~NTOLICA 5,
L “/. Va

A\
> ; *C'(,.
%
-
<
]
o
=
=
-~
:
S
N
G

D ~CC
®E15 v1s TESTS

UNIDAD ACADEMICA:

DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION Y POSTGRADOS
TEMA:
LA GESTION ESTRATEGICA EN LA EMPRESA FLORICOLA LA HERRADURA Y SU
INCIDENCIA EN EL MERCADO

Tesis previo a la obtencion del titulo de

Magister en Administracion de Empresas mencion Planeacion

Linea de investigacidn, Innovacién y Desarrollo principal:
Produccion y Competitividad

Caracterizacion técnica del trabajo:

Desarrollo

Autora:
Gina Mariela Garcia Cifuentes

Director:
Guillermo Rolando Osorio, MBA

Ambato - Ecuador

Mayo 2015



La Gestion Estratégica en la empresa floricola la
Herraduray su incidencia en el mercado

Informe de Trabajo de Titulacion
Presentado ante la
Pontificia Universidad Catoélica del Ecuador
Sede Ambato

Por
Gina Mariela Garcia Cifuentes

En cumplimiento parcial
de los requisitos para el Grado de
Magister en Administracion de Empresas
Mencion Planeacién

TOLICA 4
CA Ok
\\\‘ //r
¢

\\
gy 3qas ¥

OWICA N,
L s,

r,/'

Sz -
® Q
€18 vy es™W

Departamento de Investigacion y Postgrados
Mayo 2015



La Gestion Estratégica en la empresa floricola la
Herradura y su incidencia en el mercado

Aprobado por:

Juan Ricardo Mayorga Zambrano, PhD Jorge Vladimir Nufiez Grijalva, Mg
Presidente del Comité Calificador Miembro Calificador

Director del DIP

Guillermo Rolando Osorio, MBA Dr. Hugo Altamirano Villarroel
Miembro Calificador Secretario General

Maria Fernanda Salazar Bonilla, MBA Fecha de aprobacion:

Miembro Calificador Mayo 2015



Ficha Técnica

Programa: Magister en Administracion de Empresas Mencién Planeacion
Tema: La Gestion Estratégica en la Empresa Floricola La Herradura y su incidencia en el Mercado.

Tipo de trabajo: Tesis previo a la obtencidon del titulo de Magister en Administraciéon de Empresas
Menci6n Planeaciéon

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo
Autora: Gina Mariela Garcia Cifuentes

Director: Guillermo Rolando Osorio, MBA

Lineas de Investigacion, Innovacién y Desarrollo

Principal: Produccién y Competitividad

Resumen Ejecutivo:

El objetivo del presente trabajo es analizar el ambiente externo e interno de la empresa Floricola
la Herradura, con el fin de disefiar y proponer un modelo que oriente la gestién empresarial. En esta
propuesta se define la mision, vision se describe la filosofia, los valores y objetivos corporativos para
con ellos llegar a la estrategia que llevarad a la empresa a mejorar su productividad y por ende su
competitividad. Este trabajo pretende concienciar al gerente de F.L.H. asi como al personal
administrativo y técnico la necesidad de implementar procedimientos que permitan racionalizar,
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Resumen

Para hoy y necesariamente para el futuro las empresas buscan nuevas maneras de
mejorar su competitividad. Floricola la Herradura no es ajena a ello y sus proyectos de crecimiento
pasan por la optimizacién de recursos, en este punto es donde surge la reflexién sobre los modelos
de gestién y la coherencia de los mismos en el tema de la competitividad, dejada en ocasiones a la
improvisacién y a la creatividad individual. A Floricola la Herradura le ha resultado complejo
mantener un nivel de competitividad sdélido y sostenible que le garantice su posicion en el mercado y
mas dificil ain que la mejore. Desde un punto de vista prescriptivo y mirando al futuro en lugar de
hacer un analisis histérico, nuestro objetivo es ofrecer una visiéon de la gestion basandonos en las
mejores practicas, por tanto hemos observado modelos de referencia para crear un modelo idéneo
para la empresa. Dicho modelo sera un patréon de funcionamiento integral el cual incorpora, Mision,
Visidn, Valores, Objetivos principales, Registros e Indicadores, todo ello con un criterio de equilibrio.
La metodologia utilizada es el diagnéstico empresarial, por medio de la recopilacién de informacion,
realizando el respectivo andlisis y por medio del método Deductivo proponer un modelo idéneo y
sostenible para la empresa. Este proyecto se consolida mediante el desarrollo de un plan estratégico

herramienta basica de la Gestion Estratégica Organizacional.

Palabras clave: Gestién, Competitividad
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Abstract

For today and necessarily for the future, companies look for new ways to improve their
competitiveness. La Herradura Flower Growers is well aware of that and their growth projects involve
the optimization of resources. It is in this point where the reflection on management models comes up
and their connection to the topic of competitiveness which is left to improvisation and individual
creativity. At La Herradura Flower Growers, it has been tricky to maintain a solid and sustainable level
of competitiveness that guarantees its position in the market and, even more so, to improve it. From a
prescriptive viewpoint and looking towards the future instead of doing a historical analysis, our aim is
to offer a vision of management based on the best practices. Therefore, we have observed reference
models to create a suitable model for the company. Such model will be an integral operational pattern
which incorporates mission, vision, values, main objectives, records and indicators, all of this with a
balance criterion. The methodology that was used is the diagnosis enterprise method through the
reviewing of information, carrying out the corresponding analysis and through the deductive method, in
order to propose a suitable and sustainable model for the company. This project is consolidated by the

development of a strategic plan, a basic tool of organizational strategic management.

