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Resumen Ejecutivo

Bajo el tema “Expansién estratégica en la asociacién de desarrollo social e integral de la
comunidad de Pimbalo dedicada a la produccidn de queso fresco y mozzarella”, se realiz6 la presente
tesis, para aportar al desarrollo empresarial y competitivo de la organizaciéon, mediante un proceso
de investigacién planificado con un modelo critico-propositivo. Se obtuvo la informacién de la
situaciéon actual de la empresa mediante el DRP (Diagndstico Rural Participativo), cuyos resultados
derivan en el desarrollo de objetivos, acciones, planes y estrategias. Se formul6 los procesos de
planeacion por medio de la declaracién de la mision, vision, valores, diagnostico interno, externo, el
analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), 1a matriz FODA-estrategias,
el andlisis de vulnerabilidad, de perfil competitivo, la derivacion de objetivos, el disefio de estrategias,
el desarrollo del mapa estratégico y la elaboracién del cuadro de mando integral (CMI); obteniendo
como resultados que la asociacién podrd mejorar su eficiencia operativa y financiera siguiendo las
directrices del CMI en funcién de las cuatro perspectivas que son finanzas, clientes, procesos
internos; y formacién/crecimiento; logrando asf el crecimiento en ventas, el incremento de clientes,
mejorando el rendimiento, objetivos asociados con el desarrollo del capital humano, el mejoramiento
de los procesos internos y el servicio de los clientes; promoviendo el fortalecimiento organizacional y

competitivo de la asociacion.
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Resumen

Bajo el tema “Expansion estratégica en la asociaciéon de desarrollo social e integral de la
comunidad de Pimbalo dedicada a la produccion de queso fresco y mozzarella”, se realizd la presente
tesis, para aportar al desarrollo empresarial y competitivo de la organizacion, mediante un proceso
de investigacién planificado con un modelo critico-propositivo. Se obtuvo la informaciéon de la
situacion actual de la empresa mediante el DRP (Diagnoéstico Rural Participativo), cuyos resultados
derivan en el desarrollo de objetivos, acciones, planes y estrategias. Se formul6 los procesos de
planeacion por medio de la declaracién de la mision, vision, valores, diagnéstico interno, externo, el
analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), la matriz FODA-estrategias,
el analisis de vulnerabilidad, de perfil competitivo, la derivacion de objetivos, el disefio de estrategias,
el desarrollo del mapa estratégico y la elaboracién del cuadro de mando integral (CMI); obteniendo
como resultados que la asociacién podra mejorar su eficiencia operativa y financiera siguiendo las
directrices del CMI en funcién de las cuatro perspectivas que son finanzas, clientes, procesos
internos; y formacién/crecimiento; logrando asi el crecimiento en ventas, el incremento de clientes,
mejorando el rendimiento, objetivos asociados con el desarrollo del capital humano, el mejoramiento
de los procesos internos y el servicio de los clientes; promoviendo el fortalecimiento organizacional y

competitivo de la asociacion.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, estrategias, competitivo, perspectivas, productividad.
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Abstract

This thesis entitled “Strategic growth in the social and integral development association in the
community of Pimbalo dedicated to the production of fresh and mozzarella cheese” was developed to
contribute to the competitive business development of the association through a planned research
process with a critical and proactive paradigm. Information about the association’s current situation
was obtained through PRA (participatory rural appraisal) whose results come from the development
of objectives, actions, plans and strategies. The planning processes were formulated through the
declaration of the mission, vision, values, the internal and external diagnoses as well as the analysis
of its strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT), the SWOT-strategies matrix, the
analysis of vulnerability and competitive profile, the derivation of objectives, the design of strategies,
the development of the strategic map and the elaboration of the balanced scorecard (BSC). The result
is that the association will be able to improve its financial and operative efficiency following the BSC
guidelines according to the four perspectives which are finance, customers, internal processes and
training/growth, thus achieving an increase in sales and clientele, the improvement in performance,
objectives that are associated with the development of human capital, the improvement of internal
processes and customer service, thus promoting the organizational and competitive strengthening of

the association.

Key words: Balanced scorecard, strategies, competitive, perspectives, productivity.
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Capitulo 1

Introduccion

La Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo es organizacion
campesina del sector rural que esta establecida por 85 socios (Lista de socios, ver apéndice 1) y se
encuentra localizada en la Parroquia de Simiatug del Cantén Guaranda, la actividad primordial del
sector es la ganaderia y contempla una estrategia de coordinacién con los programas sociales que
impulsa el Gobierno Nacional. (SR Radio, 2013)

La comunidad de Pimbalo tiene como actividad principal y aptitud de suelos la ganaderia y
produccion agricola, siendo la produccion de leche la fuente de ingresos econémicos mas importante
de las familias campesinas de la zona. Dicha produccién de leche y la elaboraciéon de quesos son
realizadas por agricultores con experiencia y conocimientos ancestrales, que ha formado una
asociacion para comercializar su producto. (Simiatug, 2012)

La Asociacidon de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo, es una empresa
creada hace 10 afios, cuyo ruc es 0291505805001, se dedica a la produccién de queso fresco y
mozzarella, esta empresa quesera por su ubicacion estratégica en el centro de un drea que une a 3
comunidades Laihua, Cruz de Ventanas, Llullimunllo, ha mostrado un importante crecimiento en
cuanto al procesamiento de leche. (Simiatug, 2012)

Existen acciones conjuntas de instituciones como el FEPP (Fondo Ecuatoriano Populorum
Progressio) con el apoyo de PROLATINA, el Ministerio de Agricultura Ganaderia Acuacultura y Pesca
(MAGAP), que han contribuido para alcanzar mejoras significativas en la comunidad de Pimbalo,
llevando a cabo un fortalecimiento organizacional donde se ha generado el compromiso de las tareas
y funciones de los socios para mejorar a la asociacién con una visién mas empresarial. (Agraria,
2010)

En la comunidad de Pimbalo las personas por su conocimiento y experiencia han creado una
asociacion para producir y comercializar quesos creada desde el 2005, la produccién en cadena para
la obtencién de quesos inicia con el sistema agropecuario de cada agricultor, las actividades que
corresponden a este sistema agropecuario son: la siembra y mantenimiento de pasturas que sirven

de alimento principal para los bovinos, ademas de la crianza, alimentacion, controles veterinarios,
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gestacion y ordefio de los animales, luego de estas actividades agropecuarias se continua con el
acopio de leche donde los proveedores son los mismos agricultores que entregan la leche a la
empresa de quesos, luego de acopio de la principal materia prima que es la leche viene el proceso de

la elaboracion de los quesos; y una vez elaborados finalmente se los distribuye y comercializa.

Sistema Recepcién de

Elaboracion de Distribucién y
agropecuario leche

guesos comercializacion

A continuacioén se detalla la produccién en cadena:
Sistema agropecuario
La produccién agropecuaria del sector ha recibido gran apoyo técnico por parte de instituciones
principalmente publicas como son el Ministerio de Agricultura, Municipios, Gobiernos Auténomos y
Banco Nacional de Fomento; que pretenden mejorar el buen vivir de la familias campesinas del
sector, a través de varios proyectos agropecuarios que les ha permitido mejorar la produccion de
leche para su procesamiento. Se detallan las actividades principales que se realizan a nivel de campo
y que corresponden al proceso para la obtencién de la leche en la comunidad de Pimbalo, que es la
principal materia prima para la elaboracién de quesos en la asociacion.
Uso adecuado del agua para riego
Existe un reparto equitativo del agua entre usuarios de la misma comunidad, fundamentalmente
en lo referente al uso agricola. Mediante un calendario de riego se considera su derecho a cada uno
de los usuarios y usuarias. La junta de regantes tiene un plan de intervencion sistematico para la
rehabilitacién del sistema de riego. El sistema de riego se caracteriza por ser eficiente a nivel de
conduccidn, reserva y aplicacion del riego.
Aspectos econémicos
Se pueden mencionar como los principales efectos los siguientes:
e Uso adecuado de tecnologia para la produccién y la aplicacién del riego.
e Buenas practicas agricolas y de conservacion de suelos.
e Planificacién de la produccién, especialmente la siembra de pastos mejorados.
e Acceso a créditos por parte de los/as productores/as desde la Caja de Ahorro y Crédito
“Crediandina” de la comunidad de Pimbalo
o Estabilidad de precios para la leche.

e Se ha mejorado los canales de comercializacion.
2



Aspectos politicos

Se han definido roles y compromisos de los diferentes actores para el desarrollo del sector
agropecuario en la comunidad y se ha mejorado la coordinacién interinstitucional entre el Gobierno
Parroquial, FEPP, Ministerio de Agricultura Ganaderia Acuacultura y Pesca (MAGAP).

Mejoramiento de pastos

El pastizal natural cubre el 60% de la superficie de la comunidad, presentdndose en areas una
baja o nula aptitud para agricultura debido a limitaciones de clima y suelo, pero con capacidad para
desarrollar cria de animales debido a la presencia de plantas herbaceas y arbustos con potencial
forrajero.

Mediante la implementaciéon de pastizales se ha mejorado la oferta forrajera actual, se ha
aumentado la posibilidad de generar alimento forrajero de mayor valor nutritivo y la capacidad de
regulacion de los ciclos del agua y nutrientes. Con esta oferta de forraje se puede mejorar la principal
determinante que es la capacidad de carga animal.

Grafico 1. Numero de familias que recibieron y han implementado pastizales

Productores/as que recibieron semillas de pastos

®m HOMBRES = MUJERES = TOTAL

Fuente: Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B.

Con el proyecto se ha beneficiado a 60 familias de las cuales 43 jefes de familia son hombres, 17

jefas de familia son mujeres que equivalen al 28,33%. Con estas familias se ha cultivado 3500 libras

de pasto que equivale a 35 ha de pasto mejorado.



Mejoramiento de ganado para produccion de leche
Para la compra de los animales bovinos se ha tomado las siguientes consideraciones:

Seleccion de la raza apropiada.- Es indispensable conocer las razas lecheras que se adapten a
las condiciones ambientales de la zona, los animales que no se adaptan empiezan a presentar
problemas en su normal desempefio, pierden peso, reducen la produccién, son mas susceptibles a las
enfermedades, el pelaje no es tan brillante, se observan disparejos, presentan dificultades para la
reproduccion (no hay celos o no quedan cargadas) y las crias de estas vacas mueren con frecuencia.
Algunas consideraciones para orientar la seleccién son:

El tamafio y el peso del animal.-Esta relacionado con el consumo de alimento en donde se indica
que un animal consume el 10% de su peso vivo mas 10; por ejemplo un animal de 500 Kg consume
60 Kg de alimento al dia. Las razas europeas como la Jersey, de poco tamafio y una buena producciéon
de leche, o las razas criollas, de poco tamafo y con una produccion no alta, no requieren de grandes
cantidades de alimentos y sus necesidades de mantenimiento no son mayores.

Facilidad de adaptacion al medio.- En ocasiones, para las pequefias propiedades, es mejor
inclinarse por la cria y produccion de razas criollas cruzadas con una raza de produccién lechera,
(Jersey, Pardo Suizo), adaptadas a las condiciones locales, pues algunas razas son susceptibles a
factores como el clima.

Produccion diaria de leche.-Con este dato y de acuerdo con el uso que se le dara a la leche, se
decide por una u otra raza. Por ejemplo, una vaca que produzca 8 litros de leche es necesaria para
una familia de cinco a seis personas. Por ejemplo, si se comercializan productos como la mantequilla,
razas como la jersey o algunas criollas, que producen una leche rica en grasa, serian las apropiadas.

Los/as productores/as de la comunidad de Pimbalo han mejorado las razas de ganado; mediante
la utilizacién de un toro reproductor y destinando bovinos especificos para la produccién de leche
resultado del cruce entre animales criollos y Brown Suiss. Ademas se requiere conocer los dias de
lactancia; conocido como periodo de lactancia, que es de 150 dias. El intervalo entre lactancias; este
es el tiempo entre partos en que la vaca esti seca. Este intervalo es de 1 afio en que las vacas
demoran en ponerse en celo. El nimero de partos; esta relacionado con el nimero de lactancias. En
las vacas de la comunidad de Pimbalo se tiene un parto por afio.

Para asegurarse de la calidad de los animales, de acuerdo a los puntos indicados se debe tener en
cuenta lo siguiente:
¢ Elmanejo que le dan al ganado en la finca: alimentacién, ordefio y condiciones sanitarias.

e Asistir al ordefio para verificar el rendimiento lacteo y la facilidad para el ordefio.
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Si es posible, averiguar la produccién y el rendimiento de las vacas madres.

Confirmar la edad de los animales por la denticién y conocer el nimero de partos que llevan, pues
normalmente la produccién de la vaca aumenta de la primera a la tercera o cuarta lactancia y se
mantiene dos o tres periodos, para luego disminuir la cantidad de leche producida.

El estado de salud del ganado, para esto es de gran importancia consultar al Médico Veterinario y
exigir los certificados de vacunacidon (Aftosa, Vacuna Triple, Brucelosis); asi se puede evitar llevar
animales enfermos a la finca.

En las vacas, se debe observar como se encuentra conformado el cuerpo.

Observar la parte exterior de los genitales, asegurandose de que no haya secreciones de color u
olor extrafio en la vulva.

Observar la ubre: Tener en cuenta el tamafio y la conformacion de ésta. En el ordefio, la leche no
debe presentar grumos o secreciones de color o aspecto extrafio. Esto puede indicar que hay
inflamacioén de la glandula mamaria.

En el aspecto econémico, el agricultor debe observar las diferentes opciones en la zona, para

asegurarse de que la calidad de los animales justifique el precio y éste se ajuste a su presupuesto.

Grafico 2. Cantidad de leche procesada (Litros) en la quesera de Pimbalo comparado en los tltimos 5

afios (2009, 2010, 2011, 2012, 2013)

Cantidad de leche procesada en la quesera de Pimbalo del

2009 al 2013
344329.64
105654
59798.4 69168.74
52588.9 57119.6
2009 2010 2011 2012 2013 TOTAL

Fuente: Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B.



La entrega de leche se ha incrementado significativamente en el afio 2012 (105654 litros de
leche), comparado con el afio 2009 (59798,40 litros de leche); mediante la implementacién de una
expansion estratégica se pretende mejorar la cantidad de leche procesada que influird positivamente
en la economia y el buen vivir de las familias.

En lo referente a las actividades agroproductivas se ha ejecutado varios proyectos para mejorar la
produccion de leche y por ende realizar las entregas diarias para el procesamiento de la misma, se ha
incluido capacitaciones de fortalecimiento con los socios de la organizacién para mejorar
competitivamente el desarrollo empresarial.

Recepcion de leche

Los proveedores entregan la leche al centro de recepcién comunitario que cuenta con una
infraestructura integral, un laboratorio artesanal, un tanque de frio, donde se almacena la leche en
condiciones adecuadas para su posterior procesamiento.

Elaboracion de quesos

Uno de los productos estrellas de la asociacion es la elaboracion de queso mozzarella, una vez que
se realiza la recepcidn de la leche, ésta ingresa a un proceso para la elaboraciéon de queso mozzarella
adicionando fermentos lacticos naturales y obteniendo la consistencia elastica, propia de este tipo de
quesos, mediante el proceso de hilado de la cuajada. Este queso es muy apetecido por los hogares y
por los negocios de pizzas por sus caracteristicas de consistencia. (Diagrama del proceso de la
elaboracién de queso, ver apéndice 2)

Distribucién y comercializacion

Una vez elaborados los quesos son distribuidos a las tiendas del sector, ademas son vendidos en la
ferias de Simiatug y Guaranda; y en el mercado mayoristas de Ambato, con esta propuesta de tesis se
pretende buscar nuevos segmentos de mercado y nuevos canales de comercializacién para ir
creciendo empresarialmente.

La asociacién actualmente presenta ineficiencia operativa y financiera, ademas sus objetivos no
estan alineados a su rol, por lo cual resulta dificil responder a las demandas actuales con eficiencia.

Para diseflar y poner en operacién una expansion estratégica es fundamental partir del
diagnoéstico lo mas cercano a la realidad, que sea profundo, que permita conocer con detalle los
requerimientos o necesidades que los socios generan y demandan, los cambios o ajustes de la
economia, los comportamientos sociales, los niveles culturales y los procesos politicos.

La problematica agropecuaria y la ineficiencia empresarial deben ser adecuadamente

identificadas como un paso previo a la elaboraciéon de la propuesta de tesis, donde se buscan
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soluciones a los problemas presentados en base a la utilizacién de los recursos humanos, materiales

y financieros disponibles.

Figura 1. Causas de la ineficiencia operativa, financiera y objetivos no alineados al rol de la

Ineficiencia Operativa

Ineficiencia financiera

Objetivos no alineados al

nuevo rol

asociacién

CAUSAS

« Los procesos de gerencia, administracion,
produccion y marketing, no cuentan con
procedimientos claros y objetivos

« Bajos niveles de captacion de recursos

» No hay capacitacion en conocimiento y habilidades
de los empleados

« [neficiente gestion en tecnologia

» No hay sistemas de evaluacién, motivacién y
reconocimiento en las labores

 Baja innovacion en el proceso agroproductivo

» Histéricamente la asociacidn mantiene bajos niveles
de rentabilidad

« Baja eficiencia en la administracion
» Desactualizacidn de costos de produccién

» La asociacion no cuenta con directrices que le
permitan mejorar su eficiencia

« La asociacion no se ajusta a las actuales demandas

* No existe un diagndstico situacional de la empresa

 No se han determinado planes de accidn en las
distintas actividades

e Se requiere mayor organizacion y fortalecimiento en
la asociacién

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo

Elaborado por: Ménica Guachamin B.

La administracion de la asociacion establecerd actividades de coordinaciéon con los socios,

productores, trabajadores, proveedores y demas personas que influyen en la cadena de suministros

de la actividad agroproductiva generando mayor competitividad y fomentando el desarrollo rural de

su comunidad. (Hitt Michael, 2001)

Este proceso de transformaciéon orientada al mejoramiento y bisqueda de nuevas formas de

produccién deben fomentar el desarrollo socio econémico, equitativo y sostenido, promoviendo la

inclusion y participacion social. Ejecutando talleres de planeacion estratégica, mediante un analisis



situacional que servird como instrumento de difusion, ejecucion, seguimiento y control para la

medicién de resultados e impacto.

1.1. Presentacion del trabajo

En la comunidad la asociacion quesera es muy importante para la actividad econémica del sector;
elaboran tres tipos de quesos: andino, mozzarella y queso fresco, los cuales se comercializan en
Simiatug, Guaranda y en Ambato. (Simiatug, 2012)

Con el apoyo de los socios se realiza un andlisis situacional de la Comunidad para conocer como
esta en la actualidad, identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa;
que afectan en su crecimiento empresarial, y fundamentados en esta realidad poder disefiar una
expansion estratégica operativa y factible que permita cumplir los objetivos a corto, mediano y largo
plazo.

La asociacién no cuenta con una expansion estratégica documentada, que le sirva como una
herramienta de gestion empresarial, actualmente su desarrollo empresarial se basa en
conocimientos empiricos de sus socios.

La tematica propuesta traera como resultado a largo plazo posicionamiento en el mercado y
lineamientos definidos hacia dénde va la organizacién. Si la asociacién no cuenta con una
administracién apropiada acorde con sus necesidades, sus competidores llevarian una gran ventaja
competitiva.

En conclusién la expansion estratégica le permitira a la asociacion buscar un mejor

direccionamiento, una ruta para enfrentarse a un futuro competitivo.

1.2. Descripcion del documento

La Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo es una empresa creada
hace 10 afios y dedicada a la produccién de queso fresco y mozzarella, por su ubicacién estratégica
en el centro de un drea que une a 3 comunidades Laihua, Cruz de Ventanas, Llullimunllo, ha mostrado
un importante crecimiento en cuanto al procesamiento de leche, cuenta con el apoyo de instituciones
como el FEPP, PROLATINA y MAGAP, en acciones conjuntas la empresa y las instituciones han
contribuido para alcanzar mejoras significativas en la comunidad de Pimbalo para lograr que la
asociacion tenga una vision mas empresarial, la propuesta de tesis es elaborar una expansion
estratégica que le permita a la asociacién mejorar su eficiencia operativa y financiera siguiendo las

directrices de la propuesta.



En reuniones conjuntas con la organizacién y técnicos del MAGAP se realizé el diagnostico
situacional de la asociacion, utilizando varias herramientas y matrices que posteriormente fueron
analizadas de acuerdo al contenido del marco teérico, se identificaron varios factores que segun el
analisis, deben ser consideradas para mejorar el desarrollo empresarial, se elaboré directrices
competentes para la organizacion en base al analisis FODA, a la declaracién de mision, vision, valores,
la derivacidén de objetivos, metas, disefio de estrategias, desarrollo de indicadores y la elaboracién del
cuadro de mando integral en funcién de las cuatro perspectivas razonadas para esta investigacion
que son finanzas, clientes, procesos internos; y formacion/crecimiento, determinando como
conclusion que la empresa de quesos debe establecer alianzas estratégicas o acuerdos claves con
instituciones publicas o privadas que fortalezcan las actividades de la asociacion, ademas deben
realizar la presentacion y promocién de los productos actuales, asi como de nuevos productos para
satisfacer las demandas de los clientes y poder acceder a nuevos segmentos de mercado, teniendo en
cuenta mecanismos y la gestibn oportuna para acceder a créditos que puedan repercutir
positivamente en inversiones sobre innovacién, tecnologia, capacitacion, proyectos, infraestructura,
considerando la regularizacién y legalizacidn de la obtencidn del registro sanitario.

