos o de los gastos de
capital, para este proceso es indispensable que la empresa someta a las
iniciativas estratégicas a revisiones rigurosas ya que la inversion que se

destinara a esta categoria puede ser direccionada adecuadamente.
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Por unanimidad se determind que el 5% de las ventas sera destinado al
financiamiento de las iniciativas estratégicas, un breve ejemplo de la
situacién de la empresa considerando el promedio mensual de acuerdo con
el Estado Financiero del afio 2016 de BARMENTS FROZEN FOOD tendria

el siguiente Rolling Forecast como se aprecia en la Tabla 13:

Tabla 13.
Rolling Forecast BARMENTS FROZEN FOOD

USD %
Ingresos $40.000,00 100%
Gastos directos $18.000,00 45%
Margen bruto $22.000,00 55%
Gastos indirectos
- Ventas $6.000,00 15%
- Desarrollo profesional $2.000,00 5%
- G+A $4.000,00 10%
Contribucion $10.000,00 25%
- 1&D $2.000,00 5%
- STRATEX $2.000,00 5%
EBITDA $6.000,00 15%
- ITDA $2.000,00 5%
Ingresos Netos $4.000,00 10%

Desarrollo de una estructura de responsabilidad para la ejecucion de la

estrategia.
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Para la asignacién de responsabilidades la empresa toma en consideracion
factores como la division en temas estratégicos de los cuales las iniciativas
se encuentran relacionadas entre varios objetivos de varias funciones y
departamentos, por lo cual es importante que los lideres sean ejecutivos de
alto nivel que conozcan a fondo el funcionamiento de la empresa y de sus
areas. En el caso de BARMENTS FROZEN FOOD se ha designado a la

Gerente General y al Gerente Comercial, de ellos dependera:

1. Laevaluacién de la ejecucidn de los objetivos estratégicos.

2. ldentificar los inconvenientes que podrian afectar la adecuada

implementacion de las iniciativas.

3. Son los pilares en proponer planes de accion.

4. Garantizar que las iniciativas estratégicas, los objetivos y los
indicadores estan relacionados adecuadamente y si es necesario
cambiar alguno de los anteriores parametros para que se ajuste a los
requerimientos para cumplir con la estrategia global, lo propondra

con fundamentos para que sea analizado.
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4.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Después de desarrollar la investigacion pertinente para obtener la estrategia, se procedid a la planificacion con el afan de obtener el
Cuadro de Mando Integral. Considerando cada objetivo y sus indicadores se obtuvieron las férmulas que permitiran la medicion
adecuada de cada indicador, de tal manera que permitird controlar el cumplimiento de las metas establecidas, las cuales estan apoyadas

en las iniciativas estratégicas. Todo esto puede resumirse en la Tabla 14.

Tabla 14.
CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE BARMENTS FROZEN FOOD

Realizar 1. Reestructuracion del area
alianzas financiera.
estratégicas con
. . Ingresos — Gastos) * 100 L .
clientes para Rentabilidad (Ing - ) Semestral 3% Incremoentar Incremsntar Incremgntar Incremoentar Incremeontar 2. Redisefio de linea del proceso
Capital en 3% en 5% en 7% en 9% en 10%

mejorar la desde recepcion de MP hasta
rentabilidad de cliente final.
la empresa.
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Aumentar el
nimero de
productos con
valor agregado
en el mercado
con la finalidad
de expandir la
presencia de
nuestra marca.

Razon de valor
agregado

Valor agregado
Valor de las ventas

Semestral

10%

20%

25%

30%

35%

40%

Disminuir
costos por
devolucién de
producto no
conforme

Costo de producto
no conforme
devuelto

Costo kilos entregado —
Costo devolucidn de kilos
Costo de kilos entregados

Mensual

40%

60%

70%

80%

90%

100%

Reducir costos a
través de un
buen manejo y
una negociacion
adecuada de los
recursos que se
requieren para
el proceso,
conservando la
calidad de los
mismos, para
mantener
precios
competitivos.