Key words: management, competitiveness.
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Capitulo 1

Introduccion

Las flores se han convertido en el cuarto producto de exportacion, después del petréleo, banano, y
los enlatados de pescado. De las 30 plantaciones que existian en 1990 en 10 afios se registraron 350,
esto fue acompanado por el ingreso paulatino a varios mercados que inicialmente no habian sido
explotados, en el caso de las rosas se exportaban a 31 paises en 1993 y actualmente ya estan
presentes en 84, dos tercios de las exportaciones tienen como destino Estados Unidos que se ha

mantenido siempre como nuestro primer socio comercial.

Las rosas ocupan el 80% del total de flores exportadas, un crecimiento de 20 puntos en relacion a
1993, no solo las ventas pais se han incrementado en los dltimos afios sino que también se ha
mordido de manera significativa el mercado de algunos competidores pues la calidad de la flor
Ecuatoriana sigue siendo mejor que cualquier otra a nivel mundial, sin embargo en el viejo
continente no se ha logrado subir la cuota de mercado la cual era del 0.7% en el 1997 y en la
actualidad solo llega al 2%, esto se debe principalmente a la fuerte competencia que ejerce el lider
mundial en produccién de flores que es Holanda, asi como las estrictas inspecciones fitosanitarias

que realizan las aduanas de estos paises a nuestra flor.

En los ultimos 3 afios, el crecimiento de las exportaciones floricolas ha sido apenas del 1% anual,
lo cual es un reflejo de un problema de productividad que no es exclusivo de este sector, en las
primeras fases fue relativamente facil hacer negocios: precios altos, poca competencia, costos bajos.
Con el pasar del tiempo el mercado se ha complicado: precios mundiales a la baja, mayor
competencia y costos que se han elevado. Hoy el mercado se ha ido consolidando alrededor de los
mas eficientes y productivos. (Proecuador, 2013)

La devaluacién del rublo ha puesto en apuros a los floricultores ecuatorianos, pues durante el
2014 dicha moneda sufri6 una baja casi del 80%, lo que provoc6 una drastica caida en la demanda de

la flor ecuatoriana a destino Ruso.



El gremio floricultor divisa el 2015 como un afio de ajustes considerando estrategias de
productividad y baja de costos asi como de penetraciéon a nuevos mercados para lo cual solicita la
ayuda del gobierno. En estas circunstancias, Floricola La Herradura depende de las estrategias y
decisiones que adopte pues le ha resultado muy dificil mantenerse en este mercado tan competitivo y

cambiante.

1.1 Presentacion del trabajo

1.1.1 Descripcion de la Empresa

Floricola La Herradura se inicia como empresa dedicada a la produccién y exportacién de rosas
frescas en el afio 1997 en una area de aproximadamente 6 hectdreas, al momento cuenta con 10

hectareas y 28 variedades de rosas.
Esta constituida como sociedad andnima, cuenta con un capital humano de 120 trabajadores,

distribuidos entre su finca de produccién y sus oficinas administrativas ubicadas en la ciudad de

Ambato. Del total de trabajadores 51 % son mujeres y 49 % hombres.

La Herradura enfatiza sus procesos en la calidad de sus productos y la calidad de vida de sus
trabajadores asi como es fiel cumplidora de las leyes y estamentos que la rigen, para esto esta

afiliada a Flor Ecuador sello perteneciente a la Asociacién de Exportadores de Flores del Ecuador.

1.1.2 Estructura Organizacional

Cuenta con una estructura organizacional distribuida por departamentos: Produccion,

postcosecha, ventas, finanzas y contabilidad, recursos humanos y sistemas.

La Gerencia General esta representada por el duefio de la Empresa.



1.1.3 Portafolio de productos

F.L.H. dispone al momento de 28 variedades de rosas demandadas en el mercado mundial.
(Apéndice B). Las variedades son elegidas segun las caracteristicas requeridas por los clientes, las
mas exigidas son: largo de tallo, durabilidad en florero, botén grande, y baja susceptibilidad a las

enfermedades.

F.L.H. tiene programado para el 2015 la renovacién del 13% del total de plantas sembradas con
nuevas variedades existentes en el mercado, mensualmente se realiza un analisis de la productividad
de cada variedad, el costo de produccion de 1 tallo versus el precio de venta y se obtiene las

variedades mas rentables.

1.1.4 Cartera de clientes

Para la Herradura su principal mercado es Estados Unidos de Norte América con un 64,84%,
luego le sigue Canada con un 5, 66 %, Rusia con un 3,42% y Chile con un 2,46%. Estos paises hacen el
76,38% del total vendido en délares y paises como Qatar, Republica Dominicana, los paises Europeos

y América del Sur conforman el restante 23,62% del valor facturado en ventas en el afio 2013.

Aunque el mercado en volumen es Estados Unidos, el que mejor precio paga es Rusia pues como
se puede observar en las Tablas y Figuras a continuacién indicados, con una venta del 2,13% de
produccion se obtiene el 3,42% de venta en ddlares a comparacién de Estados Unidos que hace falta

venderle el 67,31% en tallos para obtener el 64,84% en ddlares.