Ejecutar adecuadamente la propuesta en la organizaciéon permitira obtener el crecimiento en las
ventas del 12% para los préximos cinco afios, ademas de incrementar en un 9% los clientes durante
el mismo periodo de tiempo y al final de cada periodo econdmico obtener utilidades netas con un
rendimiento del 6% durante los préximos tres afios, considerando que el cumplimiento de estos
objetivos financieros van asociados con los objetivos que estan en funcidn del desarrollo del capital
humano, el mejoramiento de los procesos internos y el servicio de los clientes.

La implementacion de un plan integral del talento humano podra generar empleados proactivos,
consientes y participativos para cumplir con los roles y las metas de la empresa, promoviendo el
fortalecimiento organizacional, empresarial y competitivo. El control de la ejecucion de la propuesta
de tesis debe ser permanente, la reingenieria tanto en produccién como en comercializacién es
indispensable para analizar puntos que no estén siendo atendidos y el manejo del talento humano en

relacion a capacitacién y motivacién debe ser prioritaria.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

La poblacidn de la parroquia de Simiatug es indigena y se dedica a la produccién agropecuaria, los
comuneros del sector hace 10 afios aproximadamente forman una asociacién que se dedica al
procesamiento de leche, para elaborar quesos que son la actividad econdmica principal de las
familias de la comunidad de Pimbalo, las cuales se encuentran distribuidas en los diferentes pisos
altitudinales entre los 3000 y 3500 m.s.n.m. aproximadamente.

Debido a la creacidn de otras empresas de produccién similar, la asociacién pretende mejorar su
competitividad, mediante una propuesta que direccione a la empresa a unos objetivos definidos.
Mediante la socializacion interinstitucional que apoya a la asociacién, se ha comprometido a los
socios a realizar talleres para identificar la situacién actual de la empresa mediante un diagndstico
rural participativo (DRP).

Por medio del DRP de la asociaciéon, se formularan herramientas para disefiar la expansion
estratégica, en donde las operaciones seran evaluadas mediante indices de gestiéon de manera que se
puedan corregir ciertos procesos o actividades que estén dificultando el desempefio de la empresa.
(Chiavenato, 2004)

Los procesos deben estar en coordinacidn con los socios, dirigentes y en general las personas que
influyen en la cadena de suministros para ir mejorando tanto la administracion, la diversificacién
agropecuaria, el acceso a nuevos mercados, el manejo sostenible de los recursos existentes y el
fortalecimiento socio-organizativo. (Fred R., 2001)

La expansion estratégica es un proceso de trasformacién que requiere una comunidad importante
del sector rural de Simiatug, se irdn formulando las directrices con las propias personas de la
asociacion, para buscar la direcciéon que debe tener y mantener la empresa fundamentada en los
conceptos de administracidn y planificacién, esta trasformacion permitira minimizar las necesidades
que en la actualidad se presentan. (Fred R., 2001)

Se pretenden elaborar los procesos de planeacion, donde se disefie la formulacion estratégica en
base a la planeacién normativa (misién, visién y valores); planeacién estratégica (analisis del

entorno, procedimiento de sintesis, objetivos, metas, estrategias) y la ejecucion estratégica en funciéon
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de la planeacion operativa (estado final, mapa estratégico, cuadro de indicadores, tablero de control).
(Gallardo Hernandez, 2012)

Estas directrices elaboradas estratégicamente lograran nuevas formas de produccién que
fomenten el desarrollo socio econémico; usando conceptos de Michael Porter y en funcién del
Balanced Scorecard o cuadro de mando integral.

La asociacidn requiere iniciar con una expansion estratégica que les permita ser competitivos y
permanecer en el mercado, ya que como se indic6 anteriormente existen una gran cantidad de
microempresas dedicadas a la produccién y comercializacién de diversas presentaciones de quesos,
por lo que un documento formalizado y propio de la asociaciéon de Pimbalo puede ser una ventaja
competitiva que debera ser socializada hacia todos los integrantes de la empresa, concientizando a
cada uno para buscar y concretar los objetivos propuestos que mejoraran el desarrollo empresarial.

(Serna Gomez, 2002)

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Expansion Estratégica en La Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de
Pimbalo dedicada a la produccién de queso fresco y mozzarella

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Tesis- Desarrollo

Lineas de Investigacion, Innovacion y Desarrollo

Principal: Productividad

Secundaria: Competitividad
2.2. Descripcion del problema

En la actualidad la asociacién ha detectado otras empresas que tienen una produccién similar de
quesos y que representan una fuerte competencia, afectando al desarrollo socio econémico de los
socios y sus familias. (Op. Cit, 2002) La falta de conocimiento y compromiso de los socios, dirigentes y
trabajadores que intervienen en la produccién de quesos es otro factor determinante ya que no
cuentan con directrices para llevar una correcta administracién de la empresa.

Ademas existen limitaciones que reducen la productividad y el nivel de desarrollo competitivo. La

problematica que se pretende abordar, tiene una connotacién que demanda una investigacion y
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analisis de caracter critico propositivo que permitira superar las dificultades que atraviesa la
empresa respecto a la falta de gestion empresarial estratégica. (Op. Cit, 2002)

El disefio de la expansion estratégica mejorara el rol empresarial, conociendo los procesos y su
interaccién con los recursos, logrando incrementar la productividad y el posicionamiento en el
mercado, consiguiendo que cada actor que interviene en la produccién de quesos pueda identificar y
concretar los objetivos en los correctos procesos de calidad, manejo sostenible, personal calificado,
financiamiento oportuno y fortalecimiento organizacional. (Serna Gémez, 2002)

Es muy importante implementar la expansion estratégica y operativa, en funciéon de una mision,
vision, objetivos y estrategias acordes al diagndstico (DRP), para ir direccionando su desempefio
empresarial, minimizar riesgos, mantener la estabilidad de la empresa y periddicamente ir

fortaleciendo a la empresa mediante la retroalimentacién de todos los procesos. (Fred R., 2001)
2.3. Preguntas basicas

(Como aparece el problema que se pretende solucionar? La asociaciéon inicio con una
comercializacion de quesos local en la parroquia de Simiatug, actualmente ha extendido su
comercializacion a las ciudades de Guaranda y Ambato por lo que productos similares esta afectando
ala asociacion por la existencia de otras empresas queseras con mayor diversidad de quesos.

¢Por qué se origina? Por existen otras empresa que se actualizan constantemente y que cuentan
con mayor innovaciéon generando nuevas presentaciones del producto en funcién de la demanda
actual del consumidor.

;Cudles seran las iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar las
metas de la empresa? La propuesta principal es la ejecucién de una expansién estratégica, acorde a
las necesidades actuales de la empresa que permita mejorar cada uno de los procesos y
procedimientos para alcanzar sus objetivos propuestos, ademds es necesario realizar un
acercamiento con instituciones que tengan interés en ayudar al fortalecimiento y crecimiento de la
empresa, vinculando la inclusién y el fortalecimiento social - organizacional que conlleven al buen

vivir de las familias campesinas que son beneficiarias de esta empresa de quesos.

2.4. Formulacion de meta

Diseflar una expansion estratégica para la asociacién de desarrollo social e integral de la

comunidad de Pimbalo.
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2.5. Variable(s)

Variable independiente: Expansion estratégica.

Variable dependiente: Productividad.

2.6. Objetivos

Objetivo General.-

Diseflar una expansion estratégica para el mejoramiento de la gestidon empresarial de la
asociaciéon de desarrollo social e integral de la comunidad de Pimbalo, con el fin de establecer
directrices para mejorar la eficiencia operativa y econémica.

Objetivos Especificos.-

1. Analizar el diagnéstico situacional de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la
Comunidad de Pimbalo para establecer mecanismos de ajuste o mejora, alineados a un modelo
estratégico de gestion.

2. Determinar los planes de accién que se requieren en los diferentes aspectos y que deben ser
interpretados para lograr un mejoramiento en base de las actividades que han sido afectadas.

3. Incrementar la participaciéon asociativa y concientizacion para mejorar el desarrollo de la

unidad productiva.

2.7.Delimitacion funcional

Pregunta 1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

La necesidad de realizar el presente estudio es debido a que la mayoria de organizaciones no le
dan importancia a la aplicacién de la expansién estratégica. Mostrando asi una gran debilidad frente a
la competencia; la cual en ocasiones puede ser manejada de una manera técnica y profesional, que

impide superarla. (Serna Gémez, 2002)

La asociacion de la Comunidad de Pimbalo al implementar la expansion estratégica tiene como
propdsito ofrecer pautas para ejecutar las actividades, ya que le brinda objetivos definidos con

claridad y métodos para alcanzarlos. (Goodstein Leonard, 2002)
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El presente trabajo dara apoyo al personal de la asociacidn para enfrentar posibles riesgos, tomar

decisiones acertadas e incrementar sus ventas. (Stoner& James A. F.,, 1996)

Pregunta 2. ;Qué no sera capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

No aplica
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Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Definiciones y conceptos

A efectos de abordar con criterio técnico y cientifico la problematica planteada es de fundamental

importancia estructurar un marco tedrico coherente, el mismo que se analiza a continuacién.
3.1.1. Administracion

En 1996, Stoner y James A. F., indican que “La administracién es un proceso de planificacién,
organizacion, direccion y control del trabajo de todos los miembros de una organizacién, ademas el
uso de los recursos disponibles de la entidad para asf poder alcanzar las metas establecidas”. (p. 17)

Una adecuada administracion establecerd actividades de coordinacion con los socios,
productores, trabajadores y demas personas que intervienen en la produccién agroproductiva con la
finalidad de cumplir objetivos, organizar los recursos tanto materiales, econémicos, tecnolégicos y
humanos, procesos que le permitan asegurar la maxima prosperidad para la empresa. (Gallardo
Hernandez, 2012)

El proceso administrativo se representara en términos de cuatro funciones especificas como son:
la planeacidn, organizacion, direccién, y control.

Planeacidn.-La asociacion identificara la mision y objetivos, después de identificar proyectos,
programas, procedimientos, métodos, presupuestos, y estrategias necesarias para alcanzarlas.
(Gallardo Hernandez, 2012)

Organizacion.- En este proceso la directiva de la asociacion relacionard a los empleados y sus
labores para organizar y determinar las tareas individuales o grupales. (Gallardo Hernandez, 2012)

Direccion.- Es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan en las metas
empresariales, ademas de que se desarrollen y se les recompense por los logros obtenidos. Con esta
eficaz dotacion de personal y la administracién de los recursos humanos se pretende un ambiente de
trabajo en el que los empleados se sientan satisfechos, ademas de generar una fuente de trabajo y

evitar la migracién de los jovenes de la comunidad. (Gallardo Hernandez, 2012)
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Control.- Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional. Implica la
medicion del desempefio en base a las metas y planes. (Gallardo Hernandez, 2012)
Estas cuatro funciones de la administracion constituiran un éptimo proceso administrativo
pues son ejercidas en forma coincidente y continua. Se valdra de enlaces y de retroalimentacion.
Figura 2. Proceso administrativo que se representard en términos de cuatro funciones, la

planeacion, la organizacion, la direccién, y el control.

« Define la meta de la organizacién. Formula
la mision, visidn, objetivos y valores.
PLANEACION « Define los objetivos para alcanzar la meta.

* Define las acciones para alcanzar cada
objetivo y cada actividad

. » Hace equipos de trabajo.
ORGANIZACION » Documenta y establece procesos, personas
responsables, carga de operaciones.

» Motivacion
DIRECCION * Supervisién
* Mejor clima laboral

» Medicion del desempefio
« Retroalimentacion

CONTROL

Fuente: (Gallardo Hernandez, 2012)

La propuesta de tesis serd desarrollar una expansioén estratégica acorde a la realidad de la
asociacion para lo cual se contrasta conceptos de diferentes autores, referente a la tematica.
3.1.2. Expansion Estratégica

En 2012, Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland definen a la expansién estratégica como:

El proceso por el cual una empresa desarrolla los objetivos y las acciones
concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Es un esfuerzo sistematico formal

de la empresa para establecer sus propdésitos basicos que a través de planes
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detallados permiten la implantacién de objetivos y estrategias que logren el

cumplimiento de dicho propésito.(p. 42)

Con este proceso de expansidn estratégica los socios pueden adelantarse a decisiones con
respecto a su futuro empresarial y desarrollar los procedimientos y operaciones necesarias.
(Goodstein Leonard, 2002)

La asociacion mediante la implementacion de la expansion estratégica formalizada en un
documento dara lugar a una herramienta de gestion empresarial, para lograr alcanzar objetivos a
corto, mediano y largo plazo; que incide en la productividad y esto a su vez en el nivel de desarrollo
empresarial competitivo. (Gallardo Hernandez, 2012)

Lo fundamental del tema a mas de enunciar intensiones se requiere plantear objetivos medibles y
alcanzables, proponiendo acciones y conociendo los recursos, mediante un diagnéstico interno y
externo; con la participacidon del equipo directivo para ademas difundir y concientizar a los niveles

inferiores de la organizacion. (Gallardo Hernandez, 2012)
3.1.3. Procesos de Planeacion

En 2012, Gallardo indica que la administracién estratégica consta de dos procesos:

A) Formulacién estratégica que permite establecer las bases estructurales y la
planeacién de la organizacién. B) Ejecucién estratégica que establece los medios para
asegurar la ejecucion exitosa. Por otro lado la planeacion distingue tres grandes procesos:
planeacién normativa, estratégica y operativa, cuyos elementos principales de detallan a
continuacién:

Formulacién estratégica

Planeacién normativa

. Declaracion de la misién, visién y valores

Planeacién estratégica
. Realizacion del andlisis del entorno

. Ejecucién del procedimiento de sintesis
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. Derivacidon de objetivos

o Disefio de estrategias

Ejecucion estratégica

Planeacién operativa

Declaracion del estado final

3 Desarrollo del mapa estratégico
. Desarrollo del cuadro de indicadores
. Elaboracion del tablero de control. (p. 47)

Figura 3: Procesos de planeacion de la administracion estratégica.

Declaracion de la mision,

vision y valores

P. Normativa

Estructura L Socio - econ6mico
Analisis del entorno
Cadena y Oferta de valor ,_, Politico
Analisis interno [ Sintesis ] Andlisis Externo
[ Derivacion de objetivos }
P. Estratégica ﬂ

[ Diseno de las estrategias ]

Elaboracién del tablero
P. Operativa
de control

Fuente: (Gallardo Hernandez, 2012)

Declaracion de la mision, vision y valores.- Es definir el rumbo e identidad de la organizacion,
es la etapa donde se construye las bases estructurales de la organizacidn, definiendo tamaiio, forma y
alcances, se debe considerar el mercado en el que compiten, el cliente, la relacién con los grupos de

interés, el propdsito de negocio y el estado futuro que alcanzara. (Gallardo Hernandez, 2012)
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Relacion del analisis de entorno.- Permite visualizar a la organizacion dentro de un marco
econdémico, geografico, competitivo y funcional; de modo que pueda descubrir sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Es un estudio de la situacién de la empresa dentro del
mercado que se desenvuelve, para identificar los factores criticos de éxito, que seran la base para la
definicién de los objetivos del negocio. (Gallardo Hernandez, 2012)

Sintesis.- Una vez identificada la informacién critica, es necesario seleccionar y agrupar la
informacion para la toma de decisiones, que es fundamental en la elaboracidn de objetivos, metas y
estrategias, mediante la herramienta basica de la matriz FODA. (Gallardo Hernandez, 2012)

Derivaciones de objetivos y metas.- Resultan de reorganizar la sintesis de la informacion para
encontrar relaciones entre sus componentes enunciados que facilmente pueden transformarse en
objetivos. El proceso involucra la definicion de metas, que es la cuantificacién de los objetivos.
(Gallardo Hernandez, 2012)

Disefio de estrategias.- Son actividades que se requieren realizar para alcanzar las metas y
objetivos, dependen de los recursos y acordes a la realidad de la organizacién. (Gallardo Hernandez,
2012)

Declaracion del estado final.- Elaborar un tablero de control consiste en organizar los objetivos
derivados, de una manera que se pueda observar un balance entre aquellos que afectan los
resultados de negocio (financieros) y los que miden su desempefio (no financieros). Esto se logra
separando dichos objetivos en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y formacion,
definiendo la imagen que se espera de la organizacion al final del periodo planeado. (Gallardo
Hernandez, 2012)

Desarrollo del mapa estratégico.- Organizar los objetivos derivados para encontrar las
relaciones de causa y efecto entre ellos. Se conoce que los resultados financieros solo se alcanzan, al
cumplir con objetivos asociados al desarrollo del capital humano, el mejoramiento de los procesos y
el servicio al cliente. Los mapas estratégicos permites encontrar las relaciones de causa y efecto entre
los objetivos derivados de la expansion estratégica, para identificar aquello objetivos criticos para el

éxito. (Gallardo Hernandez, 2012)
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Desarrollo del cuadro de indicadores.- En 2012, Gallardo indica que:

Los indicadores son la clave para el desarrollo del tablero de control, permite
establecer parametros de medicion a través de los cuales es posible darle seguimiento al
avance de los objetivos. Todo lo que pasa en una organizacion es el resultado de la causa y
efecto entre los indicadores. Cualquier accién que se ejecute tendra un impacto directo
sobre otra variable que repercutird sobre todas las demds. Asi, al acomodar los
indicadores en las cuatro perspectivas, se tiene un panorama completo de cémo la
compafia entera funciona, de manera que se pueda ajustar los factores que afectan

dichos indicadores para balancear el crecimiento de la misma. (p. 50)

Elaboracidn del tablero de control.- El ultimo paso de la metodologia en elaborar un tablero de
control que permita controlar su operacion, es indispensable establecer los indices de medicién del
desempefio para los indicadores, para poder calificar si el desempefio es bajo, regular o bueno.

(Gallardo Hernandez, 2012)

Segun Ogligastri en 1992, define a la planificacién estratégica como:

Como un conjunto de contribuciones encaminadas a la orientacién general de una
empresa. El propédsito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en
largo plazo. La técnica por excelencia es la matriz de evaluacién y planeacién de los
productos y mercados de la empresa. (p. 31)

Una empresa individual puede evaluar y orientar su estrategia guidndose por un
analisis del portafolio de sus diferentes productos, dentro de un conglomerado, el
procedimiento mas comudn para realizar la planeacién estratégica de sus unidades
individuales, las empresas que lo componen, parte de los requisitos y el formulamiento
previo de una estrategia corporativa, y terminan en la definicién de politicas funcionales

y presupuesto operativo.
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Un gran conglomerado editorial ha establecido un sistema de planeacion estratégica a
tres niveles, que sigue el propuesto por Lorange y Vacil, que indican que en el primer
paso, implica definir la filosoffa general de la empresa, las relaciones con accionistas,
empleados y clientes, los objetivos, los politicas corporativas, normas, habitos y practicas
que moldean la cultura organizacional. Se identifica el sentido de la mision y se definen
las unidades estratégicas, tanto para la planeacién como para la segmentacién de
mercados y productos.

El segundo paso corresponde a la formulacién estratégica propiamente dicha, donde
se analizaran los factores externos, los escenarios alternativos que se presentaran en el
desarrollo de la empresa, los aspectos internos en la organizacién, las posicion
estratégica y las pautas de planeacidn, los imperativos estratégicos que esta abordada la
corporacidn y los objetivos corporativos.

La tercera etapa tiene lugar a las unidades estratégicas, las cuales analiza sus propias
condiciones estructurales, su misién y su portafolio actual y futuro.

En la cuarta etapa se refiere a la formulacion de la estrategia, la cual es intercambiada
con el nivel inferior, las subgerencias de mercadeo, finanzas, etc., este andlisis se realiza
por medio de matrices, asi como el analisis sobre la comparacién con sus competidores, la
evaluacion de su posicién competitiva, la estrategia general y las acciones estratégicas del
negocio.

La quinta etapa consiste en una consolidacién y compromiso de las areas funcionales
con las acciones estratégicas propuestas.

La sexta etapa es la consolidacién final de las estrategias funcionales dentro de un
planteamiento global de toda la corporacion, implica la evaluacién preliminar de las
acciones, un balance del portafolio total, estudio de la disponibilidad de fondos y el
implantacién establecimiento de prioridades para la asignaciéon de recursos.

En la séptima etapa del proceso de planeacién estratégica se establece programas

estratégicos y la determinaciéon de la secuencia de acciones, en asocio son sus areas
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funcionales, se evalia y se aprueba a nivel corporativo. Finalmente se entra a la
presupuestacion operativa, en interacciéon con areas funcionales (presupuesto funcional),
se evalla, se negocia y se aprueba. La planeaciéon estratégica, como proceso, es de muy

largo plazo y su implantaciéon toma varios afios. (p. 38, 39)

Segtin Rodriguez, en 2001, indica que

La expansion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
objetivos organizacionales, define es estrategias y politicas para lograr estos objetivos y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacién de las estrategias y asi obtener
los fines buscados. También es un proceso para decidir anticipadamente que tipo de
esfuerzos de planeacién debe hacerse, cuando y cdmo debe realizarse, quien llevara a
cabo y que se hara con los resultados.