Rotacion de
inventario

Costo de ventas mensual

Inventario total promedio mensual

Semestral

12

13

15

18

20

24

“Facilitar la
negociacion o
adquisicion del
producto en
cualquier lugar
de expendio
cerca de
nuestras casas o
trabajos”

indice de esfuerzo
del cliente

Promedio de puntuacion de la
pregunta sobre la facilidad de
adquisicion del producto, siendo 1
dificil y 5 fécil

Semestral

“Brindar un
producto facil
de preparar,
conseguir y
consumir que se
ajuste a nuestras
necesidades de

Satisfaccion de
cliente

N2 de clientes satisfechos * 100

N2 de clientes encuestados

Semestral

80%

90%

95%

95%

98%

100%

3. Ejecutar plan de mejoras con
base a lo detectado en las
encuestas a clientes.

4. Llevar a cabo un plan de
proyeccion de imagen.

5. Implantar 1SO 9001.

6. Buscar la actualizacion
tecnoldgica en el proceso
productivo.

7. Mejorar la conectividad del
centro de atencion telefénica al
cliente.

8. Crear una cultura
organizacional apropiada y
motivadora.

9. Identificar potenciales socios
comerciales.

10. Implementar un programa de
seleccion de personal para
asegurar la calidad del proceso y
producto final.

11. Disefiar e implementar un plan
para el desarrollo de nuevos
productos.

12. Mantenerse en una continua
busqueda de nuevas perspectivas
para el negocio.

13. Encuestas de satisfaccion del
cliente.

14. Evaluacién de habilidades,
conocimientos y actitud del
personal
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alimentacion
saludable”

Generar
confianza en el
producto por su
calidad y en la
empresa por su
atencion ante
cualquier
eventualidad.

Atencion a
reclamos

N2 de reclamos atendidos * 100

N@ de reclamos totales

Semestral

80%

85%

90%

95%

98%

100%

Mejorar la
planificacion
con el objetivo
de cumplir con
el cliente, tanto
en pedidos a
tiempo como
manteniendo la
calidad.

Efectividad en
entrega de pedidos

N¢ de pedidos cubiertos a
tiempo * 100
Total de pedidos

Mensual

80%

90%

95%

95%

98%

100%

Renovar el
cumplimiento
de los
lineamientos
claros en cuanto
alas
especificaciones
de los productos
a elaborar.

% de cumplimiento
de especificaciones
en productos
desarrollados

N2 de especificaciones
cumplidas * 100

N2 de especificaciones que pide el
cliente y normativa

Semestral

90%

90%

95%

100%

100%

100%

Mejorar los
estandares de
calidad de los
productos para
con ello evitar
reprocesos por
falta de control
o devoluciones.

Nivel de reproceso

N2 de productos reprocesados

N¢ de productos fabricados

Mensual

7%

7%

5%

4,5%

3,5%

2%

Instaurar
adecuados
planes de
produccién,
considerando la
eficiencia de
todos los

indice de
productividad

Ventas
Recursos utilizados

Mensual

1,6

2,2

2,4

2,6
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recursos como:
materia prima,
suministros y
personal.

Trabajar con

Evaluacion de

(N2 de proveedores con

proveedores proveedores calificacion > 90/100) * 100 Semestral 80% 90% 92% 95% 98% 100%
calificados. N¢ total de proveedores
Generar una
cultura
organi_zacional % de _calificacic')n Ne de parametros correctos * 100
?gcg?l';‘;g‘; s 2553;‘1?0%” o Total de pardmetros evaluados | Semestral 70% 80% 85% 90% 95% 100%
necesidades y desempefio
buen trato al
cliente.
Implantar los
criterios
Aorendizai necesarios para
PrENAIZaIe | \ -\ control de Producto no N¢ de revisiones exitosas de calidad
calidad antes, conforme de acuedo a formato * 100 Mensual 80% 85% 90% 95% 100% 100%
durante y al N2 de revisiones
final del
proceso de
fabricacion.
% de . Cantidad de lineamientos
Establecer una | cumplimiento de cumplidos * 100
administracién | objetivos de Mensual 60% 70% 80% 90% 95% 100%

por objetivos.

acuerdo con cada
puesto de trabajo

Total de lineamientos de
los objetivos

Es importante conocer que los datos de la linea base de cada indicador fueron obtenidos de historiales de afios anteriores cuando la empresa

manejaba ciertos registros en los cuales se encontrd similitud con respecto a la forma de medicion y a los objetivos que se han formulado.
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Tomando en cuenta las lineas base, las metas de cada objetivo fueron determinadas de
acuerdo con las expectativas de crecimiento de la empresa y con los antecedentes realizado
una proyeccion de cada una de las metas considerando que estas pueden ser cambiadas a lo
largo de los afios de acuerdo con el crecimiento econémico e industrial del pais y del sector

alimenticio, este analisis puede ser revisado en el Anexo 5.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Se elabor6 el Cuadro de Mando Integral para Barments Frozen Food cuya base
fue el andlisis exhaustivo de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas a las cuales se enfrenta la empresa y la industria alimenticia, se
considero la renovacion de la mision y vision de la empresa, con la finalidad de
tomar el curso adecuado que permitid llegar a una estrategia de alto nivel de la
que se obtuvieron objetivos, los mismo que fueron evaluados considerando las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral; con los antecedentes se
obtuvieron los indicadores junto con las iniciativas estratégicas que apoyaran

con el cumplimiento y logro de las metas.