Las siguientes tablas nos indican la cantidad (%) en délares y tallos vendidos por pais:



Tabla 1. Délares vendidos por pais. La Herradura 2013

DOLARES DOLARES
CLIENTE VENDIDOS CLIENTE VENDIDOS
(%) (%)
ESTADOS UNIDOS 64,84 ESPANA 1,65
CANADA 5,66 ARGENTINA 1,62
RUSIA 3,42 EL SALVADOR 1,59
CHILE 2,46 LAS BAHAMAS 1,43
JAPON 2,00 BULGARIA 1,38
CATAR 1,80 HOLANDA 1,04
FRANCIA 1,79 ECUADOR 0,92
PERU 1,78 KAZAJISTAN 0,12
ITALIA 1,75 OTROS 3,06
PARAGUAY 1,69
Fuente: La Herradura-Departamento de Ventas
Figura 1. Délares vendidos. La Herradura 2013
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Tabla 2. Botones vendidos por pais. La Herradura 2013

DOLARES DOLARES

CLIENTE VENDIDOS CLIENTE VENDIDOS
(%) (%)
ESTADOS UNIDOS 67,31 ESPANA 1,75
CANADA 5,13 ARGENTINA 1,70
RUSIA 2,68 EL SALVADOR 1,69
CHILE 2,13 LAS BAHAMAS 1,50
JAPON 2,10 BULGARIA 1,48
CATAR 2,00 HOLANDA 1,34
FRANCIA 1,99 ECUADOR 1,92
PERU 1,88 KAZAJISTAN 1,12
ITALIA 1,85 OTROS 3,06

PARAGUAY 1,80

Fuente: La Herradura- Departamento de Ventas

Figura 2. Botones vendidos. La Herradura 2013

80,00%
70,00%
&0,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% I 0 o 0 8 = = = = = = m - - - = - m
ol N R, T R R S, A
&gﬁﬁ:}:\? FEEEE bﬁ?hgﬁ@?@o FEL P
5 N al \C:F‘ &’ @é" Q?-\)\E‘}Q,\-? \}?_vb\ Q
& < LAl Sl gt Sl Sl
Ny s Yo +
QI:;"?‘

Fuente: La Herradura-Dpto. de Ventas




1.1.5 Definicion del problema

La preocupacion de los empresarios Ecuatorianos al ver que sus negocios generan cada vez
margenes menores, los ha llevado a tomar medidas de diversa indole: reduccién de personal,
disminucion de la calidad de los materiales de empaque, restriccion en el uso de ciertos productos
quimicos beneficiosos para el mejoramiento de la calidad en los cultivos, o la suspension de ciertos

beneficios que otorgaban a sus empleados, entre otras.

Tipicamente, los resultados de estas medidas se ven en un tiempo muy corto y por lo general
tienen un impacto favorable en las cifras que maneja el negocio o por lo menos eso es lo que los

numeros muestran inicialmente.

Sin embargo se debe considerar el impacto real que planes drasticos de reducciéon de gastos
pueden tener en la organizacidn. Es posible que una medida que inicialmente va a mostrarse como
una decision acertada, tenga en el mediano plazo un impacto negativo en el desempefio de la

empresa.

Al momento de estructurar los planes de reduccion de gastos es comun dejar de lado el aspecto
organizacional y concentrarse nicamente en el impacto financiero de las medidas de optimizacién.
Estas posiciones tienen su logica ya que por lo general las empresas tienden a considerar planes de
reduccién de gastos cuando su situacién no es buena, por lo tanto es vista como una tabla de
salvacion. En estas circunstancias es dificil medir otras dimensiones de las repercusiones que estos
planes pueden tener en la organizacidn, las cuales a la larga van a terminar afectando el desempefio

financiero de la empresa de todas maneras.

F.L.H. es una empresa que a pesar de mantenerse en el mercado competitivo de las flores, no ha
sabido aprovechar sus fortalezas para lograr mejor presencia en los mercados exigentes, no ha
aprovechado los precios altos que dichos mercados ofrecen a calidades bien cuidadas, por falta de
politicas adecuadas de venta y la falta de convicciéon de la direcciéon que con un adecuado modelo de

gestion es posible lograr mejores resultados en la organizacién.



F.L.H. necesita posicionar sus productos en mercados mas exigentes, mediante la definicién e
implementacién de un modelo de gestién que identifique el camino a seguir y fije las estrategias

adecuadas para solucionar los problemas y asi optimizar sus procesos operativos.

La presente investigacion pretende destacar los aspectos relevantes de la empresa, para
desarrollar una adecuada gestion estratégica que consideramos puede reflejarse en un conjunto de
actividades e indicadores insertados en un Modelo de Gestion Estratégica Organizacional; con la
finalidad de criticarla y adoptar decisiones estratégicas futuras, que la lleven a obtener una mejor
calidad en productos y con ello un mercado éptimo con las correspondientes utilidades para la

empresa y sus colaboradores.

La utilidad que proporcionara un modelo de gestion a F.L.H. serd de contribuir al mejor
posicionamiento de sus productos, a través del analisis y mejora de sus procesos operativos, lo que
facilitara el desempefio gerencial, y con esto lograr una claridad y racionalidad en la toma de
decisiones, para suministrar una direcciéon y coordinacidn légica en el analisis de los cambios de

mercado, economizar tiempo, recursos, dinero y minimizar las pérdidas debido a los desperdicios.

A través de su implementacion el modelo de gestién, hard que la empresa logre una ventaja
competitiva y mejores oportunidades al momento de aprovechar las ofertas presentes en el
mercado, ademas de incrementar su cuota de participacion y crear una fuerte imagen de marca en la

mente de los consumidores, llegando a exportar producto de mejor calidad.

1.2  Descripcion del documento

En el capitulo 1 una breve descripcion de la empresa, tema de nuestro analisis, con su respectiva
estructura, portafolio de productos, cartera de clientes y se define parcialmente el problema que la

aqueja.

En el capitulo 2 tenemos el planteamiento de la propuesta de trabajo, su informacién técnica,

ademas se describe y delimita el problema a solucionar, se formula la meta y los objetivos esperados.



En el capitulo 3 es expuesto el marco tedrico, los conceptos basicos pues es necesario un referente
tedrico que nos permita abordar el problema y se pasa revista a otras investigaciones hechas en este

tema.

El capitulo 4 esta destinado a la metodologia, el diagnoéstico realizado a la empresa y su entorno y

el método utilizado para solucionar el problema planteado.