Representa una serie de planes producidos después de un periodo de tiempo
especifico, durante el cual se elaboran los planes, también deberia entenderse como un
proceso continuo especialmente en cuanto a la formulacidén de estrategias, ya que los
cambios en el medio ambiente de la empresa son continuos. La idea no es que los planes
deberian cambiarse a diario, sino que la planeacién debe efectuarse en forma continua y
ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

Un sistema de planeacion estratégica, une tres tipos de planes basicos: plan
estratégico (a largo plazo), planes tacticos (a mediano plazo) y planes operativos (a corto

plazo). (p. 100, 101)

En 2002, segin Serna, en cambio define a la expansién estratégica

Como el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizaciéon

obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el fin de
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evaluar la situacién presente, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro. (p. 58)

Mediante este proceso se define la visién a largo plazo y las estrategias para alcanzarla
a partir del analisis de sus fortalezas y debilidades, factores organizacionales, la
obtencion permanente de informacién sobre sus factores claves de éxito, su revision,
monitoreo y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo de gestién que haga de

la organizacién un ente proactivo y anticipatorio. (p. 60)

Figura 4. Etapas del proceso de planeacion estratégica

Definicion del horizonte de tiempo
& J
4 S ] )
1. Principios corporativos
& J
-
2. Diagnéstico estratégico - analisis FODA
;(Donde estamos hoy?
-
4 ] )
3. Direccionamiento estratégico
Misidn, vision, objetivos estratégicos. ;Dénde queremos estar?
& J
4 )
4. Proyeccidn estratégica
Areas estratégicas-proyectos estratégicos. ; Cémo lo vamos a lograr?

- J

N
5. Plan operativo - estrategias - planes de accién
Tereas que se debe realizar para alcanzar la visiéon

J

6. Monitoreo estratégico - indices de gestion
;Cudl es el nivel de desempefio? - ;Cudles son los logros de proceso?

Fuente: (SERNA Gomez, 2002)
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Segin las definiciones de los autores existen una gran similitud en la metodologia para
desarrollar una expansién estratégica, sin embargo se enfocard a la metodologia descrita por José
Gallardo (2012), con ciertas herramientas para el andlisis detalladas por Serna (2002), alineado a la
teoria de las estrategias competitivas de Michael Porter y como herramienta principal se usara el
cuadro de mando integral de Kaplan y Norton hacia la consecucién de objetivos estratégicos a largo

plazo.
3.1.4. Sintesis
Analisis del Entorno Interno

Segun Gallardo, en 2012 indica que el analisis del entorno interno

Permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organizacion. El
proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades en las areas funcionales
de un negocio. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen las
fuerzas y reduzcan las debilidades internas, en este andlisis se observa como las
compainias logran una ventaja competitiva, ademas se analiza el rol de las actividades
distintas, asi como los recursos y capacidades en la formacién y sostenimiento de

dicha ventaja competitiva. (p. 97)

Analisis del Entorno Externo

En 2012, Gallardo indica que,

El objetivo del andlisis del entorno externo consiste en identificar las
oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organizacién.
Las amenazas y las oportunidades estdn en gran medida, fuera del control de la
organizacion.

Un postulado basico de la administracién estratégica es que as empresas deben

formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades y evitar
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disminuir las repercusiones de las amenazas. Por consiguiente para alcanzar el éxito
resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas.

En general la organizacién debe hacer un seguimiento de las fuerzas clave del
marco nacional e internacional y factores importantes como: clientes, competencia,
canales de distribucion, proveedores que afecten su capacidad para generar utilidades

en el mercado. (p. 114)

3.1.5. Estrategias

“Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de los objetivos de la
organizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los
proyectos estratégicos”. (Serna Gémez, 2002)

Las estrategias en la administracién de la asociacion pretenden configurar los objetivos a largo
plazo, que estaran orientados para llevar adelante las actividades necesarias. (Ogliastri, 1992)

La estrategia esta asociada con el “como”, mientras que los objetivos son el “qué” y 1a metas son el
“cudnto o cuando”, las estrategias representan el cdmo lograr los objetivos y las metas. Las
estrategias se explican como el desarrollo de las actividades para llevar a cabo el logro de la meta y

por ende del objetivo. (Gallardo Hernandez, 2012)

Estrategias competitivas

Gallardo en 2012, indica que una estrategia competitiva

Tiene por objeto asegurar a la empresa una ventaja competitiva sostenible y duradera,
frente a las fuerzas competitivas de un mercado concreto, a partir del analisis externo e
interno de la empresa (analisis FODA), de todas las comunes son las estrategias genéricas.

Las tres estrategias genéricas son liderazgo en precios, diferenciacién y enfoque o alta
segmentacion. Las dos primeras se plantean en empresas que compiten en todo un sector
o industria (calzado, muebles, juguetes, alimentos, etc.), mientras que la tercera es apta
para competir en un segmento particular de un sector industrial o mercado (muebles

para oficina, textiles para hogar, alimentos congelados, etc.). (p. 211)
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Segun Porter dispone que las estrategias genéricas, tienen por objeto superar a los
rivales en la industria y solo se lograra eficazmente si se tiene un compromiso total por
parte de los miembros de la organizacién, asi como una estructura organizacional bien
definida.

Liderazgo global en costos.- Exige la construccion agresiva de instalaciones de escala
eficiente, la busqueda vigorosa de reducciéon de costos a partir de la experiencia, un
control riguroso de gastos variable y fijos, evitar las cuentas de clientes menores y reducir
los costos de investigacion y desarrollo. Alineado a la estrategia de costos bajos a los de la
competencia se debe cuidar la calidad, el servicio y otros aspectos.

Diferenciacion.- Diferencia el producto o servicio que se ofrece, como por ejemplo el
disefio de la marca, la tecnologia, servicio al cliente, redes de distribucidn, etc., en base a
un estudio de las necesidades y preferencias de los consumidores, creando que la
industria perciba al producto como tnico.

Enfoque o concentracion.- Se centra en un grupo de compradores, en un segmento
de la linea de productos. Esta estratégica es la mas indicada para pequefias empresas ya
que pueden encontrar su nicho de mercado en aquellas areas que no son de interés para
grandes empresas y lograr su posicion sélida con una atencién personalizada al cliente.

Michael Porter defini6 a la estrategia competitiva como las acciones de una
organizacion para crear una posiciéon defendible dentro de una industria, acciones en
respuesta a las cinco fuerzas competitivas que rodean a las empresas (nuevos
competidores, competidores actuales, poder de negociacién de proveedores, poder de
negociacién con compradores y productos sustitutos), y que buscan obtener un mejor

rendimiento. (p. 211-217)

Michael Porter distingue estas cinco fuerzas en su teoria de estrategia competitiva que permite

conocer en donde se ubica la organizacién. (Gallardo Hernandez, 2012)
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1. Competencia potencial.- En el mercado hay barreras de entrada por lo que nuevos
participantes pueden llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porciéon del
mercado. (Rojas Miguel, 2012)

2. Sustitutos.- Un mercado no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales y se
complica mas si los sustitutos estdn mas avanzados tecnolégicamente o pueden competir con precios
mas bajos. (Rojas Miguel, 2012)

3. Poder de negociacion de los compradores.- Un mercado no sera muy atractivo si el producto
tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es diferenciado, hay que considerar las exigencias de
los compradores en materia de reduccién de precios, mayor calidad y servicios. (Rojas Miguel, 2012)

4. Poder de negociacion de los proveedores.- Un mercado no serd atractivo cuando los
proveedores estan bien organizados, que tengan recursos y que puedan imponer sus condiciones de
precio y tamafo del pedido. (Rojas Miguel, 2012)

5. Rivalidad entre los competidores actuales.- Sera muy dificil competir en mercados donde los
competidores estén bien posicionados, sean numerosos y los costos fijos sean altos; pues estaran
expuestos a guerra de precios, campafias publicitarias, promociones y nuevos productos. (Rojas
Miguel, 2012)

Figura 5. Las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter.

COMPETENCIA
POTENCIAL

Amenaza

COMPETIDORES

HEOVEEDURES Y SU RIVALIDAD

COMPRADORES

Poder negociador Poder negociador

Amenaza

Fuente: (Gallardo Hernandez, 2012)
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3.1.6. Indicadores

Los indicadores son la herramienta ideal para efectuar un seguimiento y medicién del desempeiio
de los procesos. Indicador es una variable, objeto de medicién o valoracién, comparado con un valor
actual con respecto a un referente. Los indicadores se formulan con el propdsito de medir los
objetivos institucionales o estratégicos y los objetivos de los procesos. (Rojas Miguel, 2012)

Los indicadores son parametros que miden el grado de cumplimiento de los objetivos,
cualitativamente o cuantitativamente. En todo caso el proceso de desarrollo de un indicador debe
ajustarse a uno de tres criterios (eficacia, eficiencia y efectividad), los cuales estan muy relacionados
con la calidad y la productividad. (Gallardo Hernandez, 2012)

Eficacia, es decir, la habilidad para obtener los resultados deseados.
Eficiencia, que tienen que ver con la optimizacién de los recursos utilizados.
Efectividad, que se refiere a la relacion entre los resultados logrados y los propuestos.

En funcidn de estos tres criterios los indicadores se pueden clasificar en dos clases: indicadores
de resultado (de efecto) que miden la consecucion del objetivo; mientras que aquellos que permiten
realizar ajustes en la operacién se denominan indicadores de desempefio (causales). Ambos
indicadores forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior son causales de los
resultados del nivel superior. (Gallardo Hernandez, 2012)

Los objetivos e indicadores del cuadro de mando integral se derivan de la vision y estrategias de
una organizacién y contemplan la actuacién de la organizacién desde cuatro perspectivas: financiera,

la del cliente, la los procesos internos y la de formacién y crecimiento. (Kaplan Robert, 2000)
3.1.7. Cuadro de Mando Integral o Balanced scorecard

Es una metodologia para vincular la estrategia con la ejecucién, donde se convierte la visién en
accion mediante el desarrollo de un conjunto coherente de indicadores que permiten el seguimiento
y control que son fundamentales para la ejecucién.(Gallardo Hernandez, 2012)

En 1992, Robert Kaplan y David Norton sefialan que se refiere a un balance entre las perspectivas
externas relacionadas con accionistas y clientes, y las perspectivas internas de los procesos, como la
capacitacion, innovacion y desarrollo. También existe un equilibrio entre indicadores de resultados, e

indicadores de desempefio, que impulsan la accién futura. (Gallardo Hernandez, 2012)
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Kaplan y Norton, en el 2000, mencionan que

Para que las empresas tengan éxito se debe invertir en los activos intelectuales y se los
gestionen, la especializacion funcional debe ser integrada en los procesos basados en los
clientes, la produccién en masa. La prestacion de productos y servicio estandar ha de ser
reemplazada por la entrega flexible, entusiasta y de alta calidad de productos y servicios
innovadores, que pueden ser individualizados hacia segmentos de clientes seleccionados.
La innovacidn y mejora de productos, servicios y procesos serd generada por empleados
muy preparados, una superior tecnologia de la informacién y unos procedimientos

organizativos adaptados. (p. 32)

El cuadro de mando integral debe trasformar el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes, y los indicadores internos de los procesos criticos del negocio,
innovacién, formaciéon y crecimiento. Este equilibrio es entre indicadores de los resultados,
resultados de esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuacién futura. (Kaplan Robert,
2000)

En 2000, Kaplan y Norton indican que las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de
mando como un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo, y

utilizando este enfoque de medicidn llevar a cabo procesos de gestién decisivos como:

=

Aclarar y traducir o trasformar la visién y la estrategia.
2. Comunicary vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback (retroalimentacion) y formacion estratégica. (p. 28)

El CMI es un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de las estrategias.
Aunque sigue reteniendo los indicadores financieros de la actuacién pasada, introduce los inductores

de la actuacién futura. Los inductores que incluyen las cuatro perspectivas mencionadas derivan de
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una traduccién explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacién en objetivos e indicadores
tangibles. (Kaplan Robert, 2000)

Las cuatro perspectivas de cuadro de mando integral que se detallan a continuacidn, permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y entre las medidas
objetivas y subjetivas. El cuadro de mando integral traduce la visién y la estrategia en objetivos e
indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas. (Kaplan Robert, 2000)

Perspectiva del Cliente.- Se identifica los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competird la unidad de negocio y las medidas de actuacién en esos segmentos. Los indicadores
incluyen la satisfaccion del cliente, retencion de clientes, adquisicion de nuevos clientes; incluyendo
un valor afiadido a clientes de segmentos especificos.(Kaplan Robert, 2000)

Perspectiva del proceso Interno.- Permite identificar procesos para generar propuestas de
valor que atraeran y retendran clientes, ademas de satisfacer las expectativas de rendimientos
financieros. Los procesos internos se centran en tener mayor impacto en la satisfaccion del cliente y
en consecucion de los objetivos financieros. (Kaplan Robert, 2000)

Perspectiva de formacion o crecimiento.- Identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Serd necesario invertir en la
recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la informacién, coordinando los
procesos de la organizacién. (Kaplan Robert, 2000)

Perspectiva Financiera.- Los indicadores financieros resumen las consecuencias econémicas,
facilmente mesurables, de acciones que ya se ha realizado. Las medidas de actuacién financiera
indican si las estrategias, ademds de su aplicacidn y ejecucidn, estan contribuyendo a la mejora del

minimo aceptable.(Kaplan Robert, 2000)
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Figura 6. Relaciones causa - efecto entre perspectivas.
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Fuente: (Gallardo Hernandez, 2012)

3.1.8. Productividad

Consiste en obtener los mejores resultados en ventas a través de ir satisfaciendo necesidades de
los clientes; considerando las expectativas de los clientes, el rango de ganancia a corto y largo plazo,
la capacidad de la fuerza de venta, la competencia y los productos sustitutos.

Por estas razones los directivos de la asociacién requieren un plan bien organizado para poder
alcanzar una empresa operativamente excelente segin lo indicado por Gallardo Hernandez, 2012 en
funcién de lo siguiente:

¢ Implementacién de las estrategias, desarrollando esquemas operativos que garantizan la
vinculacion de la planeacién con su ejecucion.

e Seconcentran en la eficiencia y en la coordinacion de sus esfuerzos.

e Optimizar y perfeccionar los procesos

e Trabajar coordinadamente, valorar el trabajo en equipo

e Desarrollar relaciones estrechas con sus proveedores
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Desarrollar y mantener sistemas de informacion integrados, fiables, rapidos y demas tecnologias
para conseguir mejor eficiencia y control operacional
Ofrecer un servicio estandarizado, sin problemas y sin sorpresas
Asegurar un volumen importante y constante a nivel diario, semanal y/o anual. Las fluctuaciones
(picos o valles) en la demanda del producto puede ser un problema operacional que debe ser
rectificado.
El marco tedrico propuesto estd basicamente determinado por las caracteristicas y necesidades de la
investigacion; permite decidir qué datos seran necesarios, cudles técnicas de investigacion han de

aplicarse y por supuesto para el analisis e interpretacién de resultados. (Agraria, 2010)

32



Capitulo 4

Metodologia

La metodologia de la investigacion esta orientada por el modelo cuantitativo que busca la causa
de los hechos que se estudia en la empresa, establece el uso de técnicas cualitativas y cuantitativas en
los procesos de andlisis y gestion.

Se baso en una vinculacion con socios interesados en mejorar su negocio ancestral de elaboraciéon
de quesos, el emprendimiento de la asociacién de desarrollo social e integral de la Comunidad de
Pimbalo y el apoyo interinstitucional es mejorar su produccién y comercializacién de quesos de tipo
fresco y mozzarella, negocio que mueve la economia de las familias campesinas de una de las
parroquias mas importantes del cantéon Guaranda en el procesamiento de la leche.

A continuacién se realiza un diagrama sobre el proceso para recopilar la informacidn, el analisis

de datos y la obtencidn del informe final de grado.

Investigacion
bibliografica

Disefio de DRP, prueba
instrumentos piloto y

Analisis y Analisis e
procesamiento interpretacion

de la de los
informacion resultados

y técnicas de recolecciéon

y
documentada investigacion de datos

4.1. Diagnéstico

El diagnéstico planteado para esta investigacidn, estuvo enfocado a personas adultas con
conocimientos ancestrales en la elaboracién de quesos; denominado diagnéstico rural participativo
(DRP) que es un conjunto de herramientas que se realizé con los socios y dirigentes de la comunidad
para identificar necesidades y problemas de la empresa de quesos; para ir generando participacién y
el disefio de la planificacidn en base a su experiencia, conocimientos y realidad de la asociacion. Este
diagnoéstico estuvo bajo la metodologia de la andragogia (educacién de personas adultas). La
metodologia que utiliza la andragogia es activa, participativa, critica y creativa.(Agraria, 2010)

Existen muchas técnicas para trabajar con adultos, en este caso para el levantamiento de la
informacién se usé reuniones con técnicos de instituciones gubernamentales responsables del sector

y que conocen el desarrollo de la asociacién, mediante conferencias, estudios de caso, desarrollo
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grupal, lluvia de ideas, debates dirigidos, promocion de ideas, didlogo simultaneo, competencias,
entre otras. Se realiz6 reuniones de socializacién con dirigentes, lideres y socios de la organizacién
con la finalidad de obtener informacién y posterior a un analisis de formular y disefar la propuesta
de tesis en base a los conceptos del marco tedrico; la predisposicién de la asociacién es con la
finalidad de mejorar la economia de la empresa estableciendo un equilibrio en el buen vivir de la
comunidad; en funcién a comportamientos sociales y procesos politicos que influyen en la
organizacion.(Agraria, 2010)

El DRP se ejecuta en las comunidades y con la participaciéon de sus miembros, se ha considerado
cuatro etapas.

1. Informacidn de la asociacion y de la comunidad.- Se determina histéricos de la asociacion y la
influencia de la comunidad, mapas actuales de produccioén, relaciones locales.

2. Actividades productivas.- Sistemas de produccidn, calendario de produccién, actividad
productiva.

3. Identificacién de problemas, limitantes, necesidades e intereses.- Matriz de priorizacion de
problemas, arbol de problemas

4. Identificaciones de soluciones.- matriz de evaluacién de soluciones y propuestas, lineas de

tiempo, lluvias de ideas, sistematizacién de la informacién. (Agraria, 2010)

Ademas se realizé un andlisis y observacidon del entorno de la organizacidén, el apoyo de las
instituciones que impulsan su actividad agroproductiva, de esta manera se formulé y disefié la
tematica propuesta, acorde a la realidad de la empresa.

Para la presente tesis se obtuvo la informacién mediante el estudio de toda la poblacién, no se
realiz6 un muestreo ya que el tamafio de la poblacidén es estadisticamente manejable. Se realiz6 un
censo del universo, es decir los 85 miembros de la asociacién de desarrollo social e integral de la
Comunidad de Pimbalo, junto con los técnicos responsables del sector de varias instituciones como
son, entidades financieras, MAGAP, Municipios, GADs; por medio de dichas reuniones se realiz6 el
levantamiento de la informacién a través de conferencias, estudios de caso, desarrollo grupal, lluvia
de ideas, debates dirigidos, promocién de ideas, dialogo simultaneo, logrando asi obtener datos de
mayor precision y objetividad. Ademas se realizé un analisis, mediante la observacién del entorno

donde se desarrolla la organizacion.
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4.2. Método(s) aplicado(s)

Partiendo de la perspectiva de los métodos de investigacién general, se requiere que se aplique
como métodos de investigacion al METODO DEDUCTIVO para abordar las dificultades de la empresa,
el proceso administrativo, incluyendo las técnicas de venta y servicio al cliente hasta especificar un
modelo de gestién con la necesidad de difusién eficiente que se requiere; del mismo modo se
trabajara con el METODO ANALITICO debido a la importancia de examinar los pasos necesarios de
una realidad detectada para disefiar el modelo de gestién que conlleva la expansidon estratégica
basada. (Agraria, 2010)

Desde el punto de vista de los Métodos de investigaciéon especificos, se propone al METODO
EXPERIMENTAL, porque en base al desarrollo de un modelo de gestidn se pretende advertir sobre el
aseguramiento de calidad del servicio. (Agraria, 2010)

Las herramientas de investigacion aplicadas son el DRP y las fichas de observacidn, que permiten
obtener datos concretos y con su analisis fue factible dilucidar la problematica interna y externa de la

empresa. (Agraria, 2010)
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Capitulo 5

Resultados

En este capitulo de la tesis se analizo la situacién actual de la empresa, se formuld y disefi6 la
expansion estratégica en funcién del andlisis critico-propositivo de factores internos y externos que
inciden en el desarrollo empresarial de la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de La Comunidad
de Pimbalo, aplicando como herramienta fundamental el analisis FODA asi como también se incluira
el estudio de vulnerabilidad, la formulacién de estrategias, mision, visidn y objetivos enfocados al rol
empresarial; para con todos estos resultados establecer el direccionamiento estratégico mediante el
cuadro de mando integral.