En la revision de la politica, vision y mision de la empresa se determiné que la
politica esta alineada con los objetos que la empresa persigue, pero la vision y
mision debian ser actualizadas, para ello se realizd una revision de las mismas
y se determiné el nuevo ambito al cual la empresa pretende dirigirse,
consiguiendo con éxito una vision y mision que se ajusta, tanto a la politica

como a la estrategia y objetivos que se persiguen.
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Se identifico los conceptos estratégicos de la empresa considerando lo que
integra el Cuadro de Mando Integral de la empresa. Lo principal es enfocarse
en la planificacion para optimizar el uso de recursos en la satisfaccion del
cliente para con ello posicionarse en el mercado nacional y con esa confianza

de un producto de calidad, introducirse en el mercado extranjero.

Se obtuvieron los objetivos que persigue la empresa considerando las cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos y aprendizaje, a partir de
ello se generd un mapa estratégico basado en lineas estratégicas que se ajustan
a la estrategia, después de un andlisis por parte de un equipo de alto nivel se
determinaron los indicadores; gracias a los indicadores se puede garantizar que
la empresa esta en un proceso de introduccion a la gestion estratégica que
permitird medir y mejorar las actividades, departamentos y personal en general
para cumplir con las metas propuestas y para ello se escogieron las iniciativas
que seran puestas en practica para lograr el cumplimiento de las metas

establecidas en el Cuadro de Mando Integral.

Las metas obtenidas fueron consideradas de acuerdo con antecedentes y
conocimientos de la gerencia y personal de cada area, permitiendo su medicién
adecuada a través de férmulas simples que seran llevadas a cabo de acuerdo a

la frecuencia de medicion que fue definida.
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e Durante la investigacion se toparon varias debilidades que han hecho que la
empresa se mantenga, pero no progrese, la principal debilidad de la empresa es
su falta de planificacion en todas las areas, desde la recepcion de materia prima
hasta la logistica final de entrega del producto a los clientes. Otra debilidad que
considerar es la innovacién y desarrollo de nuevos productos que no se han
generado con eficiencia, haciendo que se detenga la diferenciacién en el

mercado.

e Durante el proceso de comunicacion y recoleccion de datos para este proyecto,
la gerencia tomo en consideracion otorgar un presupuesto del 5% del ingreso,
destinado Unicamente a las necesidades que requieren las iniciativas

estratégicas para lograr el cumplimiento de los objetivos.

e EIl Cuadro de Mando Integral pretende ser un apoyo en lo que respecta a la
eficiencia de los procesos, aprovechando al maximo los recursos que la

empresa ya posee.



5.2. RECOMENDACIONES

Si bien la industria alimenticia del pais tiene gran potencial tanto localmente
como en el extranjero, se recomienda a la empresa: buscar la diferenciacion de
sus productos, esto va a permitir una mayor fuerza competitiva. Existen tantas
oportunidades gracias a los acuerdos econémicos entre paises latinoamericanos

y europeos que estan permitiendo a la industria mejorar y crecer.

La busqueda de alianzas estratégicas puede generar una estabilizacion
financiera para la empresa, de tal manera que la empresa podria generar
alianzas que tengan lineamientos concretos y especificos que se alineen a la

mision y vision de la empresa.

Dentro del ejemplo del Rolling Forecast de la microempresa se considerd un
5% destinado a Innovacion y desarrollo, se sugiere mantenerlo a largo plazo

con la finalidad de lograr la diferenciacidn que la empresa busca.

151
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Seria propicio instituir reuniones en las cuales se den a conocer las mejoras de
manera mensual o como la gerencia y el personal puedan organizarse con el fin
de mantener un control de las actividades que se estan realizando para cumplir

con las iniciativas estratégicas.