En el capitulo 5 se expone los resultados del analisis de la situacion de la empresay se propone el

modelo de gestion por medio del direccionamiento estratégico.

El capitulo 6 nos indica las conclusiones y recomendaciones. Para complementar el presente
trabajo se integran tres apéndices. El apéndice A describe el glosario de términos utilizados en la

industria.

El apéndice B grafica los productos principales, y el apéndice C los productos diferenciadores de

F.L.H. que es la flor tinturada.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

2.1 Informacion Técnica basica

Tema:

La Gestion Estratégica en la empresa Floricola la Herradura y su incidencia en el mercado

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion, Innovacién y Desarrollo

Principal: Produccién y Competitividad
2.2  Descripcion del problema

F. L. H. a pesar de mantenerse en el mercado de las flores poco a poco ha visto que sus costos de
produccion se han elevado y sus utilidades han ido decreciendo.

Se han identificado las siguientes causas de sus problemas:
Produccion

Una deficiente planificacién de produccién junto con la variabilidad de los climas ha ocasionado
un inestable volumen de produccién, producciones altas en bajas de mercado y viceversa, le resta a

La Herradura capacidad de negociacion con sus clientes.



La falta de control en ciertos procesos internos, ha disminuido el potencial de flor a exportar,

perdiéndose asi la posibilidad de mejores ingresos.

Ventas

El volumen y precio de venta anual comparado con otras empresas de este sector evidencia la
ineficiencia en las actividades de la empresa, principalmente de su capacidad técnica, administrativa
y humana que ha hecho que la calidad de sus productos sea inaceptable para mercados exigentes, por

lo mismo sus desperdicios superan el limite aceptable.

La falta de direccion y liderazgo en el departamento de ventas dificulta el logro de las metas de
venta.

Falta de politicas en el departamento de ventas ademas de no considerar la realidad actual del
mercado.

La falta de comunicacién efectiva entre la finca de produccién y el departamento de ventas

ocasiona pérdidas debido a la falta de informacién sobre el producto a ofrecer.

Recursos Humanos
La permanente rotacién de personal provoca pérdida de recursos y la inconsistencia de la calidad

de los productos, debido a mantener personal no capacitado.

La ausencia de formalidad y experiencia en la jefatura de Recursos Humanos, genera politicas

erroneas de contratacion y ausencia de estimulos para el personal.

Departamentos de Apoyo

El departamento contable no proporciona el apoyo necesario a los departamentos operativos
debido a la demora en su proceso de asignaciéon de cheques a proveedores que aunque no es
frecuente causa grave dafio por el retraso de entrega de materiales y por ende a la calidad del
producto terminado.
El sistema informatico entorpece la comunicacién entre la finca y el resto de departamentos que se

encuentran en Ambato.
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En el departamento de compras no se ha definido las responsabilidades de cada uno de sus

miembros, lo que dificulta la optimizacién de sus procesos.

2.2.1 Planteamiento del Problema

La propuesta de valor de la empresa F.L.H. no genera una ventaja competitiva en el mercado.

2.3  Preguntas basicas

¢{Como aparece el problema que se pretende solucionar?

La reduccién de la rentabilidad asi como el incremento en los costos de produccién son los

mejores indicadores que identifican un problema en la empresa.

(Por qué se origina?

Al encontrarse la empresa situada en un negocio tan competitivo y dependiendo de un mercado
tan cambiante y exigente, F. L. H. no ha sabido ir a la par de las exigencias de dicho mercado, la falta
de un modelo estratégico, que defina las politicas adecuadas, y el camino a seguir le ha provocado un

estancamiento general y la falta por completo de competitividad.

2.4 Formulacion de la meta

Desarrollar un modelo de gestion que ayude a F.L.H. a posicionar sus productos de mejor manera

y lograr competitividad en el mercado.
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2.5

Objetivos

2.5.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo de Gestion Estratégico Organizacional que permita a Floricola la Herradura

visualizar e identificar una serie de actividades que debe cumplir con eficiencia, efectividad y eficacia.

2.5.2 Objetivos Especificos

2.6

Realizar el analisis situacional interno y externo de la empresa, observandose sus fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades para tener una vision clara de las razones que no
permiten el desarrollo 6ptimo de la misma.

Fundamentar cientificamente el Modelo de Gestidn Estratégico Organizacional.

Estructurar el Modelo de Gestion Estratégico Organizacional.

Delimitacion Funcional

Pregunta 1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulaciéon?

El diagnoéstico situacional nos proporcionara las fortalezas, oportunidades con sus
respectivas debilidades y amenazas, para con ello minimizar los riesgos y maximizar las
oportunidades haciendo uso de sus fortalezas.

La ventaja que otorgara el modelo de gestidn estratégica a la empresa F.L.H. sera contribuir
al mejoramiento de la calidad de sus productos por medio de la mejora en sus procesos
operativos y por consiguiente al posicionamiento de los mismos en mercados potenciales, lo
que facilitara el desempefio de las funciones gerenciales, manteniéndose la objetividad a alto

nivel, favoreciendo la direccién y coordinacién, llevando a la organizacién a la unidad de
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criterio y comunicacién para lograr las mejores decisiones. Este proceso llevard a la

empresa a complacer de mejor manera a sus clientes, punto clave para mantenerse y crecer.
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Capitulo 3

Marco Teodrico

El desarrollo empresarial se torna una necesidad en el sector productivo y de servicios al cual no
se lo debe subvalorar, pues debe mantenerse en un sector estratégico dentro de los mercados

nacionales e internacionales.

Debemos empezar comprendiendo el marco tedrico, el cual se fundamenta cientificamente en

algunos conceptos de autores expertos en el tema.