5.1. Evaluacién Preliminar

La Asociaciéon de Desarrollo Social e Integral de La Comunidad De Pimbalo, dedicada a la
producciéon y venta de queso fresco y mozzarella, es una organizaciéon formada por 85 socios, entre
los cuales se menciona a sus dirigentes: el presidente (Juan Poaquiza Azogue), vicepresidente
(Humberto Chimborazo Sigcha), administrador (Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo) y
tesorero (Manuel Chimborazo Sigcha).

Actualmente la empresa no cuenta con direccionamiento estratégico lo que ha reducido su
productividad y desarrollo competitivo, el disefio y ejecucion de una expansion estratégica permitira
a la asociacion superar las dificultades, logrando ser mas competitivos por medio de iniciativas
estratégicas como entrega flexible del producto, alta calidad del producto, servicios o productos
innovadores, aumento e intensificacion de las capacidades de los empleados, logrando de esa manera
mejorar su rol empresarial, estabilidad y fortalecimiento organizativo.

Para la obtencién de la informaciéon que se describen en las tablas de este capitulo, se realiz6
varias reuniones con los socios, dirigente y técnicos del MAGAP enfocando la informacién recopilada
en base a la teoria que se planted en el anterior capitulo del marco tedrico, adaptando las matrices
que sefiala Serna (2002) para poder medir los resultados obtenidos y poder ir formulando las
decisiones estratégicas. Se realizd un diagnostico actual de la empresa donde en consenso con la
organizacion se determinaron los aspectos fundamentales para el éxito o fracaso de la organizacién.
En la matriz de impacto se establece un rango alto, medio y bajo; donde la organizacién evalda cada
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uno de estos factores en relacidn con el impacto en un mismo rango, que puede afectar al negocio en
funcién a cada fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza.
5.2. Analisis de resultados
5.2.1. Diagnéstico interno

El andlisis del diagnéstico interno ha permitido determinar las fortalezas y debilidades de la
empresa en funciéon de su capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnolégica y de talento
humano.
Capacidad Directiva

Formada por las fortalezas y debilidades que haya en el proceso administrativo relacionado con
los recursos para planificar, dirigir, tomar decisiones, coordinar acciones, comunicar y controlar
procesos. (SERNA Gomez, 2002)

Tabla 1. Capacidad Directiva

CAPACIDAD DIRECTIVA TIPO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
ALTO MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

1| Organizacion de actividades CAP. DIR. X X

2 Impl.ementacmn de nuevas CAP. DIR. X X
actividades

3 | Planificacién de actividades CAP. DIR. X X

4 Comunicaciéon de objetivos y CAP. DIR. X X
metas trazadas

5 Habl.ll(.iades. gerenciales y CAP. DIR. X X
administrativas

6 | Trabajo en equipo CAP. DIR. X X

7 | Repuesta a los cambios CAP. DIR. X X

8 Gestion _ para adquirir CAP. DIR. X X
tecnologias

9 Gestl(,)n. de evaluaciones vy CAP. DIR. X X
pronosticos

Fuente: DRP de la Asociaciéon de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 1, indica las fortalezas, debilidades y el impacto que representa para la empresa en su
capacidad directiva; la asociaciéon tiene debilidades en un rango medio en cuanto a la
implementaciéon de nuevas actividades, habilidades gerenciales y administrativas; y respuesta a
cambios, en un rango alto se encuentra la planificacién de actividades y la gestién para adquirir
tecnologias, son parametros que se deben corregir, entre las fortalezas de rango alto es el trabajo en
equipo, en un rango medio son la organizacién de actividades y comunicacién de objetivos y metas; y
finalmente en un rango bajo la gestion de evaluaciones y prondsticos, estas fortalezas seran

fundamentales para disminuir las falencias existentes.
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Capacidad Competitiva
Abarca todos los aspectos referentes con el area comercial, asi como tipo de producto, novedad
del mismo, exclusividad, participacion en el mercado, canales de distribucion, precios, lealtad del

cliente, posicionamiento en el mercado, caracteristicas de los rivales. (SERNA Gomez, 2002)

Tabla 2. Capacidad Competitiva

CAPACIDAD COMPETITIVA TIPO FORTALEZA | DEBILIDAD IMPACTO
ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

1 Experiencia en la elaboracién CAP.COM X X
de los productos

2 Calidad en la elaboracion de CAP.COM X X
los productos de la empresa

3 Materias primas a disposicion CAP.COM X X
durante todo el afio.

4 Actividades de marketing X X
(publicidad, promocién)

5 Dlspgnlbllldad de flujo de CAP.COM X X
efectivo

6 Dlversu.ia(.i de productos a CAP.COM
comercializar en el mercado.

7 | Comunicacién con los clientes CAP.COM X

8 | Programa post venta CAP.COM X X

9 | Ingreso a nuevos mercados CAP.COM X X

10 Costos en la distribucién de los CAP.COM X X
productos
Clientes satisfechos y con

11 fidelidad CAP.COM X X

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 2, indica las fortalezas, debilidades y el impacto que representa para la empresa en su
capacidad competitiva; la asociacién tiene debilidades en un rango alto el ingreso a nuevos
mercados; en un rango medio en actividades de marketing como son la publicidad y promocién;
diversidad de productos, comunicacién con los clientes y programas postventa,; en fortalezas en un
rango alto la experiencia en la elaboracién de productos, materias primas a disposiciéon durante todo
el afio, disponibilidad del flujo de efectivo y costos de distribuciéon de los productos; en un rango

medio la calidad en la elaboracién del producto y clientes satisfechos y con fidelidad.
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Capacidad Financiera

Incluye los aspectos financieros como: deuda o capital, disponibilidad de linea de crédito,
capacidad de endeudamiento, margen financiero, rentabilidad, liquidez, solvencia, rotaciéon de
cartera e inventarios, rendimiento sobre la inversion, periodo de cobranza, rotacién de proveedores,
estabilidad de costos, elasticidad de la demanda ademdas de otros indices financieros que se

consideren importantes para la organizacidn y el area de andlisis. (SERNA Gémez, 2002)

Tabla 3. Capacidad Financiera

CAPACIDAD FINANCIERA TIPO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
ALTO MEDIO | BAJO ALTO MEDIO BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

Disponibilidad de créditos

p|oportunospor . - CAPFIN | X X
instituciones  financieras del
estado

2 | Costos de produccion estables CAP.FIN | X X

3 | Retorno de las inversiones CAP.FIN X X

4 DlStI‘l]bu.ClOII de recursos | «,p ey X X
econdémicos

5 | Reportes financieros CAP.FIN X X

6 Personal FapaC}tado en todos los CAP.FIN X X
aspectos financieros

7 | Nivel de endeudamiento CAP.FIN | X X

Fuente: DRP de la Asociaciéon de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 3, indica las fortalezas, debilidades y el impacto que representa para la empresa en su
capacidad financiera; la asociaciéon tiene debilidades en un rango medio en el retorno de las
inversiones, distribucién de recursos econdémicos y reportes financieros; en lo referente a las
fortalezas de rango alto poseen disponibilidad de créditos oportunos, costos de produccidn estables y
un adecuado nivel de endeudamiento; y en un rango bajo personal capacitado en aspectos

financieros.
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Capacidad Tecnoldgica

Se refiere a todos los procesos especializados en programas, hardware, software, maquinaria o
equipos, que ayudan a disminuir el tiempo de trabajo administrativo o productivo gracias a
programas o funciones especializadas, mismos que facilitan las tareas de la empresa como
transferencias bancarias, importaciones, exportaciones, acceso a servicios en linea, publicidad,

marketing entre otros. (SERNA Gomez, 2002)

Tabla 4. Capacidad Tecnolégica

CAPACIDAD TECNOLOGICA TIPO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

ALTO MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO BAJO

Maquinarias y equipos

1 N CAP.TEC X X
modernos para la produccién
Capacidad de mejoras

2 | productiva adquiriendo | CAP.TEC X X
nuevas tecnologias

3 Uso maximo de las tecnologias CAP.TEC | X X

disponibles en la produccién

Investigacion de nuevas
4 |maneras de optimizar el | CAP.TEC X X
rendimiento de equipos

Mantenimiento oportuno de

5 o ) CAP.TEC X X
las maquinarias y equipos

Fuente: DRP de la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 4, indica las fortalezas, debilidades y el impacto que representa para la empresa en su
capacidad tecnolégica; la asociacion tiene debilidades en un rango alto en la capacidad de adquirir
nuevas tecnologias y en un rango medio maquinaria/equipos modernos; en lo que se refiere a las
fortalezas en un rango alto tienen un uso maximo de las tecnologias disponibles y en un rango medio

el mantenimiento oportuno de las maquinarias y equipos.
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Capacidad del Talento Humano

Son todos los empleados de la empresa, en este aspecto se toma en cuenta el nivel académico de
cada uno, los cursos de capacitacion a los que han asistido, el nivel de remuneracion, las comisiones
por ventas, la rotacién de personal, experiencia y conocimiento técnica, estabilidad, ausentismo,

dinamismo, compromiso con la empresa, etc. (SERNA Gémez, 2002)

Tabla 5. Capacidad de Talento Humano

CAPACIDAD DEL TALENTO

HUMANO TIPO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

ALTO MEDIO BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

Conocimientos adecuados a las
1 . o CAP.TH X X
necesidades de las actividades

Experiencia técnica en la

J CAP.TH
elaboracién de los productos X X

Designacion de actividades para

cada colaborador CAP.TH X X

Capacitacién permanente para
4| mejora las habilidades del| CAP.TH X X
personal

Reuniones  periddicas  para
5|informar sobre cambios o| CAP.TH X X
novedades en la empresa

Incentivos que ayuden con la
6 | motivacibn en el trabajo| CAP.TH X X
realizado

7 Comumca.c1c?n de metas alcanzas CAP.TH X X
y reconocimiento del esfuerzo

Fuente: DRP de la Asociaciéon de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

a tabla 5, indica las fortalezas, debilidades y el impacto que representa para la empresa en su
capacidad de talento humano; la asociacion tiene debilidades en un rango medio en la capacitacion
permanente del personal y en los incentivos para motivar a sus empleados; con respecto a la
fortaleza en un rango alto se refiere a la experiencia y conocimiento técnico para elaborar quesos; en
un rango medio los conocimientos iddneos para cubrir las necesidades en las actividades del negocio,
ademads en la designacién de actividades para cada empleado y las reuniones periédicas para
informar al resto del personal; con un rango bajo se cuenta con una buena comunicacién sobre las

metas y reconocimiento del esfuerzo.
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5.2.2. Diagnéstico externo
Factores econémicos

Concernientes al comportamiento de la economia, tanto nacional como internacional: alza o baja
de petréleo y oro, indice de crecimiento, inflacién, devaluacidén, ingresos per capita, riesgo pais,

comportamiento de la economia internacional. (SERNA Gémez, 2002)

Tabla 6. Factor Econdmico

FACTOR ECONOMICO TIPO | OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

1 Administracion estrzilteglca para | b eco X X
las empresas productivas

2 Leyes- laborales y beneficios a FAC.ECO X X
trabajadores
Implementacién de nuevos

3 | impuestos a empresas | FAC.ECO X X
productoras

4 Medidas econdmicas para | paceco X X
controlar venta de productos

5 Norma}tllva juridica clara para la FAC.ECO X X
inversion

6 Proyecc.lo.nes”futuras para la FAC.ECO X X
comercializacion

7 Dlsm.mucwn del poder adquisitivo FAC.ECO X X
en clientes

8 POlltl(.IaS economicas POr | £aC ECO X X
autoridades seccionales

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 6, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en
diferentes factores econdémicos; la asociacién tiene amenazas en un rango alto en lo referente a la
implementacion de nuevos impuestos empresariales y en la diminucién del poder adquisitivo de los
clientes; en un rango medio la administracién estratégica para las empresas, las leyes laborales, los
beneficios a los trabajadores y las politicas econémicas que pueden afectan al desarrollo empresarial;
entre las oportunidades de la asociacién con referencia al factor econémico en un rango bajo son las
medidas econdmicas para controlar la venta de los productos, normativa juridica para realizar

inversiones y las proyecciones futuras para la comercializacion.
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Factores Politico

Estan determinados por los mandatarios de turno su ideologia e inclinacién.

Las empresas

podran desarrollarse mejor cunado bajan los impuestos, incentivando la inversion. (SERNA Gémez,

2002)

Tabla 7. Factor Politico

FACTOR POLITICO TIPO | OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO MEDIO | BAJO ALTO MEDIO | BAJO ALTO MEDIO BAJO

1 | Inestabilidad politica del Pais FAC.POL X X

Incremento de la

FAC.POL

2 responsabilidad publica X X
3 Credibilidad en las instituciones FAC.POL X X

estatales

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 7, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en

diferentes factores politicos; la asociacion tiene amenazas en un rango medio en lo referente a la

inestabilidad politica de Pais; en las oportunidades en un rango bajo se cuenta con el incremento de

la responsabilidad publica, y credibilidad en las instituciones estatales. La quesera por pertenecer a

una asociacién cuenta con el apoyo de instituciones de Gobierno y privadas que pretenden mejorar la

calidad de vida de los campesinos mediante proyectos o programas que difundan la produccién y

comercializacién de los productos.
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Factor Social

Referentes a las actitudes, creencias, valores de la gente, modo de vida, estratos, clases, tipo de

pensamiento, consumismo, habitos, estilo de vida en las grandes ciudades, en los campos. La cantidad

de nifios, jovenes, poblacién econémicamente activa, nivel de ingresos. Los cambios en la educacién,

la tasa de natalidad, entre otros factores que cambian las necesidades y prioridades de las personas.

(SERNA Gémez, 2002)

Tabla 8. Factor Social

FACTOR SOCIAL TIPO | OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

Nuevos proyectos de

1| involucramiento social en el | FAC.SOC X X
sector
Nuevas exigencias de la

2 | sociedad en la elaboraciéon de | FAC.SOC X X
productos

3 Res.p.onsabilidad de todas las FAC.SOC X X
actividades en las empresas

4 | Aumento del desempleo FAC.SOC X X

5 | Migracion FAC.SOC X X

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

diferentes factores sociales; la asociacién tiene amenazas en un rango alto

La tabla 8, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en

el aumento del

desempleo, en un rango medio nuevos proyectos de involucramiento social y en un rango bajo las

migraciones; en las oportunidades en un rango medio las nuevas exigencias del producto y

responsabilidad empresarial. Los indices de desempleo y migracién juegan papeles trascendentales

en el desarrollo del negocio.
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Factor Tecnolégico

del tipo de empresa para adquirir mayor o menor importancia. (SERNA Gémez, 2002)

Referentes al desarrollo de maquinas, herramientas, telecomunicaciones. Mismos que dependen

Tabla 9. Factor Tecnolégico

FACTOR TECNOLOGICO TIPO OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO
1 Limitacién para} adquisicion de FAC.TEC X X
nuevas tecnologias
2 Implementaciéon tecnoldgica en FAC.TEC X X
los procesos
3 | Innovacion de la tecnologia FAC.TEC X X
4 | Automatizacion de la informacién | FAC.TEC X X

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 9, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en

diferentes factores tecnoldgicos; la asociacién tiene amenazas en un rango medio en la limitacién

para adquirir nuevas tecnologias y en oportunidades en un rango medio la implementacién

tecnolégica, innovacion de la tecnologia y automatizacion de la informacion.
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Factor Competitivo

La competitividad estd generada por la presién que imponen las empresas dedicadas al mismo

negocio, lo que las obliga a ser mas eficientes siempre y cuando estén insertas en una red sélida con

proveedores, distribuidores y vendedores que afiancen su presencia en el mercado. Teniendo en

cuenta los clientes, el mercado, la calidad y el servicio de la empresa comparado con la competencia.

Tabla 10. Factor Competitivo

FACTOR COMPETITIVO TIPO OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO

1 Implem.en.taa.o,n de estrategia de FAC.COM X X
comercializacién

2 | Ingreso de nuevos competidores | FAC.COM X X

3 Reconocimiento de los FAC.COM X X
productos en el mercado

4 Diversificacion de productos en FAC.COM X X
el mercado

5 Nuevos. . -’canales de FAC.COM | X X
comercializacion

6 Nuevas presentacion de los FAC.COM | X X
productos

7 Nuevos. . productos a| paccom | X X
comercializar

8 El registro %mltarlo en proceso | o, o X X
para obtencién

Fuente: DRP de la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA G6émez, 2002)

La tabla 10, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en

diferentes factores competitivos; la asociacién tiene amenazas en un rango alto la obtencién en

proceso del registro sanitario, en un rango medio la llegada de nuevos competidores y diversificacion

de productos en el mercado; en las oportunidades en un rango alto los nuevos canales de

comercializaciéon, nuevas presentaciones de productos y nuevos productos a comercializar; en un

rango medio la implementacién de nuevas estrategias de comercializacién y el reconocimiento del

producto en el mercado. Las alianzas estratégicas, la inversion publica y privada, los créditos

oportunos generan oportunidades de crecimiento y expansién para la empresa de quesos.
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Factor Geografico
Relativos a la ubicacién, espacio, topografia, clima, recursos naturales, cercania a los lugares
potenciales de comercializacion. (SERNA Gémez, 2002)

Tabla 11. Factor Geografico

FACTOR GEOGRAFICO TIPO OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
ALTO | MEDIO BAJO ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO
1 Vll'as.de”acceso y canales de FAC.GEO X X
distribucién
2 Servicios bdsicos para efectuar FAC.GEO X X

todas las actividades

5 | Condiciones climaticas adecuadas | b\ e X X
en el sector

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

La tabla 11, indica las oportunidades, amenazas y el impacto que representa para la empresa en
diferentes factores geograficos; la asociacidon tiene amenazas en un rango medio las condiciones
climaticas y como oportunidades en un rango medio las vias de acceso y canales de distribucion, y los
servicios basicos para efectuar las actividades.

5.2.3. Planeacion estratégica

Una vez identificada cada matriz de impacto para el diagnoéstico interno y externo se realiza la matriz
del analisis FODA, identificando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa,
posteriormente el grupo ejecutivo realiza la evaluacién de cada factor, valorando y calificando dicha
matriz. Se realiza una escala del 0 al 100%, en las que 0 denota la ausencia de impacto en la empresa,
mientras que 100% las consecuencias muy influyentes, esta calificacion subjetiva se fundamenté en
experiencia y responsabilidad de los ejecutivos y técnicos participantes en las reuniones, requiere
mucho juicio y uso del conocimiento técnico, del entorno y de la organizacion.

Ejecucion del procedimiento de sintesis

Analisis FODA

Una vez identificada la informacién critica del andlisis de entorno para entender el negocio y el
ambito en el que se desarrolla, en la tabla 12, se clasifica la informacién y se detalla el FODA
(Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), de la asociacion identificando los porcentajes

de incidencia por cada uno.
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Tabla 12. Analisis FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Alianzas  estratégicas  (FEPP, Creacion de nuevas
MAGAP) para mejor las | FAC.COM | 30% |empresas que producen el | FAC.COM 30%
actividades de la asociacion. mismo producto
Creacion de nuevos proyectos en
el sector, para mejorar los FAC.SOC 10% Riesgos agroclimaticos o FAC.GEO 10%
procesos productivos de la ambientales
asociacion.
Implementacién de nuevas
herramientas e instrumentos FAC.TEC 15% Acceso a maquinaria y FAC.TEC 10%
tecnolodgicos en la produccién de ' equipos de punta '
los productos de la asociacioén.
Contar con lineas de créditos Tendencias variables de los
oportunos, tanto en la produccién | FAC.COM | 25% . FAC.COM 20%
como en la gestion de la empresa. consumidores
Apertura de canales de
comercializaciéon para la | FAC.COM | 15% | Saturacién de mercado FAC.COM | 25%
asociacion.
Difusion en ferias y en distintos Migraciéon de las personas
eventos, los productos elaborados | FAC.COM 5% |de la comunidad a otras | FAC.COM 5%
por la asociacion. ciudades
100% 100%
FORTALEZAS DEBILIDADES
Experiencia en la elaboracion de ® NO. contar con .tOdOS los &
los distintos productos, CAP.TH 15% regls.tro” sanitarios en la|CAP.COM | 30%
asociacion.
Disponer de un establecimiento Falti t_de un 1 plan . _(ie
propio  para las distintas | CAP.COM | 15% marketing con et proposito | oap com | 200
actividades de la asociacion. de comercializar todos los
productos
Contar con la materia prima No cuentan con la
durante todo el afio para la CAP.COM | 25% |automatizacién de la | CAP.TEC 10%
produccion de los productos que ' 0 ¢ L ' 0
se comercializa. informacién
Tener el apoyo de instituciones Fortalecimiento y
‘Eg?:jrisialiﬁzgacis(;lnpmdu;zlon CO;?]Z CAP.COM | 20% concientiza.ciénl Iempresarial CAP.TH 10%
productos de la organizacién
Disponer de herramientas e Alineacién de objetivos no
instrumentos tecnolégicos acorde | CAP.TEC 20% |estda  acorde a sus | CAP.DIR. | 15%
a las necesidades de produccion. actividades.
. Falta una mayor eficiencia
g[rircl'ics;l?;; };I;amzstteili):slii?miz los CAP.COM 5% |en actividades operativas y | CAP.COM 15%
financieras.
100% 100%

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)
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La formulacién del FODA es muy importante para el analisis estratégico, indicara y planificara que

tipo de acciones debera tomar la empresa, el tiempo y su magnitud. Se debe proceder con prudencia

y precaucion con el fin de no incurrir en errores emocionales que puedan afectar gravemente a la

organizacion. (SERNA Gémez, 2002)

Analisis FODA-ESTRATEGIAS

En la tabla 13, se han formulado estrategias, que son actividades para alcanzar las metas y los

objetivos propuestos, las metas son la cuantificacion de los objetivos, se ha estimado los recursos con

los que se cuenta la asociacion y han sido ajustados a la realidad de la organizacion, se han formulado

las estrategias, considerado la interaccién entre las fortalezas-oportunidades, fortalezas-amenazas,

debilidades-oportunidades y debilidades-amenazas como se muestra en la tabla indicada.