Los indicadores de gestion deberian ser controlados por todos los miembros de
cada area y a su vez deben ser analizados en reuniones para monitoreo del

cumplimiento de objetivos.

Seria necesario analizar lo concerniente a capacitaciones del personal, ya que
son muchos los temas que se requiere impartir, en especial, lo relacionado a la

cultura organizacional.

Se propone invertir en capacitadores externos con experiencia en gestion
estratégica y de calidad, con la finalidad de cubrir todo el abanico de

perspectivas que maneja la empresa.

La gerencia podria cambiar el enfoque administrativo — financiero, de tal
manera que priorice en la adecuada seleccién, entrenamiento, desarrollo,
evaluacion y motivacion del personal para garantia de tener gente capaz y

alineada con los objetivos que la empresa persigue.
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e Seria significativo que la gerencia se convirtiera en la promotora para el
cumplimiento de lo establecido en el Cuadro de Mando Integral, incentivando

al personal como la pieza clave para alcanzar los resultados esperados.
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ANEXO 1: Lista de Fichas Técnicas de Producto Terminado
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ANEXO 2: Informe sobre Visita y Analisis de Oportunidades y Amenazas.

Procedimiento de Comunicacién Interna y Externa Cébdigo: BFF-R-GG-005

Version: 0t

INFORME DE REUNION
Pagina: 1de 4

Fecha: 2016/10/15

I,nforme N° 03
Area: | Técnica | | Comercial | | Financiera: | [ Administrativa: | X | Calidad: | X|

Asistentes: |
Eco. Rossita Mejia Ing. Becker Anasi
Ing. Johan Valladares Sra. Juana Castellanos

Ing. Lissett Auz

Temas Tratados: |
Visita a la planta de procesamiento de Analisis de oportunidades, amenazas.

pulpa de fruta.

Resoluciones: |

1. En la visita guiada se inform6 sobre el proceso que se realiza, iniciando desde la
adquisicion de la materia prima considerando ciertas especificaciones para cada
fruta.
Al llegar a la planta la fruta es seleccionada y se procede a traspasar a gavetas de la
empresa para proceder a pesar.
La fruta pasa por un lavado previo y luego es desinfectada.
Pasa por un corte previo y seguido va a la escaldadora.
A continuacion, va a la despulpadora, seguido por un choque térmico.
Pasa a la maquina dosificadora y selladora.

OPORTUNIDADES
e Crecimiento dentro de uno de los sectores econémicos del pais contribuyendo al PIB.

e Incremento en la demanda mundial de alimentos naturales que contribuyan a
mantener un nivel saludable de nutricion y optimizar tiempo en su preparacion.

e Potencial de competitividad a nivel de Latinoamérica con la innovacion en productos,
tomando en cuenta frutas exéticas que se dan en el Ecuador con tendencia a ser
exportados.

¢ Acuerdos Comerciales como el de Ecuador — UE con desgravamen aduanero de cero.

e Acuerdos de complementacion econdmica con paises de Ameérica.

e Sistema generalizado de preferencias con paises de otros continentes.

e Incentivos tributarios, beneficiando a las MIPYMES del pais.

e Beneficios en capacitaciones y asesoramientos en diferentes areas que contribuyen
al desarrollo de la mediana y pequeia industria.

e La experiencia en el area de la industria puede contribuir al cumplimiento de

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
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normativas.

En virtud de las exportaciones por acuerdos que rigen desde este afioc puede
elevarse la oferta laboral.

El gobierno contribuye con programas de educacion permitiendo a la poblacién
asegurar sus estudios de bachillerato, para tener una base sélida en cuanto a
conocimientos que permitan emplear a esta poblacién en puestos donde se requiere
cierto nivel de educacion.

Libertad comercial para importar y exportar productos a nivel global.

Aumento de liquidez en bancos y disminucion de morosidad contribuyendo al acceso
a créditos.

Disminucidn en inflacion mejorando el dinamismo de los precios de productos, esta
tasa se encuentra por debajo del promedio de la region.

Bajo indice global de complejidad a nivel de Latinoamérica, lo que permite disminuir
el trémite burocratico para el comercio con otros paises.

Plataforma de asesoramiento para el cumplimiento de la ley ambiental.

Incentivos por parte del gobierno a quienes realicen actividades productivas
enmarcadas en la proteccion del medio ambiente y el correcto manejo de los
recursos naturales, lo cual contribuye en la imagen que proyecta al mundo, al ser un
pais preocupado por mantener su ecosistema.