3.1 Definiciones y Conceptos

3.1.1 Gestion Estratégica

La Gestion Estratégica basa su forma de ser y de actuar enfocindose en el cambio permanente, no
considera las definiciones, pues al instante que se define, seguramente ésta ha dejado de representar
la realidad y se ha vuelto pasado.

Por lo tanto se vuelve necesario meditar, analizar, discernir y gestionar los cambios que se vienen

intentando encaminar, esos cambios en beneficio de los objetivos a lograr.

La teoria nos dice que es mas importante estar claros en lo que pretendemos lograr, de lo que

esperamos construir y del objetivo buscado.

Nos indica ademas que es esencial eliminar o a su vez minimizar en lo posible los niveles
intermedios de decisién y de transmisién de la informacién para que las decisiones se acerquen

mucho mas a los ejecutores directos de las politicas resueltas.

14



Es preciso mantener una buena comunicaciéon durante todo el proceso, es decir, entre todos los
involucrados, pues de ello depende el reconocimiento del cambio y el replanteamiento del siguiente
paso. Ademas las empresas deben poseer una buena base de datos, estadisticas actualizadas ya que
éstas ayudaran a interpretar y construir las diferentes variables, indicadores y modelos de gestiéon

propuestos. (Prieto, 2012)

3.1.2 Planificacion Estratégica y Gestion Estratégica

Gestidn: “accién y efecto de administrar”
Estratégica: “perteneciente a la estrategia”, que nos lleva a,
Estrategia: “arte de dirigir las operaciones, habilidad para dirigir un asunto”.
De acuerdo con esto, “Gestion Estratégica podria definirse inicialmente como:
Accidn y efecto de administrar habilmente un negocio.
“Sin embargo, esta definicién, si bien es un buen elemento de arranque, dista mucho de ser
totalmente plausible. En realidad los cambios ocurridos en nuestros tiempos, nos llevan a pensar que
la Gestidn Estratégica es mucho mas de lo que se menciona. Es importante sefialar que la Gestion
Estratégica es realmente una habilidad y una responsabilidad que debe poseer cada miembro de la
organizacion en funcién gerencial. Ya no es un grupo de elegidos (Planificadores), quienes deciden el
camino a seguir por la organizacidn, sino que éste debe ser producto de un trabajo del equipo
gerencial en el &mbito corporativo, que permitird generar una guia para las decisiones de cada uno

de los procesos o negocios funcionales de la empresa”. (Betancourt, 2006, pags. 26,27).

Es necesario diferenciar entre planificacion estratégica la cual se basa en el ejercicio intelectual,
individual o colectivo definiendo lo que se va a hacer para lograr los objetivos, en cambio para la

Gestion Estratégica su eje central estd en la accion.

3.1.3 Plan Estratégico Organizacional

“El Plan Estratégico Organizacional es la carta de navegacién de toda compaiiia, institucién,
entidad o unidad productora de bienes y servicios que sirve para encausar los esfuerzos de sus

integrantes en procura de lograr los objetivos de supervivencia, crecimiento y utilidad, que debe ser
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socializado a toda la empresa para que sus miembros sepan cual es el camino a seguir” (Prieto, 2012,

pag. 118).

3.1.4 Etapas de una Planeacion

3.1.4.1 Diagnoéstico Empresarial

“Proceso que permite establecer los puntos fuertes y débiles, las fuerzas restrictivas, la dinamica

del cambio, el sistema operacional y la salud de una organizaciéon” (Prieto, 2012, pag. 24).

Pasos para elaborar un diagnéstico empresarial

1. Preparacion.- Tener a la mano la informacién preliminar, la cual servird de base en la
elaboracién del diagnéstico: documentos como: informes de gestién, manuales de funciones,
estados de pérdidas y ganancias, catidlogos de productos, libros de actas, correspondencia de
clientes, material de la competencia y un equipo de computacidn actualizado con el software

adecuado.

2. Analisis.- Localizar las fortalezas y debilidades de todas las areas funcionales de la empresa
para hacer frente a las amenazas y oportunidades, analisis que debe ser sustentado con

cifras, datos, estadisticas hechos y situaciones reales.

3. Definicion de la situacién o necesidad.- Una vez localizados los puntos fuertes y débiles, se
elabora una lista con el fin de determinar el problema o necesidad, para buscar asi las causas

que lo generaron y sus efectos en todas las actividades de la organizacién.

4. Plan de accién.- Fijado el problema fundamental de la empresa y discutido con el respectivo
equipo de trabajo se procede a elaborar un plan de accién, que conlleva las pautas y criterios
que se deben ejecutar a corto, mediano y largo plazo segin lo determine las prioridades. Este
plan debe estar acorde con los recursos disponibles, ser sencillo y por supuesto contar con

el apoyo de la direccidn.
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5. Redaccion del informe de diagndstico.- Este debe formularse por escrito y debe ser un
verdadero aporte en la toma de decisiones acertadas en beneficio de los objetivos de

supervivencia, crecimiento y utilidad de la empresa.

3.1.4.2 Analisis Externo

CATEGORIAS DE ANALISIS VARIABLES
Factor econémico financiero Presupuesto, politicas de financiamiento
Factor politico-legal Estabilidad politica, disposiciones legales

Tecnologia computacional, tecnologia aplicada a los servicios
Factor tecnoldgico
que otorga

Estructura organica, liderazgo, toma de decisiones, imagen
Proceso organizacional
interna y externa, etc.

3.1.4.3 Analisis Interno

CATEGORIAS DE ANALISIS VARIABLES

Perfil, formacién profesional, destrezas, habilidades,
Recursos Humanos
competencia, experiencia, grado de motivacion, etc.