Tabla 13. Analisis FODA-ESTRATEGIAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Alianzas estratégicas (FEPP, MAGAP) para

Creaciéon de nuevas empresas

. o oy ue roducen el mismo
mejor las actividades de la asociacion. d P
producto
Creacién de nuevos proyectos en el sector, | . -
) . Riesgos  agroclimaticos o
para mejorar los procesos productivos de -
ambientales

la asociacion.

Implementaciéon de nuevas herramientas

e instrumentos tecnolégicos en la|Accesoa maquinariay equipos
ANALISIS FODA produccion de los productos de la|depunta
asociacion.
Contar con lineas de créditos oportunos, . .
. .. | Tendencias variables de los
tanto en la producciéon como en la gestién .
de la empresa consumidores
Apertura de canales de comercializacién .,
para la asociacién Saturacion de mercado
Difusién en ferias y en distintos eventos, Mieracién de las personas de
los productos elaborados por la & . pers
asociacion la comunidad a otras ciudades
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
Co Determinar distintas formas
Experiencia en la|Establecer acuerdos claves para el Sy ST 10};
elaboracion de los | fortalecimiento de las actividades de la roduc%os depcalidad de la
distintos productos. asociacion producto
asociacion
Disponer de un Adecuar un centro de acopio
establecimiento propio | Proponer nuevos proyectos a los aliados |en las instalaciones, para
para las  distintas | estratégicos dentro de las instalaciones de | mantener los productos en
actividades de la|laempresa buen estado y en una cantidad
asociacion. constante

Contar con la materia
prima durante todo el

Presentar alternativas de almacenamiento

Conocer las nuevas tecnologias

~ . : : o innovaciones para el
afio para la produccién | de materia prima con el apoyo de nuevos .
. o almacenamiento de las
de los productos que se | equipos y maquinarias . .
. materias primas.
comercializa.
Tener el apoyo de|Establecer lineas de créditos que|Realizar un estudio de
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instituciones grandes
para su produccién
como comercializaciéon
de sus productos

permitan aprovechar todo el apoyo de las
instituciones publicas como privadas

mercado para conocer las
tendencias de los
consumidores y promocionar
los productos

Establecer los canales de comercializacion
mas adecuados, con el propdsito de
aumentar la produccidén de la asociacion

Estar informado de cambios en
el &mbito comercial y como la
tecnologia pude ayudar con las
tareas de la empresa

Disponer de
herramientas e
instrumentos

tecnoldgicos acorde a
las necesidades de
produccién.

Mantener una
estabilidad de los

precios de las materias
primas

Disponer de un cronograma de eventos en
los cuales se participara para exponer los
beneficios de los productos producidos.

Presentar materiales
informativos para eventos y
ferias donde se exponga y
deguste los productos de la

empresa.
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
Aprovechar de forma mas
Establecer un cronograma para la| . .
No contar con todos los . o eficiente el apoyo de las
. I adquisicion de los registros sanitarios|. . . s
registro sanitariosenla | .. o instituciones publicas como
. . exigidos, en coordinacion con las . ..
asociacion. privadas, adquiriendo los

instituciones que apoyan a la empresa.

registros del producto

Falta de un plan de
marketing con el
propésito de
comercializar todos los
productos

Presentar un proyecto de marketing que
ayude a mejorar las distintas actividades
comerciales de la empresa

Establecer un cronograma y
planificacién de la producciéon
y las entregas a los clientes

Disponer de la informacién necesaria de

No cuentan con la P q - Automatizar la informacién e
L tecnologias que podrian utilizarse en la |
automatizacion de la o 2o . implementar proyectos para
. - asociacion, con el propoésito de mejorar - 2
informacion adquirir nueva tecnologias
los productos o elaborar nuevos.
Establecer responsables y
Fortalecimiento y | Disponer de un presupuesto exclusivo | periodos para promocionar los
concientizacién para las capacitaciones que son |productos con el
empresarial de la|efectuadas por instituciones publicas o |aprovechamiento de las
organizacion privadas para la asociacion instituciones publicas como
privadas.
Capacitaciéon a los dirigentes de la | Difundir periodicamente

Alineacién de objetivos
no estd acorde a sus
actividades.

asociacion para la ejecucion y difusion a
toda la organizaciéon de los objetivos y
actividades

alineacion de las actividades
para lograr los objetivos de la
empresa

Falta una mayor
eficiencia en
actividades operativas
y financieras.

Capacitacién y participacién en distintos
eventos donde se obtenga informacion de
como mejorar tanto la parte operativa
como financiera de las actividades que se
efectiian en la empresa.

Establecer alianzas
comerciales y con empresas
que permitan informarse de

como ha mejorado sus
actividades  operativas y
financieras.

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

Esta relacion del FODA, permite convertir las amenazas en oportunidades, asi como aprovechar las

fortalezas, anticipar el efecto de las amenazas y prevenir el efecto de una debilidad. (SERNA Gémez,

2002)
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Analisis de vulnerabilidad
Después de calificar las matrices anteriormente citadas, formulando el FODA en base a la severidad
de impacto y la formulacién de estrategias con la interaccién del FODA, se puede pasar a un diagrama
de andlisis de vulnerabilidad, este andlisis es una técnica que indica Serna (2002) se desarrolla con el
nivel ejecutivo de la empresa dirigido al identificar el diagnéstico estratégico, para la elaboracion del
analisis de vulnerabilidad los dirigentes del grupo identifican los factores puntales que influyen en la
organizacion, pueden referirse al talento humano, competencia, proceso productivo y tecnolégico,
situacion financiera, etc., para esto se uso técnicas grupales como la lluvia de ideas y la matriz de
causa efecto. Una vez identificado los puntales se los convierte en amenazas, donde el grupo de la
organizacion analiza las consecuencias de estas amenazas, y luego se realiza una calificacién; donde
para la valoraciéon de impacto que se establece una escala del 1 al 10, donde 0O corresponde a la
ausencia de impacto y 10 las consecuencias desastrosas. Para la probabilidad de ocurrencia de la
amenaza se clasifica en una escala del 0 al 1, donde el grupo jerarquico evalu6 la probabilidad de
ocurrencia de los hechos o puntales; esta probabilidad indicara el tipo de acciéon que debe realizarse,
si se detecta una amenaza con una alta probabilidad de ocurrencia exige acciones inmediatas,
mientas que una amenaza con una baja probabilidad de ocurrencia permitird planear las acciones
para prevenir su efecto. Una vez establecida la magnitud de la amenaza, sus consecuencias, la
probabilidad de ocurrencia, el grupo estableci6 la capacidad de reaccién de la empresa, utilizando un
puntaje del 0 al 10, siendo 0 ninguna capacidad de reaccién y 10 una capacidad total de reaccidn;
finalmente se multiplica la probabilidad de ocurrencia por la capacidad de reaccién, de esta manera
se puede ponderar estas dos variables. Finalmente se distribuye en los cuadrantes I-Indefenso, II-En
peligro, IlI-Preparado y IV-Vulnerable, como se indica en el grafico 3. De la clasificacién que resulte
en el cuadrante I indica que la empresa esta indefensa y que debe tomar acciones inmediatas; en el
cuadrante II indica que esta en peligro, pero tiene capacidad de reaccién por lo que emprendera
acciones que mejoren esta capacidad; en el cuadrante III la organizacién estd preparada para
reaccionar. El cuadrante IV revela amenazas moderadas, frente a las cuales tiene muy poco que
hacer, aunque debe prepararse para reaccionar.

En este andlisis de la tabla 14, se determina a la empresa en funcién a cuatro puntales
fundamentales que grado de vulnerabilidad posee, con factores sobre el impacto de amenaza,

probabilidad de ocurrencia y la capacidad de reaccién.
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Tabla 14. Analisis de Vulnerabilidad

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

PROB GRADO
DE
OCUR
A B C R
PROBABILIDA | CAPACIDA DE
PUNTAL AMENAZA | CONSECUENCIA | IMPACTO DE D D Y
CAP | VULNERA
DE DE DE BIL
AMENAZA OCURRENCIA | REACCION | REACC
E=Bx
DEL 0-10 DEL 0-100% | DEL 0-10 C
Comercializaci6 | Falta de
Aqn" de los canales. d.e Disminucién 8 60% 5 3 |
productos de la | comerciali | en las ventas
empresa zacion
Créditos para | Ineficienci S
mejorar las | a operativa Disminucion I
B2 .. de la 8 60% 6 3,6
actividades y <
) o produccién
productivas econémica
Alineacién de|Falta de|.. . .,
los objetivos y | coordinaci Disminucion
C3 o . de produccién 6 50% 6 3
las actividades |6n en las . I
de laempresa | actividades y
Actualizar
todos los | Productos Cierre de la |
D 4 documentos de baja 9 40% 6 2,4
. . empresa
necesarios para | calidad
la empresa
Disponer de F.alt? de
liquidez
presupuestos ara Retraso en el I
E| 5 necesarios para p desarrollo 6 50% 6 3
. proyectos .
sus  distintas Horitario empresarial
actividades ?
Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)
PROB DE OCURR Y IMPACTO DE
PUNTAL CAP DE REACCION AMENAZA INDEFENSO I
A 3 8 VULNERABLE IV | PREPARADO III
B 3,6 8
C 3 6
D 2,4 9
E 3 6

De este andlisis se puede determinar que la empresa se encuentra en un grado de vulnerabilidad

del primer cuadrante que corresponde a indefenso, segtin se indica en el grafico 3, en donde el mayor

impacto de amenaza corresponde al puntal D sobre el actualizar todos los documentos necesarios

para la empresa, con una probabilidad de ocurrencia del 40% que incide en la percepcién de

productos de baja calidad y en un futuro el cierre de la empresa; con respecto a la comercializacién
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de productos de la empresa y créditos oportunos para mejorar las actividades empresariales tienen
un porcentaje de ocurrencia del 60 % y pueden atraer como consecuencias la disminucién de ventas
y produccion respectivamente; con un 50% de ocurrencia se tiene a la alineacién de los objetivos y
actividades de la empresa, asi como el disponer del presupuesto para las distintas actividades cuya
consecuencia puede disminuir la produccion y ventas y el retraso en el desarrollo empresarial, que

les impide ser competitivos con otras empresas similares.

Grafico 3. Analisis de Vulnerabilidad
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Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

Con este analisis de vulnerabilidad permite a la organizacién identificar los puntales principales
de los cuales depende la existencia de la empresa, determinar el impacto y la capacidad de reaccién
de la empresa ante la factibilidad de ausencia de los hechos, formular las estrategias a corto y largo
plazo con bases fundamentadas, concientizar a la organizacién sobre la importancia del analisis
estratégico, e introducir el procesamiento estratégico como elemento base de la cultura corporativa.
Concluido este andlisis se contintia con la formulacién de la visidn, misidn, opciones estratégicas,
proyectos y planes de accién. (Serna Gémez, 2002)

Analisis del Perfil Competitivo

El analisis del perfil competitivo originado en la tabla 15, se basa en las preguntas manifestadas

por el presidente (Juan Poaquiza Azogue), quien con su experiencia y conocimiento de muchos afios

en el negocio de produccién y comercializacién de quesos han permitido determinar factores criticos
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que afectan a la asociacion en su perfil competitivo, se realizé una encuesta en una escala del 1 al 5,
donde se identificaron aspectos correspondientes a la competitividad de la empresa; con respecto a
la pregunta 1, segtn la revista lideres (http://www.revistalideres.ec/lideres/ecuador-produccion-
lactea-queso.html), indica que para el afio 2015 la tasa de crecimiento de esta industria de quesos,
crecera en un 10%, ademas indica que en los ultimos ocho afios el consumo per capita de queso se
duplic6. Este pas6 de 0,75 kilos por persona al afio en el 2006 a 1,57 kilos el afio 2014, donde 8 de
cada 10 ecuatorianos dicen que compran queso fresco, le sigue en preferencia el mozzarella, queso
crema, maduro, semimaduro y el queso de cabra. El queso fresco esta entre los habitos de consumo
del ecuatoriano gracias a su tradicién y a su precio; sin embargo empresas productoras de quesos se
ven preocupados por la exigencias del nuevo etiquetado de alimentos ya que pueden tener un rol en
contra; ya que desde el afio pasado todos los alimentos y bebidas procesados deben tener un sistema
tipo semaforo que alerte del contenido de sal, grasa y azucar.

Estos factores pueden incidir en la baja produccién de las empresas de quesos y por ende se
puede reducir la demanda de leche, lo que puede afectar a los agricultores de la zona que son sus
principales proveedores. Segin datos del Banco Central (BCE), el sector de produccién de lacteos
esperaba crecer 12,1% el afio pasado. (http://www.revistalideres.ec/lideres/ecuador-produccion-

lactea-queso.html)
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Tabla 15. Perfil Competitivo

PERFIL COMPETITIVO
1 Tasa de crecimiento potencial de la industria
0%-3% 9%-12% X 18%-21%
3%-6% 12%-15% >21%
6%-9% 15%-18%
http://www.revistalideres.ec/lideres/ecuador-produccion-lactea-
queso.html
Se considera que para este afio 2015 crecera 10%
Posibilidad de entrada de nuevas empresas en la
2 industria
Ausencia de barreras X Virtualmente imposible de entrar
Intensidad de la competencia entre las empresas
3 similares
Competencia al maximo X: oo Casi no hay competencia
4 Posibilidades de sustitucién del producto
Muchos sustitutos en el X:_ i No hay sustitutos
mercado
5 Grado de dependencia de productos y servicios complementarios o de respaldo
Virtualmente
Altamente dependiente X independiente
Los proveedores
6 establecen Los compradores establecen
los términos X los términos
7 Poder de negociaciéon de compradores y consumidores
Los compradores establecen Los vendedores establecen
los términos X los términos
8 Grado de sofisticacién tecnoldgica de la industria
Alto nivel tecnolégico (X Nivel tecnolégico bajo
9 Innovacién de la industria
Innovacién rapida X Casi no hay innovacién
10 Nivel general de la capacidad directiva
Mucho ejecutivos capaces X: : ::: Muy pocos directivos capaces
11 Presencia publica
Muy poca presencia
Mucha presencia publica publica
capacidad negociadora ). Introvertida, centrada en la operacién

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

de la competencia, se ha identificado que el sector es netamente agropecuario y poseen mucho
conocimiento y experiencia en el procesamiento de la leche por lo que se puede acceder facilmente a
la creacién de nuevas empresas con similar produccién, sin embrago la legalizacién de las empresas

implica un proceso de normas, firmas de responsabilidad técnica y permisos que garanticen los

Con respecto al andlisis sobre el perfil competitivo de la tabla 15, que corresponde a la posiciéon
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parametros de calidad y que los productos sean aptos para el consumo humano. Por otro lado,
existen una alta competencia y muchos sustitutos en lo que se refiere a esta industria por lo que se
requieren estrategias y mecanismos idoneos para superar a la competencia; en lo que respecta al
grado de dependencia de productos y servicios no afectaria significativamente a la empresa, ya que
existen proveedores que son propios del sector y con el apoyo técnico se ha concientizado a la
entrega de la leche en las condiciones adecuadas; el precio de la leche es fijado por la empresa
quesera lo que genera una fuente de trabajo importante para la comunidad; por otro lado y de mucha
importancia la demanda de los productos procesados es determinado por los clientes ya que existe
una gran variedad de este tipo de productos ademas de los sustitutos; en este caso la quesera debera
incluir una diversidad de productos o nuevas presentaciones para ser mas competitivos; en lo que se
refiere a la tecnologia e innovacién existen empresas que cuentan con tecnologia de punta, sin
embargo se ha planificado realizar créditos y proyectos que permitan adquirir nueva tecnologia,
ademas se ha considerado la inversién para capacitaciones en cuanto a la innovacién de los
productos, y finalmente se considera que la organizacidon cuenta con un alto nivel de conocimiento y
poder negociador por parte del grupo directivo que sera importante para la generacién de nuevas
técnicas que mejoren a la empresa con respecto a la competencia, esto en relaciéon con el apoyo de
alianzas estratégicas que apuntalan al proceso de mejoramiento de los conocimientos tanto
tecnolégicos, sociales y ambientales; y cuyo objetivo es conseguir la soberania alimentaria de la
comunidad dentro de un marco del buen vivir.

La empresa de quesos tiene exceptivas de crecimiento, si desarrolla una ventaja competitiva
podra enfrentar a la competencia.

Desarrollar estrategias de penetraciéon del mercado, promocionando los productos y dando un
mayor o un nuevo valor agregado para asi aumentar su participacién en mercado.

Diseflar nuevos productos para aprovechar las fortalezas y las del sector industrial en que se
desempefia.
5.2.4. Formulacién estratégica
Planeacién normativa
Declaracion de la mision
Para la formulacién de la mision se realiza el desarrollo de las siguientes preguntas:
;Quiénes somos? = identidad
Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo

¢ Qué buscamos? = propdsito

o0



Entregar quesos de calidad y en mayor cantidad

Ser eficientes y responsables operativamente y econémicamente
Obtener ganancias anuales de por lo menos un 12%

(Por qué lo hacemos? = valores/principios/motivaciones
Satisfacer las necesidades de los clientes

Ofrecer los productos que requiere el cliente

Para quienes trabajamos? = cliente

Para los socios, clientes de la localidad y nuevos clientes

Misidén
"La Asociacién de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo, ofrece quesos frescos y
mozzarella de calidad y en mayor cantidad, siendo eficientes y responsables, para obtener ganancias

de un 12% por afio, cubriendo la demanda de nuestros clientes"

Declaracién de la vision

Para la formulacién de la visién se realiza el desarrollo de las siguientes preguntas:
;Cuadl es la imagen futura que queremos proyectar de nuestra empresa?

Entregar quesos de calidad a nuestros clientes

¢Cudles son nuestros deseos o aspiraciones?

Ofrecer una variedad de presentaciones de quesos al sector y sus alrededores
¢Hacia donde nos dirigimos?

Ser reconocidos como la mejor empresa de quesos fresco y mozzarella comunitarios
(Hacia donde queremos llegar?

Ser ejemplo de crecimiento y dedicacion por alcanzar las metas propuestas

Vision

"Ser considerada como la empresa de quesos frescos y mozzarella comunitarios de mejor calidad,

gracias a la dedicacién y esfuerzo”
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Declaracion de los valores

VALORES: Calidad

PROPOSITO: Entregar un producto de gran calidad a los clientes
META: Satisfaccion en todos los clientes

OBJETIVO: Elaborar quesos frescos y mozzarella con la mejor calidad
VALORES: Eficiencia

PROPOSITO: Ser eficientes operativa y econdmicamente

META: Realizar todas las actividades eficientemente

OBJETIVO: Entregar todos los productos de forma eficiente
VALORES: Responsabilidad

PROPOSITO: Proyectar responsabilidad en todas las actividades
META: Satisfacer responsablemente las necesidades de los clientes

OBJETIVO: Ser una empresa responsable en sus actividades

Derivacion de objetivos
Los objetivos resultan de la reorganizaciéon de la sintesis de la informacién para encontrar las
relaciones entre sus componentes, se detalla los objetivos de la organizacién para mejorar su

crecimiento y rentabilidad, se detallan en la tabla 16.

Tabla 16. Objetivos de crecimiento y rentabilidad

OBJETIVOS DE CRECIMIENTO

Llegar al final de cada periodo econémico a un crecimiento en las ventas del 12% para los proximos
cinco ahos

‘ Incrementar nuestros clientes durante los proximos cinco afios en 9% anual.

‘ OBJETIVOS DE RENTABILIDAD

Obtener al final de cada periodo econémico (Utilidades netas) un rendimiento del 6% durante los
préximos tres afios.

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)
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Disefio de las estrategias

Para realizar el disefio de las estrategias, se elabor6 previamente una matriz que se representa en
la tabla 17, donde los socios de la organizacién mediante una lluvia de ideas y la matriz de causa-
efecto formulan alternativas estratégicas, demas identificaron si estas las alternativas pertenecen a la
parte interna o externa de la empresa; por ultimo se identificé el propésito para cumplir las
alternativas estratégicas, propdésitos que fueron analizados y canalizados cumplir con los objetivos
que esta planteando la organizacion.

La formulacién de las estrategias corresponden al disefio de las acciones que deberan realizarse
para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo;
haciendo realidad los resultados al definir los proyectos estratégicos. En la tabla 18, se desarrolla la
matriz para determinar las estrategias que permitiran concretar y ejecutar los proyectos estratégicos
de la empresa de quesos; se estableci6 el area de responsabilidad y responsable para la ejecucion y
seguimiento de cada estrategia.