El Ecuador es uno de los paises que emite gases de infecto invernadero en poca
proporcion a nivel global.

Fuentes de agua natural.

Lograr una convergencia con paises lideres en tecnologia, tomando en cuenta sus
innovaciones y mejorandolas para obtener maquinarias elaboradas en nuestro propio
pais.

AMENAZAS

Competencia fuerte con grandes paises como EEUU, Japén, Canada, Alemania,
Holanda y China.

Limitaciones de exportacién de productos a paises iejanos por costos de logistica.

La falta de estabilidad tributaria, ya que por lo general suben los impuestos y estos
varian en corto tiempo.

Salarios dentro de la industria manufacturera en relacion al esfuerzo que implica el
trabajo, no son representativos, obligando a las personas a buscar empleo en otras
areas, dificultando la obtencién de mano de obra calificada.
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Falta de sociabilizacion con respecto a los reglamentos de seguridad y salud
ocupacional haciendo complicado el cumplimiento al ser medianas ¢ pequefias
empresas.

Debido a las condiciones econdmicas que vive nuestro pais en ciertos sectores de
manufactura puede generarse disminucion de empleo.

Falta de profesionales con la experiencia necesaria para manejar dreas vulnerables
en las cuales se requiera atencion especial para mantener y mejorar estandares de
calidad del producto.

Competitividad con valor agregado, el Ecuador ha sido un pais que en su mayoria
exporta materia prima y no productos procesados.

Inestabilidad econdmica en el pais, al depender del petrdleo la industria suele verse
afectada de acuerdo al precio en que se encuentre el crudo a nivel mundial.

La dolarizacidon ha hecho que el pais sea menos competitivo por costos de
produccion.

Catastrofes naturales que puedan afectar en la economia, generando pérdidas y
aumentando impuestos.

indice global de complejidad debe mejorar en comparacidon a paises fuera de
Latinoamérica.

Falta de conocimientos en cuanto al manejo adecuado de desechos.

Ecuador ain no cuenta con programas que permitan aprender a prevenir y controlar
las emisiones de gases de efecto invernadero.

Se carece de empresas o gestores que puedan reutilizar los desechos con fines
productivos.

Falta cultura, conciencia y conocimientos sobre el adecuado manejo de sustancias
quimicas de bajo, medio y alto riesgo.

Consumo de agua mayor a la media regional, contribuyendo a la disminucién de este
recurso.

Falta de desarrollo tecnoldgico e innovacion en procesos especificos de cada
industria.

Compra de tecnologia extranjera que resulta costosa ya que hace falta incentivar 1a
creacion de tecnologia propia.

Aumento en la tasa de Impuesto al Valor Agregado.

Falta de conocimiento y experiencia para cumplir con normativas de calidad tanto
nacionales como internacionales.
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e Productos iguales y similares a la pulpa de fruta proveniente de otros paises.

¢ Incremento en documentacién legal requerida para transportar fruta hasta las
industrias y de producto terminado hacia el consumidor final entorpeciendo el mejor
manejo de la cadena productiva.

e Corte de energia y de servicios basicos en general.

Autor
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Procedimiento de Comunicacién Interna y Externa Cédigo: BFF-R-GG-005
Version: 01
INFORME DE REUNION
Pégina: 1de4

Fecha: 2016/10/15

Informe | N° 05

Area: Técnica | | Comercial | | Financiera: | | Administrativa: | X | Calidad: | X|
Asistentes: |

Ing. Becker Anasi
Sra. Juana Castellanos

Eco. Rossita Mejia
Ing. Johan Valladares

Ing. Lissett Auz

Temas Tratados: |

FOCUS GROUP No 1: Reestructuracion de
misidn, vision y valores de la empresa

Desarrollo de los cuestionarios
actualizar la misién, vision y valores.

para

Resoluciones: |

1. El modelador explicd sobre el objetivo de realizar los siguientes cuestionarios para
con ello obtener la mision, vision y valores de la empresa de tal manera que englobe
todos los aspectos que cada uno de ellos requiere.