Cantidad y calidad , equipo asignado, mantenimiento,
Recursos materiales

etc.
Recursos financieros Presupuestos, politicas de financiamiento
Recursos técnicos Propios de la naturaleza del negocio

Proceso en la toma de decisiones, sistema de planeacion,
Proceso gerencial
evaluacion y control, etc.
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3.1.4.4 Matriz DOFA

“El analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta capacitada para desempefarse en su
medio. Cuanto mas competitiva se encuentre la empresa, mayores probabilidades tiene de éxito. Esta
simple nocién de competencia conlleva consecuencias poderosas para el desarrollo de una estrategia
efectiva” (Serna, 2008)

. Debilidades: Son limitaciones internas de una organizacién que la ubican en una posicién

desfavorable frente a la competencia.

. Oportunidades: Son factores positivos externos esperados, que permiten obtener ventajas
competitivas.
. Fortalezas: Se convierten en las capacidades especiales de una empresa, con las cuales

enfrenta y minimiza las amenazas.
. Amenazas: Son situaciones provenientes del entorno y que pueden poner en peligro la

permanencia de la empresa.

3.1.5 Analisis Matricial

3.1.5.1 Matrices
Las matrices son herramientas que ayudan a analizar cualitativa y cuantitativamente a la
organizacion con el fin de desarrollar planes de acciéon en busca de la competitividad en los

mercados.

° Matrices resumen

Estas nos indican por sectores los resultados del andlisis, con el consiguiente comentario que

ayuda a orientar hacia las soluciones de los diferentes problemas.
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° Matrices de Ponderacion

Es una herramienta que permite la seleccién de opciones en base a la ponderacion.

. Matrices de accion

Por medio de esta herramienta se colocan pardmetros a las fuerzas externas y la representaciéon

de respuesta interna.

° Matriz Sintesis

Presenta de manera muy precisa los aspectos que la empresa debe tomar en cuenta.

. Matriz de Validacion

Contradice o reafirma, conclusiones ya determinadas.

3.1.6 Mision Organizacional

“Es el marco de referencia maximo de una organizacién para lograr sus objetivos. Es un enunciado
preciso del tipo de negocio que nos lleva a identificar las ventajas competitivas en el mercado
permitiendo saber qué papel desempeiia la empresa, para quién lo hace, por qué existe la compaiia y

coémo realiza ese papel. ” (Prieto, 2012, pag. 102).

Una empresa logra su mision si cumple con dos cosas al mismo tiempo:
1. Que sus productos sean percibidos por sus clientes con mdas valor que el de sus
competidores, el cliente hara su juicio de valor y pagara su precio si considera que el

producto tiene mas valor que el precio que pagara por éL

2. Si sus accionistas obtienen un rendimiento mayor por la inversién al que obtendrian por

otra empresa con igual riesgo. El andlisis lo hard el inversionista, quién estara dispuesto o no
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a invertir en la empresa que le dé la mayor rentabilidad con respecto a otras con similar

riesgo.

3.1.7 Vision Empresarial

“La vision es la imagen de un estado futuro ambicioso y deseable que esta relacionado con el
cliente interno y externo, que tiene que ser mejor que el estado actual y que a su vez se convierte en
un suefio de largo alcance y para lograrla se requiere pasion, sacrificio, tenacidad y dinamismo por

parte de los integrantes de la empresa.” (Prieto, 2012, pag. 98)

La vision tiene algunos elementos a considerar:

. Horizonte

. Compromiso
. Amplitud

. Significado

. Realismo

. Sinergia

Para que una vision tenga éxito se necesita que no sea una caja cerrada y sellada, guardada solo
para la alta gerencia o la direccidn, sino que debe ser compartida, al igual que la toma de decisiones

con un personal por supuesto muy motivado y comprometido con la carta estratégica de la empresa.

3.1.8 Estrategia Empresarial

La estrategia empresarial o corporativa es una busqueda de un plan de accién que mejore la
efectividad de las operaciones de una organizacién con lo cual se desarrolle una ventaja competitiva
que la lleve a ser diferente.

La clave de una estrategia exitosa consiste en crear una ventaja competitiva sostenible, para poder

vencer a los competidores.
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La implementacion es fundamental, ya que no es suficiente una estrategia bien estructurada para
alcanzar el éxito en una gestidn, ésta depende de que la compaiiia logre implementarla y al mismo

tiempo sostenerla en el transcurso del tiempo.

La estrategia empresarial seria innecesaria si no existieran los competidores ya que su unico
propdsito es facilitar que la empresa obtenga una ventaja competitiva sostenible sobre los demas

competidores del mercado.

3.1.9 Indicadores de Gestion

“Muestra o sefiala de manera cuantitativa la forma como se desarrollan las actividades de un
proyecto. Otro concepto es aquel que se refiere a la expresion cuantitativa del comportamiento de
una empresa comparado con un nivel de referencia” (Prieto, 2012, pag. 179). En otras palabras es la
relacion entre los objetivos y los resultados.

El indicador de gestion debe:

. Promulgar un resultado (de gestion)
. Ser sencillo

. Ser significativo

. Ser coherente

. Puede ser estable o variable

Tipos de Indicadores

. Indicadores Financieros.- O indices financieros, son una relacion entre las cifras extraidas
de los estados financieros y otros estados contables de la organizacién con el propésito de
presentar en forma objetiva el resultado de la misma.

. Indicadores de clientes.- La btisqueda o disefio de estos indicadores le deben permitir a la
empresa mejorar la imagen de marca.

. Indicadores de proceso interno.- Estos indicadores miden qué o cuales procesos estan

dafiando de forma imperceptible a la empresa.
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. Indicadores de aprendizaje y crecimiento.-El recurso humano es el capital mas
importante con el que cuenta una organizacion, estos indicadores representan los montos
utilizados para capacitacion con el objetivo de que el personal se encuentre preparado para

las tareas que le exige la empresa.