Tabla 17. Alternativas estratégicas

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS |

EXTERNO O -
INTERNO PROPOSITO

QUE HACER?

Establecer alianzas

L, . . Incrementar las ventas de los
estratégicas o acuerdos claves | Externo-interno

ey roductos
de comercializacién P
Realizar la presentacion y Crear nuevos productos para
promocién de nuevos Externo-interno | satisfacer las necesidades de los
productos a comercializar clientes

Disponer de nuevas
presentaciones de los Externo-interno
productos
Identificar otras empresa de
similares caracteristicas para

Ofrecer variedades de
presentacion de los productos

Observar los avances y logros

. . Externo-interno alcanzados por empresas
mejorar eficiente y o
.. similares
econémicamente
Establecer nuevos canales de Interno Mejorar e incrementar la
venta comercializacion
Ingresar a nuevos segmentos . Contar con nuevas alternativas
Externo-interno
de mercado de mercado

Establecer mecanismos
(Créditos, tecnologia,

. Entregar productos de alta
proyectos, infraestructura) Interno garp

. . calidad
para el mejoramiento
continuo en las actividades
Regularizar la documentacién o :
Interno Certificar la calidad del producto

de certificacién del productos
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Disefiar un plan de
capacitacion para todos los
miembros de la empresa

Interno

Fortalecer competencias,
conocimiento y habilidades de
los empleados para mejora el
ambito interno como externo de
la empresa

Fuente: DRP de la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

Tabla 18. Proyecto estratégico, estrategias, area de responsabilidad y responsable

ESTRATEGIAS
PROYECTO Establecer alianzas estratégicas o AREA DE
ESTRATEGICO acuerd(.)s - claves de RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
1 comercializacion
Firmar por lo menos dos contratos .
. ~ . Juan Poaquiza
Estrategia en un afo, para la ayuda en la Gerencia Azooue
comercializacién de los productos 5
PROYECTO |Realizar la presentacion y AREA DE
ESTRATEGICO promocion de nuevos productos a RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
2 comercializar
Gabriel Chimborazo
Tuqueres
Determinar los nuevos productos a Manuel Chimborazo
Estrategia comercializar segin la demanda de Ventas Sigcha
los clientes Segundo Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
PROYECTO p
Disponer de nuevas AREA DE
ESTRA; EGICO presentaciones de los productos | RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
Gabriel Chimborazo
Tuqueres
Disefiar varias presentaciones para Manuel Chimborazo
Estrategia los productos existente y para los Ventas Sigcha
nuevos. Segundo Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
roviero [Menifcar o smires S aneane
ESTRAIEGICO mejorar eficiente y | RESPONSABILIDAD R
econémicamente
Capacitacién e informacién de otras Segundo  Gregorio
Estrategia empresas de similares Administracién Chimborazo
caracteristicas Chimborazo
PROYECTO p
Establecer nuevos canales de AREA DE
ESTRA;‘EGICO venta RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
. Ampliar 3 nuevos canales de Gabriel Chimborazo
Estrategia R Ventas
comercializacion Tuqueres
PROYECTO p
Ingresar a nuevos segmentos de AREA DE
ESTRAEEGICO mercado RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
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Manuel Chimborazo
Sigcha
Segundo Gregorio
Determinar un plan de expansién y . g Chimborazo
: < Administracién .
Estrategia promociéon para los productos Chimborazo
. ventas ) .
comercializados Gabriel Chimborazo
Tuqueres
Establecer mecanismos (Créditos,
PROYECTO tecnologia, proyectos, AREA DE
ESTRATEGICO 1nf1jaestn_lctura) _para el RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
7 mejoramiento continuo en las
actividades
Juan Poaquiza
Establecer dentro de la empresa un Azogue
) p Humberto
. cronograma y medidas estandar de . . .
Estrategia . Gerencia Chimborazo Sigcha
mecanismos para cada uno de los .
0CES0S Segundo Gregorio
P ' Chimborazo
Chimborazo
PROYECTO p
Regularizar la documentacion de AREA DE
ESTRA; EGICO certificacion del productos RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
Establecer wuna planificacién y Juan Poaquiza
. . . ., Azogue
Estrategia cronograma de seguimiento para la Administracion Humberto
regularizaciéon de documentos Chimborazo Sigcha
PROYECTO Diseiiar un plan de capacitacion AREA DE
ESTRATEGICO para todos los miembros de la RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
9 empresa
Juan Poaquiza
Azogue
Identificar los meses para efectuar Humberto
Estrategia las capacitaciones, sean Gerencia Chimborazo Sigcha
administrativas como productivas Segundo Gregorio
Chimborazo
Chimborazo

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

Por medio del analisis de las matrices y herramientas anteriores se puede formular el cuadro de

mando integral que trasforma los objetivos y estrategias de la unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles, creando un sistema de gestidn estratégica que llevara a cabo los procesos de
gestién como son el trasformar la visiéon y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e

indicadores, planificar y alinear las iniciativas estratégica; aumentando el feedback

“retroalimentaciéon” y la formacion estratégica para llegar a los objetivos propuestos en la tematica

de tesis.
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5.2.5. Ejecucion estratégica
Planeacion operativa
Desarrollo del mapa estratégico

La expansién esta direccionada por los elementos de la empresa como son la visién, misién,
objetivos corporativos y estrategias; se formulas los objetivos estratégicos financieros y no
financieros en las cuatro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos; y los de formacién y
crecimiento, definiendo las relaciones de causa efecto para identificar los objetivos que son criticos

para el éxito de la organizacion.
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Tabla 19. Mapa estratégico - Cuadro de Mando Integral

VISION

Ser considerada como la empresa de quesos frescos y mozzarella comunitarios de mejor calidad, gracias a la dedicacion y esfuerzo

e

PRODUCTOS DE CALIDAD ‘ NUEVOS MERCADOS ‘ COMPETITIVIDAD
PERSPECTIVA Incrementar la Aumentar la /
FINANCIERA rentabilidad productividad
A tar | | i
CLIENTE ; . confiable
Clientes mercados _—
Investigacion de = . Establecer el .
. Incrementarayevos Incrementar la Certificar |a gestig Automatizar la
nuevos mercados y TeCer U cio . : ,
meiorar en gl de mavor valor bara desarrollos producgion diaria, de lo Tos tecnologiayla
=]
PERSPECTIVA _J_ i R 4 ' paraL__ edianteTa fante el trabajo sanitarios y otros . informacion
posicionamiento comercializacion los clientes . L, . L gion .
INTERNA investigacian comercializar res iarias document L o permitida
del producto __,,_...--f“"qj"_ en las actividaties
Nuevos mercados Nuevos mercados Mejoras del Mayor calidad en el > Mayor calidad en Mayor calidad en el
i / i / : i Eficiencia operativa Eficiencia operativa Eficiencia ope[atita 4 4 4
clientes tlientes negocio prod producto producto
Incrementar Promorer 12
PERSPECTIVA DE Propiciar un clima ersonal innovacion para roerama intaeral Propiciar el Incrementar los
FORMACION Y de satisfaccion de co;petentey mejora la = 4l TTHH s —> / aprendizaje niveles de
CRECIMIENTO los empleados roduccion de organizacional tecnologia
- tapacitado - | oe “

=

quesos

]

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (Kaplan Robert, 2000)
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En el desarrollo del mapa estratégico de la tabla 19, se organizan los objetivos derivados, de
manera que se ha realizado un balance entre aquellos que afectan los resultados de negocio
(financieros) y los que miden su desempefio (no financieros), separando los objetivos en las cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos y formacién/crecimiento. La reorganizaciéon de los
objetivos complementa las relaciones de causa efecto entre ellos, donde la empresa podra conocer
que para obtener los resultados financieros es necesario cumplir con los objetivos asociados del
desarrollo del capital humano, el mejoramiento de los procesos y el servicio de los clientes.
Elaboracidn del tablero de control

El elaborar el cuadro de mando integral, permitira a la organizaciéon controlar su operacidén, por
medio de los indicadores establecidos en funcién de las cuatro perspectivas, teniendo un panorama
completo de como funciona la empresa, de manera que se pueden ajustar los factores que afectan a

los indicadores para balancear el crecimiento y desarrollo empresarial.
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Tabla 20. Cuadro de mando integral (CMI)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

OBJETIVOS MEDIDAS
PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS (INDICADORES) VALORES (METAS) ACCIONES
(Precio de venta - Obtener al final de cada Enfoque en clientes
Incrementar la precio de periodo econémico (Utilidades especificos
rentabilidad produccion)/precio de netas) un rendimiento del 6% Incentivo al equipo de
venta durante los préximos tres afios. ventas
Llegar al final de cada periodo .
e o Convenios de
FINANCIERA econdmico a un crecimiento en las Ty
Zq comercializaciéon
ventas del 12% para los préoximos . .
. ~ Incentivos a los clientes
Aumentar la Costos cinco anos
productividad salariales/ventas netas Aumentar la
Incrementar nuestros clientes iy
durante los proximos cinco afios promocion
Publicidad por internet
en 9% anual. . .
Ferias nacionales
. Aurg(?ntar la indice de las Incrementar la satisfaccion de Nuevos produ.ctos
satisfaccion de los : Nuevas presentaciones
. encuestas los clientes en un 10 %
clientes Innovar los productos
Establecer No. de canales de Nuevos lugares de
nuevos canales de Establecer 3 canales de ventas
venta venta de los productos
venta
Nuevas
presentaciones de
Ingresar a nuevos No. de sectores de Ingresar a 2 nuevos segmentos roductos
CLIENTE segmentos de : & < P
mercado de mercado Nuevos productos
mercados iy
Innovacion
Promocion
Crear relaciones % de llamadas a los Fidelizar a los clientes en un Innovacion de
duraderas con los productos

clientes

clientes

20%

Entrega constante

Ser una empresa
confiable

Indice de las
encuestas

Incrementar el nivel de
confiabilidad de la empresa en un
10 %

Producto de calidad
Entregas puntuales
Cantidades acordadas
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INTERNA

Investigacion de
nuevos mercados y
mejorar en el
posicionamiento del
producto

No. de proyectos de
comercializacién

Crear 1 nuevo proyecto para
los nuevos segmentos de mercado

Encuestas
Ferias
Promocioén del producto

Establecer

No. de contratos

Establecer 1 alianza

. . Reuniones,
alianzas estratégicas . o e o
e O firmados estratégica de comercializacién negociaciones
de comercializacion
Ofrecer un
. . Entrega
servicio de mayor £ Incrementar en un 5% el .
Indice de encuestas .. . personalizada y a
valor para los servicio de entrega al cliente -
. domicilio
clientes
Incrementar
nuevos desarrollos . Incremento en la Investigacion
. Productividad L
mediante la productividad Ensayos
investigacion
Realizar nuevos

productos y nuevas
presentaciones a
comercializar

No. de productos
No. de presentaciones

Crear 2 nuevos productos y 2
nuevas presentaciones

Producir lo solicitado
por el mercado

Incrementar la
produccion diaria,

mediante el trabajo
de 8 horas diarias

Produccién
programada -
Produccion real

Incremento de la
productividad

Contratos laborales

Certificar la
gestion de los
registros sanitarios y
otros documentos

No. de documentos
para la legalizacién

Obtencion final del registro
sanitario

Seguimiento y control

Establecer el
mejoramiento
continuo y de

retroalimentacién en
las actividades

Resultado de
evaluaciones

Realizar 1 evaluacion de
mejoramiento y retroalimentacion
semestralmente

Cronograma de
evaluaciones al personal

Automatizar la

Registros historicos y
tecnologia y la No. De actividades . . o actuales de
: i : Automatizar la informacién ;
informacion automatizadas procesamiento y sus
permitida costos
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FORMACION
CRECIMIENTO

0]

Propiciar un
clima de satisfaccion
de los empleados

Indice de las
encuestas

Incrementar la satisfaccion de
los empleados en un 20 %

Programas de
integracion
Reconocimientos o
estimulos

Incrementar
personal competente
y capacitado

Personal con
competencias
requeridas/total del
personal de la empresa

Capacitar al personal 3 veces
por afno

Determinar un plan
de capacitacion para
personal

Promover la Realizar ensayos de
innovacion para .. Incremento de la innovacion
. - Productividad . : .
mejora la produccion productividad Realizar degustaciones
de quesos del producto
Plan de
Programa o Capacitar al personal 3 veces capacitaciones
. No. de capacitaciones - . : C
integral del TTHH por afio en programas integrales Giras de observacion
Capacitaciones técnicas
Propiciar el Empleados . . Evaluaciones
o Mejorar el nivel de o
aprendizaje preparados/total de . o Reconocimientos o
L conocimiento y habilidades p
organizacional empleados estimulos

Incrementar los
niveles de tecnologia

No. de tecnologias

Invertir capital para la
adquisicion de nuevas tecnologias

Acceso a créditos
Aporte Gubernamental
Proyectos
agroproductivos

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (Kaplan Robert, 2000)
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A través de la elaboracion del cuadro de mando integral de la tabla 20, se puede establecer
claramente los indicadores de la empresa que servird para cumplir con los objetivos trazados.
(Kaplan Robert, 2000). Anteriormente se consideraba tinicamente la perspectiva financiera tomada
desde el punto de vista tradicional, en donde por ejemplo con unos ingresos de 200 usd, unos gastos
de 100 usd, la utilidad corresponderia a 100 usd, en este cuadro se observa que se toma en cuenta las
ganancias; y ademas la consideracién las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral. Esto
ayudara a incrementar la productividad y por ende la rentabilidad porque se contempla la
satisfaccion del cliente, el establecimiento de nuevos canales de venta para los clientes actuales, asi
como para nuevos segmentos de mercado, logrando fidelizar a los clientes y posicionando a la
empresa como la mejor en produccién de quesos frescos y mozzarella, por medio de investigacion,
innovacidn, creacion de alianzas estratégicas, creacion de nuevos productos y nuevas presentaciones
que demandan los clientes, ademas de la regularizaciéon de la documentacidon del producto y la
automatizacién de la informacién, tomando en consideracién el progreso y la capacidad de los
empleados.

Plan de accién
Consiste en hacer compromisos especificos para poner en practica los objetivos establecidos en la
expansion estratégica, se han determinado las tareas, metas, dreas responsables y los recursos

necesarios en periodos de tiempo establecidos en el plan de accién para este afio.

Tabla 21. Tareas, metas, responsables y recursos del plan de accién

RUBROS DEL PLAN ESTRATEGICO 2015 - 2019

PLAN DE ACCION ANO 2015

AREA DE RECURSOS
TAREAS METAS RESPONSABILIDAD LT NECESARIOS
Encontrar las
: Escoger por lo
mejores empresas menos a 5 Juan Poaquiza
Tarea 1 para firmar los . Ventas 150,00
. posibles Azogue
convenios de :
Sy aliados
comercializacion
Firma de convenios .
ara la R Juan Poaquiza
Tarea 2 para‘a p contratos en el Ventas 4 100,00
comercializacién de afio Azogue
los productos
Organizar 1 Gabriel
. evento Chimborazo
ok araTcs bimensual Tuqueres
Tarea 3 | nuevos productos y Ventas 4 50,00
sus presentaciones P eI
promocion de Chimborazo
los productos Sigcha
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Segundo

Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
Gabriel
Chimborazo
Tuqueres
Elaborar los nuevos | Elaborar los Chlivrll?tr)l(l)lre;zo
Tarea 4 productos para nuevos Ventas Siocha 200,00
comercializar productos §
Segundo
Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
Gabriel
Chimborazo
Tuqueres
Por lo menos Manuel
ellelborels e dos nuevas Chimborazo
Tarea 5 | presentaciones de . Ventas . 100,00
presentacione Sigcha
los productos
S Segundo
Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
Gabriel
Chimborazo
Tuqueres
Manuel
Innovar las nuevas e e Chimborazo
Tarea 6 . presentacione Ventas . 150,00
presentaciones s Sigcha
Segundo
Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
Recolectar la Adquirir é:egugllfilg
Tarea 7 | informacion delas | conocimientos Administracion Te8 50,00
empresas similares experiencias Unifrrlbeiezo
p y exp Chimborazo
Acceder a nuevos Aﬁii?/iga Gabriel
Tarea 8 segmentos de Ventas Chimborazo 20,00
segmentos de
mercado Tuqueres
mercado
Establecer nuevos v?g?;;mgr Gabriel
Tarea 9 canales de p Ventas Chimborazo 100,00
s, nuevos
comercializacién Tuqueres
canales
Manuel
Chimborazo
Establecer nuevos Ingresar a Administracién Siocha
Tarea 10 | lugares de venta de nuevos 8 100,00
ventas Segundo
los productos mercados .
Gregorio

Chimborazo




Chimborazo
Gabriel
Chimborazo
Tuqueres

Juan Poaquiza

Gestionar Azogue
mecanismos para Humberto
mejorar los Establecer Chimborazo
Tarea 11 procesos de estandares de Gerencia Sigcha 100,00
produccion de la produccion Segundo
empresa de manera Gregorio
mensual Chimborazo
Chimborazo
Regularizar y dar .
. Juan Poaquiza
seguimiento a la
certificacion y Registro Azogue
Tarea 12 o s Administracion Humberto 100,00
legalizacion para sanitario .
Chimborazo
obtener productos Siocha
de calidad &
Juan Poaquiza
Azogue
Humberto
Determinar un plan Plan de Chimborazo
Tarea 13 de capacitacion o Gerencia Sigcha 50,00
capacitaciones
para personal Segundo
Gregorio
Chimborazo
Chimborazo
TOTAL 1.270,00

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)

Se han establecido los proyectos estratégicos y las estrategias, segin ese analisis se ha

determinado las tareas respectivas por cada estrategia, que se indican en la tabla 21, determinado

que se debe encontrar las mejores empresas para firmar los convenios de comercializacién u otros

beneficios, promocionar nuevos productos, nuevas presentaciones, la innovacién en los productos,

acceder a nuevos segmentos de mercado, mejorar o crear nuevos canales de comercializacion,

gestionar mecanismos para mejorar los procesos de produccién, regularizar y legalizar la

documentacidn del registro sanitario y determinar un plan de capacitacidn para los empleados. Para

cada una de estas tareas se ha seleccionado responsables y presupuesto para poder realizar lo

indicado.
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Tabla 22. Plan Operativo

PLAN OPERATIVO
PROYECTO Establecer alianzas estratégicas o acuerdos claves T Tl TG
ESTRATEGICO 1 de ali
Firmar por o menos dos contratos en un afio,
Estrategia para la ayuda en la comercializacion de los Ventas Juan Poaquiza Azogue
productos
Eecutorias Ejecutorias o
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE LIMITACIONES INDICADOR . INDICADOR ANO 2015 AVANCE | CUMPLE
0 RECURS0S realizadas planteadas
NECESARIOS
INCIO FIN
Toreat Entontr.ar [EH mejorr.es _emu_r‘esas para firmar los Genes o 0 Esc?ger uor. lomenosas Jr—— 15000 | Empresas responsables Empresas es”cog'\das/empresas 50
convenios de comercializacion posibles aliados total en el afio
Torea2 Firma de convenios para la comercializacion de| Otfeb-15 214ic15 30 F'\:mar 2 contratos en el e Py Argue s10 Acuerdos mutuns Contratos ﬂrmado_s/mntrams 20
los productos afio establecidos
TOTAL RECURSOS $ 250,00
Cumplimiento absoluto
Cumplimiento relativo 0% 0%
PROYECTO Relizar la presentacion y promocion de nuevos | .
™ AREA DE RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
ESTRATEGICO 2 productos
. . Gabriel Chimborazo Tugueres
. Determinar los nuevos productos a comercializar X X
Estrategia . . Ventas Manuel Chimborazo Sigcha
segln |a demanda de los clientes L .
Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE — LIMITACIONES INDICADOR feators feators INDICADOR JUNIO 2015 AVANCE  |CUMPLE
0 NECESARIOS realizadas planteadas
INCIO FIN
Gabriel Chimborazo
Tugqueres
Elab I Manuel Chimborazo X
Tarea 3 Elaborar los nuevos productos para comercializar 01-abr-15 31-may-15 60 auorar o5 . $200 Tecnologia Productos nuevos elaborados 20 0%
productos Sigcha
Segundo Gregorio
Chimborazo Chimborazo
Gabriel Chimborazo
Organizar 1 Tuqueres
Promacionar los nuevos productos y sus himensual  para Manuel Chimbarazo o X
Taread . 02-feb-15 31-mar-15 58 » . §$50 Falta de organizacion Nimero de eventos 60 0%
presentaciones promocion  de Sigcha
productos Segundo Gregorio
Chimborazo Chimborazo
TOTAL RECURSOS §100
Cumplimiento absol 00 00
Cumplimiento relativo 0% 0%
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FROYECTO Disponer de nuevas presentaciones delos | .
ESTRATEGI03 producs AREA DE RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
— - — Gabriel Chimborazo Tugueres
Estrategia \senarvama.s fm: i aclon‘es Para s Ot Ventas Manue| Chimbaraza Sigcha
gistente  para los nuevs
" Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo
RECURSOS Eecutorias | Ejecutorias
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE LIMTACIONES INDICADOR INDICADOR JUNIODEL2015  NO CUMPLE |AVANCE  (CUMPLE
0 NECESARIOS redliadas  |planteadas
INCIO N
Gabriel Chimborazo
Tuqueres
Manuel Chimbaraza i
Tarea§ Elaborar nuevas presentaciones de los productos 01-ahr-15 15-abr-18 U Porlomevosdosnuwas ) 5100 Recursof Dos iz presntacioes 0
DrESentacionss Sgcha Tecnologia [forma y peso)
Segundo Gregorio
Chimboraza Chimboraza
Gabriel Chimborazo
Tuqueres
I Jas| Manuel Chimborazo | )
Tarea b Innovar |as nuevas presentaciones 16-abr-15 3abr-15 U nnovar. ¥ ) 5150 ecurso? Himero de innovaciones 30
DTESENtacionss Sigcha Tecnologia
Sequndo Gregorio
Chimboraza Chimboraza
TOTAL RECURSOS §250
Cumplimiento absoluto 00 00 00
Cumplimiento relativo % 0% 0%
s Identficar otras empresa de similares
ETRATEGIC0 Y caractenisticas p’aralmeprar efidentey AREA DERESPONSABILIDAD RESPONSABLE
economicamente
Esirategia Capaciatin ,E \.n fomacn defotlr senpress Administracion Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo
similares caracteristicas
RECURSOS Eecutorias | jecutorias
TAREAS TEEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE NECESARIDS LIMTACIONES INDICADOR ediades — INDICADOR JUNIODEL2015 N CUMPLE |AVANCE  (CUMPLE
INCIO N
_— Rlec.o\ettar 2 informacion de las empresas Dhabeds Binss 9 Adquir'\.r t.onoc'\m'\entos .SegundoGrelgw'm 5 Wictin —— "
similares y experiencias Chimbarazo Chimborazo
TOTAL RECURS0S §50
Cumplimiento absoluto 00 00 00
Cumplimiento relativo % 0% 0%
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PROYECTO