2. Para la misién de la empresa, se obtuvieron las siguientes respuestas para cada
pregunta del cuestionario:

Preguntas Miembro 1 Miembro 2 Miembro 3 Miembro 4 Miembro 5
éQuiénes | Microempresa Pequena Industria | Negocio Empresa en | Microempresa
somos? emprendedor desarrollo
£Qué | Abrimos campo | Crecimiento local e | Ampliar nuestras | Aumentar Diferenciacién de otras
buscamos? | en el comercio | internacional ventas a nivel | nuestros clientes | marcas para que los
local local e | para mejorar | clientes nos prefieran.
introducimos en | utilidades y crecer
el mercado de | en ventas e
exportacién infraestructura
£Qué | Subproductos Alimentos sanos a | Pulpa de fruta | Alimentos a base | Productos a base de
hacemos? | naturales de | base de frutas, | de diferentes | de fruta 100% | fruta producida en el
frutas con fadlidad para | sabores natural, inocua y | Ecuador 100%
ser consumido combinaciones en presentaciones | natural.
que brindan
facilidades para
una variada
posibilidad de
consumo.
éDénde lo | Planta Planta de | Instalaciones Pequefla empresa | Planta de produccién.
hacemos? | procesadora produccion limpias, con infraestructura |
ubicada en la | Barmen't Frozen | adecuadas y con | adecuada para el
capital Food del Ecuador maquinarias que | procesamiento de
poseen alimentos
procedimientos
de limpieza,
desinfeccion  y
mantenimiento
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Aprobado por: RM 08-09-2016

Fecha: 10-08-2016 Fecha: 08-09-2016

Fecha: 08-09-2016 Valido a partir:




166

Procedimiento de Comunicacién Interna y Externa Cédigo: BFF-R-GG-005
Versién: 01
INFORME DE REUNION
Pagina: 2de 4

éPor qué lo | Brindar un | En la actualidad el | Las personas | Brindar productos | Producto natural y de
hacemos? | producto tiempo no permite | buscan autéctonos que | calidad.
natural y de | que en los hogares | facilidades a la | puedan
facit acceso | se realice todo el | hora de preparar | encontrarse  en
para toda la | proceso de pelado | sus alimentos, | cualquier
poblacién y | de fruta, o por | optimizando temporada del afio
dientes temporada no hay | tiempo. en el caso del
extranjeros que | frutas espedificas, mercado nacional
por su | con este producto e internacional
ubicacién se puede degustar
geogrdfica no | de cualquier fruta
tienen la | en todo momento
apertura a | del afio.
alimentarse con
frutas como las
que se dan en
el Ecuador
ZPara quién | En especial va | Para variedad de | Poblacién Personas con | Poblacién en general
trabajamos? | dirigido  para | clientes, desde | nacional e | estilo de vida | que quiere productos
familias que | nifos, jévenes, | Internacional, saludable que | ficiles de preparar,
buscan ancianos, madres que en  la | buscan con  variedad
mantenerse de familia, | actualidad busca | i6n que | sabores,
saludables  y | solteros, solteras, | alimentos faciles | garantice su | garanticen
buscan personas en | de preparar, en y que no
alimentos general que | poco tiempo vy dafien su salud.
naturales. buscan mantener | que permita
un estilo de vida | mantener una
donde la | alimentacién
. adiry sk
natural es su eje.
3. Del punto anterior se obtuvo por medio de discusion y consenso la siguiente mision:

"Somos una empresa en desarrollo que busca ampliar su mercado local e
internacional considerando la diferenciacién con alimentos 100% naturales a base de
fruta ecuatoriana, inocua y con facilidad para su consumeo, dirigido 2 aquellas
personas que buscan un estilo de vida saludable que ven la alimentacién como el
factor preponderante para la vida.”

Para obtener la nueva vision de consideraron las siguientes preguntas y sus
respuestas:

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
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Preguntas Miembro 1 Miembro 2 Miembro 3 Miembro 4 Miembro 5
éCudlesla | Una empresa | Empresa Empresa lider | Multinacional Su marca sea
imagen | con un fuerte | solvente que | en la | solidad con un | conocida de tal
futura que | posicionamien | genera elaboracién de | amplio manera que los
queremos to en el alimentos a portafolio de | dientes aos
proyectar de | mercado local | gracias a su | base de fruta | productos, no | prefieran y busque
la empresa? con | crecimiento a | como la pulpa, | solo pulpa de | nuevos productos
demanda de | nivel con una | fruta sino otros | con la  misma
productos en | nacional e | elevada innovadores. marca.
el extranjero internacional | demanda de Responsables con el
. Que tenga | sus productos medio ambiente.
la capacidad | a nivel local e
de estar a la | internacional
par y hasta
sobrepasar a
paises que
en la
actualidad se
encuentran
mejor
posicionados
con
productos
similares al
nuestro.
éCuédles son | Cubrir el total | Un Mejorar la | Llegar a tener | Aumentar la
nuestros | de ventas de  crecimiento | rentabifidad afianzas industria
deseos o | pulpa de fruta | sostenido de | del negocio. estratégicas que | ecuatoriana a
aspiraciones | a nivel | la empresa faciliten la | través de la
? | nacional. Y | que genere exportacibn e | comercializacion
tener gran | atracciéon importacién de | interna y externa
cantidad de | para la productos que | de sus productos y
pedidos del | inversion tengan que ver | que el Ecuador sea
extranjero. extranjera y con nuestra | reconocido por sus
local, linea de | productos con valor
produccién. agregado naturales
y saludables.
£éHacla | Hacia un | Mercado Poblacién en | Hacia un | Nivel que requiere
dénde nos | mercado més | extranjero general  con | mercado estrategias que
dirigimos? | exclusivo sin | que tiene un | exigencias que | extranjero. permitan mejorar la
dejar atras el | nivel cubran sus competitividad en
con el que ya | superior de | necesidades el comercio.
se cuenta calidad y | de ahorrar
requisitos. tiempo, pero
mantener una
alimentacién
saludable
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éHacia | A cubrir todos | Minimo al | Posicionamient | A clientes | A ser un referente
dénde | los hogares | 80% de las | o nacional que | internacionales de la industria la
queremos | ecuatorianos y | familias genere empleo | que reconozcan | alimentaria en el |
flegar? tener gran  ecuatorianas | por fa gran fa maraca vy | Ecuador.
demanda en |y un | demanda de | soliciten el
los mercados | porcentaje sus productos, | producto por su
internacionale | del permitiéndole | calidad Yy
s extranjero. crecer y | garantia de ser
contribuir con | 100% natural.
el pais. |
| 1

Se obtuvo la siguiente vision en consenso:

“En el 2022 “Barments Frozen Food” sera una empresa posicionada y lider en el
mercado nacional en la produccién de productos a base de fruta, con alianzas
estratégicas que hardn que nuestros productos sean soficitados en ef extranjero por
sus caracteristicas naturales, de calidad y nuestro compromiso con la comunidad y
medio ambiente.”

Para determinar los valores se consideraron la mision y vision antes expuestas,
tomando como ejes los clientes, el personal, la responsabilidad, la comunidad y la
ética.

Los miembros del focus group aprobaron las mision, vision y valores que se
obtuvieron de sus respuestas a las preguntas realizadas.

~Autor
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INFORME DE REUNION

| 2016/10/17

Eco. Rossita Mejia Ing. Becker Anasi
Ing. Johan Valladares Sra. Juana Castellanos
Ing. Lissett Auz

RU No 2: Obtencion de objetivos basados en las cuatro perspectivas
estratégicas.
Determinacién de iniciativas estratégicas

1. Se realiz6 una lluvia de ideas con respecto a los objetivos que la empresa persigue. |
2. El modelador presenté un cuadro en el cual se organizé cada objetivo de acuerdo
con cada perspectiva y se fue modificando cada objetivo y perspectiva considerando

3. Después de analizar las ideas de acuerdo a cada perspectiva se obtuvieron los
siguientes objetivos:

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
Fecha: 10-08-2016 Fecha: 08-09-2016 Fecha: 08-09-2016 Valido a partir:
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Perspectiva Financiera

1. Realizar alianzas estratégicas con clientes para mejorar demanda

2. Aumentar el nimero de productos en el mercado con la finalidad de expandir la

presencia de nuestra marca.

Disminuir costos por devolucion de producto no conforme.

Invertir en mercadeo y entregas a tiempo.

Realizar un estudio sobre el actual posicionamiento de los productos para

enfocarse en el aumento de ventas en aquellos que tienen una mejor demanda.

6. Reducir costos a través de un buen manejo y una negociacion adecuada de los
recursos que se requieren para el proceso, conservando la calidad de los
mismos, para mantener precios competitivos.

vihw

Perspectiva de cliente

7. “Facilitar la negociacion o adquisicion del producto en cualquier lugar de
expendio cerca de nuestras casas o trabajos”.

8. “Brindar un producto facil de preparar, conseguir y consumir que se ajuste a
nuestras necesidades de alimentacién saludable”.