3.1.10 Investigacion de Mercados

Antes de que cualquier empresa se dedique a ofertar o lanzar al mercado nuevos productos, debe
primeramente escuchar a sus clientes, para esto, la investigacion de mercados recopila y analiza
datos en lo que respecta al mundo de la empresa y del mercado de una manera sistematica y objetiva
ayudando en la toma de decisiones con respecto a la identificacion y solucién de problemas de la

mercadotecnia.

La ayuda que brinda el realizar una investigacion de mercados es satisfacer la necesidad de

informacion, relevante, confiable, valida, y sobre todo actualizada.

Proceso de Investigacion de Mercados

1. Definir los objetivos.- Es la etapa mas importante de toda la investigacién y es aquella en la
que es mas facil tomar una direccién errénea. Sélo el cliente sabra cual es el area problema,
que necesita que el proceso investigue, no obstante la identificacién del problema puede
llegar a ser un gran reto. Los objetivos deben establecerse de manera clara y sin

ambigiiedades y no deben prejuzgar el problema.

2. Determinar el nivel de la investigacion.- Hay tres posibles niveles de investigacion:
exploratorio, descriptivo y causal, su diferenciacién se torna necesaria porque cada nivel
requiere diversos compromisos de tiempo y asignaciéon de fondos asi como las respuestas
proporcionadas tienen diferente utilidad, que son basicamente tacticas al nivel exploratorio

asf como estratégicas y a largo plazo en el nivel causal.

3. Determinar el enfoque de la investigacion.- A pesar de que hay muchos enfoques para

una investigacion, una diferenciacién importante es el tipo de datos que rinden pudiendo ser
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3.1.11

cuantitativos y cualitativos. El cualitativo se propone obtener percepciones informadas y una
mejor comprensiéon de un fenémeno y el enfoque cuantitativo es el método numérico en
donde los investigadores se proponen manipular cifras para extraer informaciéon en forma

de correlaciones.

Recolectar los datos.- En esta fase un ejército de entrevistas desciende sobre el
desprevenido publico. Entre los métodos posibles para establecer contacto con los

entrevistados estan el teléfono, el correo y entrevistas personales.

Analizar los resultados.- Algunos ejemplos de herramientas utilizadas por los
mercadodlogos para esta tarea son: analisis de regresion miultiple, el analisis de factores, el
andlisis por conglomerado, y el andlisis conjunto. Todos pueden servir para identificar

elementos comunes o conexiones dentro de los datos.

Reporte de los descubrimientos.- La fase final de la investigacion sera la de diseminar los

resultados y hallazgos mas importantes para ser utilizados en la toma de decisiones.

Presupuestos

“El presupuesto es la estimacién programada, de manera sistematica, de las condiciones de

operacion y de los resultados a obtener por un organismo en un periodo determinado” (Burbano,

2005, pag. 11)
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Figura 3. Los presupuestos y las funciones administrativas
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Fuente: Jean Mayer, Gestion Presupuestaria

Tipos de Presupuestos

1. “Presupuestos de ingresos y gastos.- Son los presupuestos de uso mas comun, en el cual se
detallan los ingresos y gastos de la organizacion, en términos monetarios. El mismo se hace

por departamentos y detalla las operaciones, montos y responsables del uso de los recursos.

2. Presupuesto de tiempo, espacio, materiales y productos.- La regla comtn al hacer un
presupuesto es expresarlos en términos monetarios por su facil cuantificacién; sin embargo,
para efectos de mejor control en determinados tramos del proceso productivo y segun las

etapas de la planeacién y control ciertos tipos se expresan en términos cuantitativos.
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3. Presupuestos de gasto de capital.- Son los que sefialan los recursos a ser invertidos en el
incremento del capital de la organizacion, bien sea a través de la adquisicién de maquinarias,

equipos y otras partidas de importante cuantia.

4, Presupuestos de efectivo.- Determina el prondstico de los ingresos y egresos que permita
disponer la disponibilidad real del efectivo; siendo este uno de los controles mas
importantes de las organizaciones de todo tipo. La necesidad de saber con cuanto efectivo se
cuenta a la hora de afrontar los pagos de obligaciones al vencimiento, demuestra la
necesidad de llevar a cabo un control exhaustivo y minucioso del manejo de este recurso”

(Burbano, 2005, pag. 18)

3.2 Estado del Arte

Hoy en dia es imperioso que las empresas que desean lograr el éxito recurran a la
implementacion de un modelo de gestion, podemos mencionar un sin nimero de empresas exitosas
tanto a nivel nacional como internacional que han sabido utilizar eficientemente un MGE para

posicionarse en el mercado y obtener los resultados esperados.

El mismo gobierno actual, ha determinado que las empresas publicas se incluyan en un mismo
modelo de gestion y obtener muchos beneficios de ello, como la homologacién de salarios,

homogenizar sistemas, gestion de la calidad, etc.

Dentro del sector floricultor hay muchas empresas que han implementado con éxito modelos de
gestion de acuerdo a sus necesidades, logrando beneficios tanto econdmicos como sociales y

ambientales de su implementacion.

25



Modelo 1

Citaremos como ejemplo al “Modelo de Gestion del Talento Humano en la empresa Floricola

Decoflor de la provincia de Cotopaxi”

Autor: Borja Brazales Maria Paola

Fecha de Publicacién: 2012

Este proyecto presenta una propuesta de gestion para el talento humano, la cual primeramente en su
diagnéstico identifica las falencias en cuanto al manejo y contratacién del personal y propone un
modelo especifico que va desde la medicion del grado de satisfaccion del trabajador, pasando por
implementaciones de procesos de personal, llegando a mejorar los niveles de rendimiento del

personal y por ende la rentabilidad general de la empresa.

La experiencia que este proyecto nos aporta es; en el analisis empresarial identificando problemas

en la administracion del talento humano y posibles soluciones adaptadas a la realidad de F.L.H.