STRTEGCOS Establecer nuevos canles de venta AREA DE RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
Estrategia Ampliar 3 nuevos canales ot comercializacion Ventas Galriel Chimborazn Tuqueres
RECURSOS Fecutorizs | Efeoutorias
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE LIMITACIONES INDICADOR ) [NDICADOR JUNIODEL2015  {NO CUMPLE |AVANCE  |CUMPLE
: NECESARIOS realiadss | planteadas
INCIO N
Mceder 3 nuevos| Gabriel Chimborazo )
Tarea 8 Acceder 3 nuevos segmentos e mercado 01-may-15 3lmay-1 0 50 Demanda de clientes  |Nimero de segmentos nuevos 10
segmentos de mercado Tugueres
e ) ) Realizar ventas por|  Gabriel Chimborazo .
Tarea ) Establecer nugvos canales de comercializacion Ojun1s 30junls §100 Distancia Ventas por nuevos canales 0
Nuvos canales Tugueres
TOTALRECURSOS 510
Cumplimiento absoluto ] 0 00
Cumplimiento relativo % % 1]
PROYECTO q
FSTRATEGED Ingresar a nuevos segmentos de mercado | AREA DE RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
) ) . Manuel Chimborazo Sigcha
) Defermingr un plan ce expesiony promcion pare| o )
Estrategia o Administracion ventzs | Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo
Ios productos comerciglizados s
Galriel Chimborazo Tuqueres
RECURSOS Hewwtorias | Ejecutonias
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE LIMTACIONES INDICADOR ) INDICADOR JUNIODEL 2015 |NOCUMPLE |AVANCE  |CUMPLE
NECESARIOS realiadas | planteadas
INCIO FiN
Manuel Chimborazo
Sache
—_— Establecer nuevos lugares de venta ot los o Sy 0 Ingresar @ nuevos lSegundoGr?gorio s Ui Bor lo menos 3 opciones 2
productos Mercados Chimborazo Chimborazo nuevEs
Gabriel Chimborazo
Tugueres
TOTAL RECURS0S §100
Cumplimiento absaluto ] ) ()
Cumplimiento relativa % % (1]
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[T rm:;:ér e lCre:iantos,tclcmlogn AREA IDAD RESPONSABLE
ESTRATEGICO7 | ProYectos iniree pora
continue en las actividades
Establecer dentro de la empresa un cronograma y Juan Poaquiza Azogue
Estrategia medidas estandar de mecanismos para cada une Gerencia Humberto Chimberazo Sigcha
de los procesos Segundo Gregorio Chimborazo Chimberazo
RECURSOS Featorias | Eecutorias
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE LIMITACIONES INDICADOR INDICADOR JUNIO DEL 2015 NO CUMPLE |  AVANCE CUMPLE
o NECESARIOS realizadas planteadas
INCIO FIN
Juan Poaquiza Azogue
Humberto Chimborazo Namere de mecanismos
Gestionar mecanismos para mejorar los procesos N Establecer estandares de| N N B
Tarea 11 0l-ene-15 30-dic-15 363 . Sigcha $100 Recursos oportunos  [Tiempo para la ejecucion de| 120
de produccion de la empresa de manera mensual produccion _ N
Segundo Gregorio cada mecanismo
Chimborazo Chimboraze
TOTAL RECURSOS $100
Ccumplimi bsolut. 0,0 0,0 0,0
Cumplimiento relativo 0% 0% 0%
2 T
PROYECTO Regulrizar AREA 1DAD RESPONSABLE
8 productos
st Establecer una planificacion y cronograma de dministacis Juan Poaquiza Azogue
SHetEm seguimiento para |2 regularizacion de documentos minstieeion Humberto Chimborazo Sigcha
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE Ll LIMITACIONES INDICADOR []Eﬂ{to”ﬁ [ TS INDICADOR SEPTIEMBRE 2014 | NO CUMPLE |  AVANCE CUMPLE
NECESARIOS realizadas planteadas
INCIO FIN
Juan Poaquiza Az B
Resularizar y dar sezuimiento a a certificacion y| . . van Foaquiza Azogue Falts de zestiony o
Tarea 12 . 01-ene-15 30-jun-15 180  |Registro sanitario Humberto Chimborazo 5100 - Certificacion 10
legalizacion para obtener productos de calidad N seguimiento
Sigcha
TOTAL RECURSOS $100
Cumplimiento absoluto 0,0 0,0 0,0
Cumplimi lati 0% 0% 0%
PROYECTO Disefiar un plan de capacitacion para todos los .
I). ! AREA DE RESPONSABILIDAD RESPONSABLE
9 la empresa
dentificar los meses para efectuar las Juan Poaquiza Azogue
Estrategia capacitaciones, sean administrativas como Gerencia Humberte Chimborazo Sigcha
productivas Segundo Gregorio Chimborazo Chimborazo
RECURSOS Eecutorias Ejecutorias -
TAREAS TIEMPO No DIAS METAS RESPONSABLE NECESARIOS LIMITACIONES INDICADOR realizadas planteadas INDICADOR ANO 2015 NOCUMPLE | AVANCE CUMPLE
INCIO FIN
Juan Poaquiza Azogue
Humberto Chimborazo
N N Profesionales en las | N
Tarea 13 Determinar un plan de capacitacion para personal 01-ene-15 30-dic-15 363 |Plan de capacitaciones Sigcha $50 temiticas NGmero de capacitaciones 30
Segundo Gregorio
Chimborazo Chimboraze
TOTAL RECURSOS §50
Ccumplimi bsolut. 0,0 0,0 0,0
cumplimiento relativo 0% 0% 0%

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B., adaptado de (SERNA Gémez, 2002)
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Tabla 23. Planificacidn operativa, objetivos de crecimiento para el periodo econémico

PLANIFICACION OPERATIVA

OBJETIVOS DE CRECIMIENTO 2015 -2019

Llegar al final de cada periodo econ6mico a un
crecimiento en las ventas del 12% para los préximos

cinco afios

Incrementar los clientes durante los préoximos cinco

anos en 9% anual.

OBJETIVO ANUAL | META MENSUAL
OBJETIVOS CRECIMIENTO DE VENTAS (1 ANO) (12 MESES)
Aumento de las ventas $ 49,654,08 $ 4,137,84
TOTAL $ 49.654 $ 4.138
OBJETIVO ANUAL | META MENSUAL
OBJETIVOS CRECIMIENTO DE CLIENTES (1 ANO) (12 MESES)
Crecimiento de clientes 2.092,80 174,40
TOTAL 2.093 174
META OPERATIVA
META No. SOCIOS No socios proyectados
ENERO 174
FEBRERO 174
MARZO 174
ABRIL 174
MAYO 174
JUNIO 174
JULIO 174
AGOSTO 174
SEPTIEMBRE 174
OCTUBRE 174
NOVIEMBRE 174
DICIEMBRE 174
SUMATORIA 2092,8
META VENTAS REALIZADAS USD PROYECTADOS
ENERO $ 4.138
FEBRERO $ 4.138
MARZO $ 4.138
ABRIL $ 4.138
MAYO $ 4.138
JUNIO $ 4.138
JULIO $ 4.138
AGOSTO $ 4.138
SEPTIEMBRE $ 4.138
OCTUBRE $ 4.138
NOVIEMBRE $ 4.138
DICIEMBRE $ 4.138
SUMATORIA $ 49.654

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo

Elaborado por: Ménica Guachamin B.
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Una vez elaborado el cuadro de mando integral en funcion de las cuatro perspectivas finanzas,
clientes, procesos internos; y formacion/crecimiento; se han determinado directrices para mejorar el
desarrollo del talento humano, el mejoramiento de procesos internos de la quesera, buscar la
satisfaccién de los clientes actuales y de nuevos clientes, considerando como punto primordial el
talento humano de los empleados, sus capacidades y habilidades, con todos estos aspectos se podra
controlar en forma general las operaciones de la empresa y obtener un crecimiento en las ventas del
12% para los proximos cinco afios, un incremento del 9% de los clientes durante los préximos cinco
afios con la consecuencia de obtener utilidades netas con un rendimiento del 6% durante los
préximos tres afios, con un monitoreo continuo para ir haciendo ajuste y si es el caso mejorar los

porcentajes planificados.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

6.1. Conclusiones

La Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo puede mejorar su
eficiencia operativa y financiera siguiendo las directrices del andlisis elaborado en la expansién
estratégica, tomando en consideracidn la principal herramienta que fue el cuadro de mando integral
en funcién de las cuatro perspectivas razonadas para esta investigacion que son finanzas, clientes,
procesos internos; y formacién/crecimiento; al ejecutar el cuadro de mando integral se podra
obtener el crecimiento en las ventas del 12% para los préximos cinco afios, ademas de incrementar
en un 9% los clientes durante el mismo periodo de tiempo y al final de cada periodo econémico
obtener utilidades netas con un rendimiento del 6% durante los préximos tres afios, para el
cumplimiento de estos objetivos financieros es fundamental cumplir los objetivos asociados en
funcidén con el desarrollo del capital humano, el mejoramiento de los procesos internos y el servicio
de los clientes.

El analisis sobre el diagnéstico situacional de la asociacién permitié abordar y analizar varias
herramientas y matrices, identificando factores que requieren ser modificados para mejorar el
desarrollo y crecimiento de la empresa, las directrices para la organizacién fueron establecidas en
base al analisis FODA, a la declaraciéon de misidn, visidn, valores, la derivacién de objetivos, metas, el
disefio de estrategias, el desarrollo de indicadores y la elaboracién del cuadro de mando integral,
concluyendo que es necesario establecer alianzas estratégicas o acuerdos claves con instituciones
publicas o privadas que fortalezcan las actividades de la asociacidon, realizar la presentacion y
promocioén de los productos actuales, asf como de nuevos productos para satisfacer las demandas de
los clientes y poder acceder a nuevos segmentos de mercado, teniendo en cuenta mecanismos para
acceder a créditos oportunos que puedan repercutir positivamente en innovacién , tecnologia,
capacitacion, proyectos, infraestructura, considerando la regularizacién y legalizacién de la empresa
para obtener productos de mayor calidad.

Se determinaron las respectivas tareas correspondientes por cada estrategia y por cada proyecto

estratégico, en donde se deberd firmar convenios de cooperacién o comercializacién con
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instituciones que puedan fomentar el progreso de la quesera, promocionando los nuevos productos y
las nuevas presentaciones, ademas de ir mejorando la relacién con los clientes para alcanzar la
misién y visién de la empresa.

Por medio de la implementacién de un plan integral, aprendizaje y de capacitaciéon hacia el
personal se podrd crear un clima laboral de satisfaccion, donde los empleados tengan
concientizacién y participacién socio organizativa para cumplir con los roles principales de la
empresa, que es la producciéon de quesos de calidad, enfrentando posibles riesgos, mejorar la toma

decisiones acertadas y promoviendo su fortalecimiento organizacional y competitivo.

6.2. Recomendaciones

La implementacién de una expansion estratégica es fundamental para una empresa ya que es un
proceso de trasformacion, fundamentada en conceptos de administracién y planificacién, generan un
andlisis y procesamiento de la informacién para formular estrategias que conlleven a cumplir con los
objetivos empresariales, mejorando su nivel competitivo y su propdsito para anticiparse con las
posible eventualidades del futuro.

Se considera se suma importancia que la asociacién inicie la expansion estratégica, en base al
cuadro de mando integral y al plan de accién, designando responsables para cada funcién, y
gestionando el financiamiento del presupuesto, para luego ejecutar todas las acciones estratégicas
citadas en esta propuesta de tesis.

El control debe ser permanente, la reingenieria tanto en produccién como en comercializacién es
indispensable para analizar puntos que no estén siendo atendidos, el manejo del talento humano en
relacion a capacitacién y motivacion debe ser prioritaria.

Se deberd socializar el planteamiento mediante el cuadro de mando integral con los empleados
para concientizar los roles empresariales.

Es necesario revisar los indicadores y comprobar el avance del cumplimiento.

En la unidad responsable del mercadeo debe descubrir las necesidades de los clientes respecto al
producto; ademas de iniciar con la promocion que incluye: la oferta, la degustacion, y la publicidad de
los quesos.

La Universidad por medio de estas investigaciones ofrece un aporte significativo, generando el
desarrollo en toda la cadena productiva, desde los agricultores hacia los consumidores, dependiendo
del enfoque de la investigacidn, se recomienda continuar con la realizacién de este tipo de proyectos

para ir mejorando las condiciones empresariales por medio de los conocimiento infundados en las

78



catedras, las cuales se fundamentan en mejorar los niveles de productividad, aplicando un plan de
cumplimiento de objetivos en funcién de las actuales exigencias del desarrollo empresarial y en un

futuro ser mas competitivos para llegar a cubrir mercados nacionales e internacionales.
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Apéndice A

A.1. Lista de socios de la asociacién de desarrollo social e integral de la comunidad de Pimbalo.

SOCIOS DE LA ASOCIACION DE DESARROLLO SOCIAL E INTEGRAL DE LA
COMUNIDAD DE PIMBALO
No | NOMBRES Y APELLIDOS COMUNIDAD
1 [JUAN POAQUIZA AZOGUE Pimbalo
2 | HUMBERTO CHIMBORAZO SIGCHA Pimbalo
3 | SEGUNDO GREGORIO CHIMBORAZO CHIMBORAZO Pimbalo
4 | MANUEL CHIMBORAZO SIGCHA Pimbalo
5| GABRIEL CHIMBORAZO TUQUERES Pimbalo
6 | LIBERATO POAQUIZA CAIZA Pimbalo
7 | ABELARDO PUNINA PUNINA Pimbalo
8 | RAFAEL RUIZ TIBANLOMBO Pimbalo
9 | SEGUNDO AURELIO POAQUIZA POAQUIZA Pimbalo
10 | MARIA TOMASA RUIZ TIBANLOMBO Pimbalo
11 | SEGUNDO PABLO CHIMBORAZO CHIMBORAZO Pimbalo
12 | SEGUNDO JUAN CAIZA AUCATOMA Pimbalo
13 | AMABLE POAQUIZA AZA Pimbalo
14 | JOSE BACILI CHIMBORAZO TUQUERES Pimbalo
15 [ SEGUNDO MANUEL CHIMBORAZO TUQUERES Pimbalo
16 | CESAR ESTEBAN POAQUIZA AZA Pimbalo
17 | SEGUNDO AURELIO CHIMBORAZO AYALA Pimbalo
18 | ISIDRO CAIZA AUCATOMA Pimbalo
19 | LUIS FERNANADO CHIMBORAZO Pimbalo
20 | SEGUNDO MANUEL TUQUERES AZAS Pimbalo
21 | SEGUNDO AURELIO POAQUIZA AZAS Pimbalo
22 | ETELVINA RUIZ CHANAGUANO Pimbalo
23 | GREGORIO CHIMBORAZO CHIMBORAZO Pimbalo
24 | ALFREDO CHIMBORAZO AZOGUE Pimbalo
25 | MARIA PAULA SIGCHA Pimbalo
26 | MARIA LORENZA CHIMBORAZO AYALA Pimbalo
27 | JUAN CHIMBORAZO TUQUERES Pimbalo
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28 | LORENZO AYALA CHIMBORAZO Pimbalo
29 | SEGUNDO MANUEL POAQUIZA POAQUIZA Pimbalo
30 | GREGORIO TUQUERES Pimbalo
31 | SEGUNDO MANUEL POAQUIZA CHIMBORAZO Pimbalo
32 | WILFRIDO CAIZA POAQUIZA Pimbalo
33 | MANUEL POAQUIZA CHANAGUANO Pimbalo
34 | MARIA ROSA PUNINA Pimbalo
35 | SEGUNDO BENEDICTO POAQUIZA POAQUIZA Pimbalo
36 | FRANCISCO RUIZ AYALA Pimbalo
37 | FRANCISCO CAIZA AUCATOMA Pimbalo
38 | MARIA MANUELA POAQUIZA Pimbalo
39 | ARSENIO RUIZ Pimbalo
40 [ SEGUNDO ISIDRO POAQUIZA POAQUIZA Pimbalo
41 | LUZMARIA ASOGUE TUQUERES Pimbalo
42 [ MANUEL POAQUIZA POAQUIZA Pimbalo
43 [ MARIANO LORENZO RUIZ PUNINA Pimbalo
44 [ MARIA ROSA AUCATOMA AUCATOMA Pimbalo
45 | MARIA JUANA POAQUIZA TUQUERES Pimbalo
46 | SEGUNDO FAUSTO TUQUERES SIGCHA Pimbalo
47 [ TRANSITO MASABANDA CHANAGUANO Pimbalo
48 | ESTEBAN POAQUIZA AUCATOMA Pimbalo
49 [ JOSE DORO CAIZA RUIZ Pimbalo
50 | MARIA ESTER TUQUERES CHIMBORAZO Pimbalo
51 | MARIA MERCEDES MAZABANDA Pimbalo
52 [ MIRIAM ROSARIO RUIZ Pimbalo
53 | ANDRES TUQUERES POAQUIZA Pimbalo
54 | ESTEBAN POAQUIZA CHIMBORAZO Pimbalo
55 [ LORENZA PUNINA PUNINA Pimbalo
56 | MARIA LORENZA POAQUIZA Pimbalo
57 | MARTINA RUIZ POAQUIZA Pimbalo
58 | SEBASTIAN TUQURES CHIMBORAZO Pimbalo
59 [ JOSE MANUEL CAIZA MAZABANDA Lahiwa

60 | SEGUNDO FRANCISCO MAZABANDA PUNINA Lahiwa

61 | DARWIN ROBERTO PUNINA Lahiwa

62 | MAYRA MARCELA AUCATOMA Lahiwa

63 | SEBASTIAN DAVID CHIMBORAZO POAQUIZA Lahiwa

64 | BELEN MASABANDA MASABANDA Lahiwa
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65 | TERESA MARIA AUCATOMA POAQUIZA Lahiwa
66 | EDISON DANIEL PUNINA MAYORGA Lahiwa
67 | JOSE MANUEL RUIZ PUNINA Lahiwa
68 | GREGORIO CAIZA MAZABANDA Lahiwa
69 | ROSA MARIA AYALA CHIMBORAZO Lahiwa
70 | YOLANDA TATIANA MAYORGA CHIMBORAZO Lahiwa
71 | PEDRO CAIZA MASABANDA Lahiwa
72 | PEDRO JAVIER TUQUERES Lahiwa
73 | CARMEN POAQUIZA TIBANLOMBO Lahiwa
74 | MARIANA AYALA MAZABANDA Lahiwa
75 | SEGUNDO MAZABANADA CAIZA Lahiwa
76 | JUAN PEDRO CAIZA PUNINA Lahiwa
77 | CARMEN TERESA AUCATOMA RUIZ Lahiwa
78 | MARIA CECILIA PUNINA Pimbalo
79 | LUCIA PUNINA AYALA Pimbalo
80 | LORENA TUQUERES CHIMBORAZO Pimbalo
81 | CAMILO PABLO CHIMBORAZO Pimbalo
82 | CRISTIAN EDUARDO MAZABANDA PUNINA Pimbalo
83 | JAIME SIGCHA CHIMBORAZO Pimbalo
84 | DAVID CHIMBORAZO CHIMBORAZO Pimbalo
85 | LUIS POAQUIZA CAIZA Pimbalo