9. Posicionar la marca “JUGOFACIL"” en el mercado nacional con miras a introducirse
en el extranjero.

10. Obtener un producto que genere confianza al consumirlo y este direccionado a
un nuevo nicho de mercado ademas del actual.

11.Comercializar productos novedosos de calidad, que cumplan con las
especificaciones del cliente de manera personalizada.

12. Mejorar la planificacién con el objetivo de cumplir con el cliente, tanto en pedidos
a tiempo como manteniendo la calidad.

Perspectiva de proceso

13.Introducir al mercado presentaciones del producto que se ajusten a las
necesidades del cliente.

14. Mantener lineamientos claros en cuanto a las especificaciones de los productos a
elaborar.

15.Mejorar los estandares de calidad de los productos para con ello evitar
devoluciones o generar un amala imagen.

16. Generar sinergia entre mercadeo, desarrollo de nuevos productos y produccion,
para alinear la creacién de productos novedosos de facil preparaciéon y con |
beneficios saludables.

17. Planificar adecuadamente la produccion, considerando la eficiencia de todos los
recursos como: materia prima, suministros y personal.

18. Trabajar con proveedores calificados.

Perspectiva de Aprendizaje

19.Generar una cultura organizacional de calidad focalizada a las necesidades y
buen trato al cliente.

20. Controlar la calidad antes, durante y al final del proceso de fabricacion,

21. Seleccionar personal con expectativas de crecimiento y con actitud positiva para
trabajar en equipo.

22.Implantar una administracién por objetivos.

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
Fecha: 10-08-2016 Fecha: 08-09-2016 Fecha: 08-09-2016 Valido a partir:
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Se procedid al analisis de la estrategia de la empresa considerando los objetivos y las
perspectivas para asi obtener las iniciativas estratégicas de la empresa, obteniendo las
siguientes:

Reestructuracion del area financiera.

Redisefio de linea del proceso desde recepcion de MP hasta cliente final.
Ejecutar plan de mejoras con base a lo detectado en las encuestas a clientes.
Llevar a cabo un plan de proyeccion de imagen.

Implantar ISO 9001

Buscar la actualizacion tecnoldgica en el proceso productivo.

Crear una cultura organizacional apropiada y motivadora.

Implementar un programa de seleccién de personal para asegurar la calidad del
proceso y producto final.

Disefiar e implementar un plan para el desarrollo de nuevos productos.
Mantenerse en una continua bisqueda de nuevas perspectivas para el negocio.
Encuestas de satisfaccion del cliente.

Evaluacion de habilidades, conocimientos y actitud del personal.

Posteriormente se determinaron las lineas estratégicas con las cuales se formo el mapa
estratégico. Este mapa fue elaborado por medio de las relaciones de cada perspectiva
con las lineas estratégicas, al igual que la mision y vision que la empresa persigue
tratando de enfocar en él los objetivos que abarquen lo antes analizado y determinado.

/Autor

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
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ANEXO 5: Informacidn sobre el Establecimiento de Formulas, Lineas Base y Metas
de cada Indicador.

Procedimiento de Comunicacién Interna y Externa Cédigo: BFF-R-GG-005
Versién: 01
INFORME DE REUNION
Pagina: 1de?7

Fecha: 2017/05/03
I'nforme NO 09
| Area: | Técnica | | Comerciat | [ Financiera: | | Administrativa: | X [ Calidad: | X|

Asistentes: |

Eco. Rossita Mejia Ing. Becker Anasi

Ing. Johan Valladares Sra. Juana Castellanos
Ing. Lissett Auz

Temas Tratados: |

Creacion de férmulas para medir indicadores.
Determinar frecuencia de medicion de cada indicador.
Obtener lineas base y metas para cinco afos.

Resoluciones: |

1. Se presentd los objetivos e indicadores que van de la mano para su medicién; de
estos se procedi6 a determinar la férmula que se ajusta a las condiciones y
antecedentes de la empresa.

2. De acuerdo con el tipo de indicador se establecid la frecuencia de medicion.

3. Para la obtencion de la linea base la mayoria de indicadores se establecieron
considerando antecedentes y los demas tomando en cuenta los minimos niveles que
permitan manejar adecuadamente recursos para obtener productos y procesos de
cafidad.

4. A continuacién se presenta el resumen del analisis realizado:

Elaborado por: LA Revisado por: RM Aprobado por: RM 08-09-2016
Fecha: 10-08-2016 Fecha: 08-09-2016 Fecha: 08-09-2016 Valido a partir:
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