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo

Elaborado por: Ménica Guachamin B.
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A.2. Diagrama del proceso de la elaboracion del queso fresco

| RECEPCION DE LECHE |

| FILTRACION |

| PASTEURIZACION |

| ENFRIADO |

| DETERMINACION DE ACIDEZ |

| ADICION DE CALCIO |

| inocuLacion FERMENTO |

| REPOSO |

|  DEtermiNAcCiON ACiDEZ |

| CUAJADA |

| PRIMER CORTE |

| REPOSO |

| BATIDO |

| DESUERADO |

|  tavaboDElacuaiaDa |

| SEGUNDO BATIDO |

| DESUERADO FINAL |

|  molbeapovprensaDo |

| SALMUERA |

| SECADO |

| PRODUCTO TERMINADO |

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B.
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A.3. Diagrama del proceso de la elaboracion del queso mozzarella

RECEPCION DE LECHE

FILTRACION

PASTEURIZACION

REPOS0O

ENFRIAMIENTO

ADICION DE CALCIO

INOCULACION FERMENTO

ADICION DE CUAJO

REPOS0

PRIMER CORTE CUAJADA

DETERMINACION DE ACIDEZ DEL SUERO

REPOS0O

SEGUNDO CORTE DE LA CUAJADA

REPOS0

DESUERADO

DETERMINACION ACIDEZ DEL SUERQ

CORTE

FUNDIDO DE LA CUAJADA

HILADO

NMOLDEADO

ENFRIADO

SALMUERA

SECADO

PRODUCTO TERMINADO

Fuente: DRP de la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo

Elaborado por: Ménica Guachamin B.
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A.4. Indice de ejecucién presupuestal

INDICE DE EJECUCION PRESUPUESTAL
GASTOS 1 & 3 4 5 6 7 3 9 10 11 12

CONCEPTO VALOR ANUAL | § 3522 | % 3522 |§ 352 | §$ 352 | % 3522 | § 3522 | § 3522 |8 3522 | % 3522 | % 3522 |§ 352 | % 3.522

Remuneracion S 6.403,20 | § 534 | S 1067 | § 1601 |5 2134 | § 2.668 | § 3.202 | § 3.735 | § 4.269 | 5 4.802 | S 5.336 | § 5.870 | § 6.403
Décimo tercero S 533,60 | § 4|5 89| S 133 [ $ 178 | § 22|58 267 | S 31| $ 356 | § 400 | S 445 | § 489 | § 534
Décimo cuarto S 778,80 | § 65| 5 130 | § 195 | § 260 | S 325 | § 389 | § 454 | § 519 | & 584 | S 649 | § 714 | § 779
Vacaciones S 266,80 | & 22058 4|8 675 89 |5 11§ 133 | § 156 | § 178 | § 200 | § 222 |% 245 | § 267
Fondo de reserva S 533,60 | § 4|5 89| S 133 [ $ 178 | § 22|58 267 | S 31| $ 356 | § 400 | S 445 | § 489 | § 534
IESS patronal 12,15% S 777,99 | § 65| 5 130 | § 194 | § 259 | § 324 |8 389 | § 454 | § 519 | & 583 |5 648 | § 713 | § 778
Imprevistos S 180,00 | § 15|85 0|8 45| 5 60 |5 75| 8 90| § 105 | § 120 § 135 | § 150 | § 165 | $ 180
Leche S 2257200 | S 1.881 | 5 3.762 | S 5.643 [ S 7.524 | 5 9.405 | S 11.286 | S 13.167 | § 15.048 | 5 16.929 [ 5 18.810 | 5 20691 | 5 22,572
Cuajo S 157,32 | § 135 26 |5 395 52|5 66| S 7908 92|8§ 105 | 5 18 | § 131 | § 144 | $ 157
Fermento lactico S 1.824,00 | § 152 | § 304 | $ 456 | S 608 | S 760 | § 912 | § 1064 | 1216 | § 1.368 | § 1520 | § 1672 |5 1.824
Gas (25 Kg) S 684,00 | § 575 114 | § 171 | § 228 |8 285 | S 342 | § 399 | § 456 | 5 513 |5 570 | § 627 | § 684
Salmuera S 38,00 | § 3|5 6|5 9|5 135 16| S 195§ 2|8 25|58 285 2|5 35|58 38
Mano de obra $ 424800 % 354 | % 708 | $ L1062 |S 1416 | § 1770 [ § 2124 [ % 2478 | $ 2.832 | % 3.185 | $ 3.540 | 3.894 [ S 4.248
Agua S 11,40 | § 1|5 205 3|8 4|3 5(8 6|5 705 8|5 9|5 105 1005 11
Energia eléctrica S 7592 | 6|5 138 1905 25|58 2|8 38|85 4|5 51|5 575 63 |5 7005 76
Teléfono S 456,00 | § 38|58 76 |5 114 | § 152 | § 190 | § 228 |8 266 | § 304 | S 342 | § 380 | § 418 | § 456
Costo de la administracion S 1.063,85 | § 895 177 | § 266 | $ 355 | § a3 | 5 532 | S 621 | S 709 |5 798 | § 887 | § 975 | § 1.064
Fundas $ 96,33 | § 8|8 16| % 4|3 32 (% 03 ag | ¢ 56| 8 64| % 72038 80| % 83 |3 36
Vidtico S 148,20 | § 125 258 3705 49| 5 625 74|58 86| S 99| 5 11| % 124 | § 136 | § 148
Transporte S 296,40 | § 25|58 49 | § 745 99| 5 124§ 148 | § 173 | § 198 | § 222 (% 247 |8 272 | § 296
Escoger por lo menos a 5 posibles aliados | § 150,00 | S 13 (5 251§ EE RS 508 63(5 7505 88 (s 00| 5 13| 5 125 | 5 138 | 5 150
Firmar 2 contratos en el afio S 100,00 | § 8|5 17§ 2505 3305 4215 508 585 675 75105 83 |5 92 (5 100
Organizar 1 evento bimensual para la promq $ 50,00 | & 4|8 28 13 |8 17| 8 21| 8 258 9|8 338 8|5 4215 46 | 8 50
Elaborar los nuevos productos S 200,00 | § 17 (5 33105 50|58 675 235 100 | S 17| 5 133 5 150 | 5 167 | 5 183 | 5 200
Por lo menos dos nuevas presentaciones | § 100,00 | § 8|5 17§ 2505 3305 4215 508 585 675 75105 83 |5 92 (5 100
Innovar las presentaciones S 150,00 | S 13 (5 251§ EE RS 508 63(5 7505 88 (s 00| 5 13| 5 125 | 5 138 | 5 150
Adguirir conocimientos y experiencias S 50,00 | S 4|5 2| 13 (5 17 (5 2105 25(5 29§ 3305 EER 4105 46| 5 50
Acceder a nuevos segmentos de mercado | § 20,00 | § 2|8 3|8 5|8 7|8 8|3 10| 8 128 13| 8 158 17| 8 18| s 20
Realizar ventas por nuevos canales S 100,00 | § 8|5 17§ 2505 3305 4215 508 585 675 75105 83 |5 92 (5 100
Ingresar a nuevos mercados S 100,00 | § 8|5 17§ 2505 3305 4215 508 585 675 75105 83 |5 92 (5 100
Establecer estandares de produccidn S 100,00 | § 8|5 17§ 2505 3305 4215 508 585 675 75105 83 |5 92 (5 100
Registro sanitario S 100,00 | § 8|5 17§ 255 33|58 405 508 58 (8 675 7505 83§ 9205 100
Plan de capacitaciones S 50,00 | § 4|8 8|5 135 1715 2108 25| 8 298 33|58 38|85 42 |5 46 | § 50
TOTAL GASTOS § 4241541 | § 3.53462 | $ 7.069,23 | $10.603,85 | § 14.138,47 | § 17.673,00 | § 21.207,70 | § 24.742,32 | § 2827694 | § 3181156 | $§ 35.346,17 | § 38.880,79 | § 42.415,41

Fuente: DRP de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de Pimbalo
Elaborado por: Ménica Guachamin B.
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A.5. Distintos tipos de queso de la empresa de lacteos El Salinerito

Tipo

Queso fresco

Andino

Bel — Paese

Dambo

Tilsit

Gruyere o Fontina

Parmesano

Mozzarella

Provolone ahumado

Fuente: El Salinerito, Salinas de Guaranda
Elaborado por: Ménica Guachamin B.

Peso y Forma

500 gr. redondo

1 Kg. redondo

2.2 Kg. redondo

4 Eg. cuadrado

5 Kg. cuadrado

2.5Kg. redondo

15 Kg. redondo

Variable 2 Kg.

Cuadrado 500 Kg.

Bolas de 500 gr.
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Caracteristicas
Textura v sabor suave, poco
salado. ligeramente Acido, se
funde en las comidas calientes
14 dias de maduracion, textura
suave, muy eldstico sabor suave
agradable.
3 a 6 semanas de maduracion,
blanco, textura suave sabor
ligeramente Acido. cremoso, se
funde muy bien en el horno y en la
sartén.
6 a 8 semanas de maduracion,
ligeramente amarillo, textura
semi-suave, flexible, elastica,
sabor, atractivo, aromatico.
5 a 7 semanas de maduracion,
ligeramente amarillo
caracteristicos por sus agujeros
regulares, pasta compacta v sabor
suave.
4 a 6 meses de maduracion,
amarillo, textura firme, sabor
aromatico-picante, con agujeros
redondos v pocas grietas. Resiste
el traslado a regiones calientes.
1 a 2 afios de maduracion sabor
intenso, textura firme, duro,
ligeramente picante.
Fresco blanco, textura semi-suave,
cerrada, eldstica, poco salada,
ligeramente acido, poco
aromatico, pasta hilada.
8§ a 10 dias de maduracion,
amarillo sabor dulce, ahumado,
muy aromatico textura firme v
compacto queso de pasta hilada.

Uso sugerido
Para la cocina, empanadas,
llapingachoes, locros ¥ sopas, con
choclos(comida ecuatoriana)
Para la mesa. Se prepara bien en
ensaladas, y sopas, funde mejor en
€l horno.

Para bocaditos, en pizzas v lasafia
caliente forma una pasta cremosa.

Especial para fundirlo en el horno
o como raclette, para sandwich y
para lamesa.

Para bocaditos, sandwich frios o
calientes.

Excelente como bocaditos o como
ensalada, también para gratinar

Queso rallado para tallarines,
s0pas ¥y para gratinar.

Para entradas, pizzas, lasafia o
ensaladas.

Excelente para parilla o para
SErvir con aperitivos. Se conserva
bien en las regiones calientes, se
sugiere con cerveza



A.6. Distintos tipos de productos de la empresa de lacteos El Salinerito

Provolone natural

Gouda

Fondue

Hierbas

(Comino ,orégano, Ajo. Aji)

Sandwich

Bati — Crema

Yogurt natural

Crema agria

Mantequilla

Fuente: El Salinerito, Salinas de Guaranda
Elaborado por: Ménica Guachamin B.

Bolas de 500 gr.

2.5 Kg. redondo

Fundas 500 v 1000 gr.

2.5 Kg. redondo

3 Kg. rectangular

500 gr. en vasos

1 Kg. tarrinas

500 gr. en vasos

200 gr. 250 gr. 300 gr.
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8 a 10 dias de maduracion,
amarillo sabor dulce, sin ahumar,
textura firme v compacto, queso
de pasta hilada.

8§ semanas de maduracion, color
ligeramente amarillo, textura
semi-suave.

Es una mezcla de cuatro tipos de
quesos maduros. Una especialidad
tipica suiza, que se prepara a base
de queso v vino blanco seco.

6 semanas de maduracion,
ligeramente amarillo textura
suave, elastico, con un ligero
toque aromatico de especies:
orégano, comino, ajo, aji.

1 a 2 semanas de maduracion,
textura consistente, flexible, sabor
suave, tipo holandés.

32 % de grasa, aroma fresco, rica,
no acida. Se deja batir con
facilidad, se conserva una semana
en frio.

Textura como cuajada, sabor
aromatico del fermento “BIONIC™
especial con poca acidez, 2 % de
grasa, solamente una semana de
conservacion en frio.

28 230% de grasa, enriquecida
con fermentos biologicos, textura
como cuajada, sabor aromatico-
acido, dos semanas de
conservacion en frio.

82 % de grasa, sin sal, se conserva
una semana en frio o varios meses
en congelacion.

Excelente para parilla o para
servir con aperitivos. Se conserva
bien en las regiones calientes, se
sugiere con el té ¥ en ensaladas
frias.

Sanwichs frios o calientes, se
acompaiia bien con vino blanco,
ideal para tablitas.

Una comida perfecta entre
amigos, para compartirla con
humeor.

Quesos de Gourmet, lucird su
queso en reuniones especiales se
acompaifia bien con vino tinto.

Especialmente para sandwich frios
v calientes.

Batida (Chantilly) en postres, para
helados.

Excelente para el desayuno solo o
mezclado con frutas, avena o trigo
germinado.

Para salsas, ensaladas, sopas.
salsas para fondue de carne, para
untar en-el pan, jagrada al
gourmet!

Para acompatfiar €l pan en las
comidas o para la cocina fina



A.7. Capacitacion técnica agropecuaria

Etapa Fenoldgica Sesion Actividad de Campo Actividad de Aprendizaje Tema Especial
1 Seleccion de lote » Seleccién e
implementacion de
parcela de Aprendizaje.
2 Muestras de Suelo » Toma de muestras de
suelo
» Semilla de Calidad. Las necesidades
» Costos de Produccidn. y su satisfaccion.
» Prueba de Germinacion
3
Seleccion de Semilla
PREEMERGENCIA » Fertilizacion Formacién de la
» Mezclas forrajeras comunidad desde la
Persona, Familia,
4 Siembra Sociedad Civil y el
Estado.
5 Riego > Analisis del Deberes y Derechos
Agroecosistema
EMERGENCIA » Importancia
> Epocas de Siembra
» Analisis del La Constitucion de
L Agroecosistema la Republica del
6 Fertilizacion > Importancia Ecuador.
CRECIMIENTO Complementaria > Fertilizantes  para la
fertilizacion
complementaria
» Analisis del El nuevo
Agroecosistema ciudadano/a rural
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IGUALACION

Primer Corte

Rendimiento
Elaboraciéon de Costos

Pastoreo

V|V V¥V

Analisis del
Agroecosistema

Carga Animal

Rotacién de Potreros

> La planificacién
dentro del ejercicio
de la plena
ciudadania

MANTENIMIENTO Y
COSECHA

Manejo

YV V

Anélisis del
Agroecosistema

Corte de Igualacion
Control de Malezas
Dispersion de heces del
ganado.

Principales Plagas vy
enfermedades

10

Segunda Cosecha

Analisis del
Agroecosistema
Sistemas de pastoreo
por estacay sogueo
Cerca eléctrica y
rotacional

Anélisis econémico

Captura de
Microorganismos

efectivos

11

Fertilizacion

mantenimiento de pastos

de

Anélisis del
Agroecosistema
Importancia de la
fertilizacion organica y
quimica

Elaboracién de Abonos

Organicos
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MANTENIMIENTO

12

Incorporacién de materia

Organica

A\

Analisis del
Agroecosistema

Fuentes de Materia
Organica

Majada

Produccién de Humus

de Lombriz

ALMACENAMIENTO

13

Conservacion de pastos

Y

Analisis del
Agroecosistema

Ensilaje

Construccion de silos
Corte de Hierba
Transporte

Picado

Depdsito de la hierba
Esparcimiento

Produccién de

Compost

14

Cosecha y
Aprovechamiento del

Ensilaje

VIVVVYVYVYY

VYV VY

YV V VY

Andlisis del
Agroecosistema
Fermentacion

Momento Adecuado de
Cosecha

Usos y ventajas aditivos
Analisis de calidad
Prueba de consumo de
Animales

Palatabilidad

Produccién de Bocashi

15

Elaboracion del heno

YV V

Analisis del
Agroecosistema
Caracteristicas de un
buen Heno

Proceso de Produccién
de Heno

Momento del corte
Almacenamiento
Utilizacién

El Té de Estiércol

El Biol
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Etapa Productiva Sesion Actividad de Campo Actividad de Aprendizaje Tema Especial
» Seleccién e
3 implementacién de
FORMACION DE ERA 1 Seleccion de lote parcela de Aprendizaje.
» Toma de muestras de
suelo
2 Muestras de Suelo
» Calculo de la racién Las necesidades
diaria de FV para y su
3 Alimentacion Bovinos.
> Cémo Alimentar una satisfaccion.
vaca Lechera.
» Tipos de Alimento para
consumo de ganado de
leche
. » Pasos para cultivo - Formacién de la
NUTRICION Manejo de Pastos. comunidad
» Pastos Sembrados y desde la Persona,
. Naturales Familia, Sociedad
4 Manejo de Pastos » Conservacion de Forraje Civil y el Estado.
5 Pastoreo » Carga Animal Deberes y
» Rotacién de Potreros Derechos
» Sujecién y derribo de La Constitucion
] Bovinos de la Republica
6 Manejo > Identificacion de del Ecuador.
Animales
» Uso de Registros
» Andlisis del lote Animal El nuevo
» Reconocimiento de un ciudadano/a
7 Signos Clinicos Animal Enfermo rural

» Sintomas y  Signos
Clinicos
» Constantes Fisioldgicas
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SANIDAD ANIMAL

Enfermedades

Analisis del lote animal
Principales
Enfermedades de
Bovinos.

Enfermedades
Infecciosas
Enfermedades
Metabdlicas
Enfermedades
Parasitarias

» La planificacion
dentro del
ejercicio de 1la
plena ciudadania

Medicamentos

YVVVVYYVY

Analisis del lote animal
Vias de Administracion
Clases

Presentacion.
Dosificacion

Captura de
Microorganismos

efectivos

10

Ordeiio

YVVVVYY

Analisis del lote animal
Bioseguridad

Mastitis

Manejo del CMT
Prevencién y
Tratamiento de mastitis

Elaboracion de

Abonos Organicos

MEJORAMIENTO

11

Bioseguridad

Y V V

Analisis del lote animal
Tipos de Desinfectantes
Presentacién de los
principales
desinfectantes.

Dosis 'y  uso de
desinfectantes.

Pautas de Bioseguridad
Calendario de
Desparasitacién

Producciéon de

Humus de Lombriz
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GANADERO

12

Toma de Muestras

Y V VY

Analisis del lote animal
Sangre, Heces y Orina
Interpretacion de
muestras

Produccién de

Compost

13

Reproduccion

Analisis del lote animal
Monta Natural
Inseminacién Artificial
Ciclo Estral de la vaca
Sincronizacién de Celo

Produccién de

Bocashi

MANE]JO GENERAL

14

Registros

VVVI VVVYVYVYY

Y

Andlisis del lote animal
Registros de Produccion
Registros de
Reproduccién

Registro Sanitario

El Té de Estiércol

El Biol

Fuente: Dr. Juan Pablo Lombeida, técnico del MAGAP

Elaborado por: Ménica Guachamin B.

93




Apéndice B

B.1. Socios de la Asociacion de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de
Pimbalo

Fotografia 3. Reuni6n con la organizacion e instituciones de apoyo
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B.2. Reuniones con socios de la organizacidn para la obtencién de informacion
segun el DRP

Fotografia 4,5,6. DRP, recopilacion de datos con los integrantes de Asociacidon de Desarrollo Social e

Integral de la Comunidad de Pimbalo

Fotografia 7. Analisis y discusion de la informacién en la Asociacién de Desarrollo Social e Integral de

la Comunidad de Pimbalo

95



B.3. Actividades agropecuarias

Fotografia 12,13. Inseminacion artificial
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B.4. Procesamiento de quesos

Fotografia 17,18,19. Procesamiento del queso

Fotografia 20,21. Producto final
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Resumen Final
Expansién Estratégica en La Asociacidn de Desarrollo Social e Integral de la Comunidad de

Pimbalo dedicada a la produccién de queso fresco y mozzarella

Moénica Cecilia Guachamin Bustillos

100 paginas

Proyecto dirigido por: Esteban Arturo Mufioz Pasquel, MBA

Resumen Ejecutivo

Bajo el tema “Expansién estratégica en la asociacién de desarrollo social e integral de la
comunidad de Pimbalo dedicada a la produccién de queso fresco y mozzarella”, se realizd la presente
tesis, para aportar al desarrollo empresarial y competitivo de la organizacién, mediante un proceso
de investigacion planificado con un modelo critico-propositivo. Se obtuvo la informacién de la
situacién actual de la empresa mediante el DRP (Diagndstico Rural Participativo), cuyos resultados
derivan en el desarrollo de objetivos, acciones, planes y estrategias. Se formul6 los procesos de
planeacién por medio de la declaracidon de la mision, vision, valores, diagnostico interno, externo, el
analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), la matriz FODA-estrategias,
el andlisis de vulnerabilidad, de perfil competitivo, la derivacién de objetivos, el disefio de estrategias,
el desarrollo del mapa estratégico y la elaboracién del cuadro de mando integral (CMI); obteniendo
como resultados que la asociacién podrd mejorar su eficiencia operativa y financiera siguiendo las
directrices del CMI en funcién de las cuatro perspectivas que son finanzas, clientes, procesos
internos; y formacién/crecimiento; logrando asi el crecimiento en ventas, el incremento de clientes,
mejorando el rendimiento, objetivos asociados con el desarrollo del capital humano, el mejoramiento
de los procesos internos y el servicio de los clientes; promoviendo el fortalecimiento organizacional y

competitivo de la asociacion.
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