Modelo 2

Otro proyecto citado es: “Implementacién de un Modelo de Gestién y Control Financiero que

permita una mejor toma de decisiones para la finca floricola Valentina Flower’s”

Autor: Carmen Guadalupe Malliquinga Andagoya

Publicaciéon: 2013

Este proyecto propone indicadores de desempefio basados en la perspectiva financiera que permite
maximizar el uso de los recursos financieros que genera la floricola, permitiendo la toma de
decisiones oportuna. Este proyecto aporta informacién importante tanto en la metodologia del
analisis financiero de la empresa asi como en los indicadores que definen la situacién econémica de
la misma, pudiendo obtener un comparativo acorde de desempefo empresarial en el mismo sector

floricultor, que ayudara justamente en las decisiones y conclusiones del proyecto en cuestion.

Dichos modelos servirdn como referencia y experiencia en la evaluaciéon del modelo en F.L.H.
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Capitulo 4

Metodologia

4.1 Diagndstico

4.1.1 Analisis Externo

° Analisis de la industria floricola

Con algo menos de 4000 hectareas el sector floricultor se destaca como una actividad elemental
en el desarrollo del pais pues es el tercer producto primario no petrolero de exportaciéon
convirtiéndose en un protagonista importante en el mercado mundial, actualmente es la actividad
agricola que mas empleo genera por unidad de area en el pais y ademas ocupa un espacio

relativamente pequeiio.

Las exportaciones de flores se han incrementado enormemente desde su inicio siendo éstas en el
2000 de 194 millones de délares llegando a ser en el 2013 de 730 millones de ddlares, es decir un

390% mas.
La floricultura brinda 48.000 empleos directos y 55.000 empleos indirectos, siendo de éstos el

51% mujeres, con casi 4.000 hectareas sembradas distribuidas en 571 fincas, la mayoria en la sierra

Ecuatoriana.
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Figura 4. Exportaciones de Flores
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Fuente: Banco Central del Ecuador

En el 2012 la floricultura aumentd el nimero de destinos para sus diferentes productos.
Manteniéndose la rosa como el principal producto exportado con un 74% del total y llegando a 106
destinos alrededor del mundo. Estados Unidos es el principal comprador de las flores Ecuatorianas,
aunque si es notable el crecimiento que ha registrado especialmente el mercado ruso que ya supera a

la Unidén Europea pues significa un 25% en relacién a la UE que es un 20%.

Figura 5. Distribucién del Mercado de Flores

Estados
Unidos
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Fuente: Banco Central del Ecuador (2012)
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La flor Ecuatoriana es considerada como la mejor del mundo por sus caracteristicas en calidad y
belleza, esto es debido a la situaciéon geografica favorable en microclimas y luminosidad que
proporcionan a las flores caracteristicas Unicas como son largo de tallo, tamafio de botdn, colores
muy vivos y duracién superior en florero, que las ha definido como simbolo de belleza y diversidad

nacional.

. Competencia Internacional

Alrededor de 80 paises exportan flores frescas cortadas en menor y mayor escala, generando una
oferta sumamente grande y competitiva, entre ellos tenemos: Holanda, Colombia, Israel, Italia,

Espafia, Costa Rica, Kenia, China y Tailandia.

El mayor competidor del Ecuador en este producto es Colombia con similares condiciones de
produccioén, lo que ha ocasionado que las flores frescas de los dos paises sean las mas demandadas a

nivel de todos los mercados del mundo.

La naturaleza ecuatoriana en este caso se muestra muy generosa, brindando facilidades para
producir una gran variedad de exuberantes y aromaticas flores catalogadas como PREMIUM,
cualidad que le permitié posicionarse en los mejores mercados mundiales y mantenerse como un

proveedor muy competitivo.

Los Estados Unidos de Norte América es el mayor comprador de flor ecuatoriana, a pesar de esto
el consumo per-capita de flores mas alto del mundo se encuentra en Europa (Noruega, Finlandia,
Suiza, Austria, Alemania, Holanda, Italia Francia y en Asia, el Japén), lamentablemente las distancias
hacen dificil este mercado pues Kenia que es nuestro principal competidor en estos destinos logra

llegar con un producto mucho mas barato.

El retiro de las preferencias arancelarias (ATPDA) le resta competitividad a nuestro pais mas que
nada versus nuestro vecino pais Colombia y principal competidor que posee un tratado de libre
comercio( TLC), a pesar de que el gobierno estd cumpliendo con el sector con el pago del bono

tributario queda incierto el tiempo que goce el gremio de este bono.
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Con estos antecedentes podemos concluir que el sector floricultor Ecuatoriano, cuenta con muy
buenas condiciones para competir en el mercado internacional, mediante un producto de muy buena
calidad, pero debe invertir en tecnologia de ultima generacion y mejorar continuamente sus procesos

para lograr mantenerse en el mercado como hasta ahora.

4.1.2 Macro Ambiente

El ambiente externo de la empresa esta formado por factores que no dependen de la misma, pero
es indispensable analizarlo para poder identificar las amenazas y oportunidades existentes y que

pueden influenciar su normal desenvolvimiento.

Se analizara los siguientes factores:

. Econdémicos

. Socio-Culturales
. Politico-Legales
. Tecnolégicos

. Medio ambiente
. Geograficos

4.1.2.1 Factores Econémicos

La situacién econémica del Ecuador ha evolucionado favorablemente desde la dolarizacion, por
esto es necesario analizar las diferentes variables econémicas que influyen en el sector floricola, para

identificar las oportunidades y amenazas a las cuales esta expuesta F.L.H.

4.1.2.1.1 Inflacién

“La inflacion es medida estadisticamente a través del Indice de Precios al Consumidor del Area

Urbana (IPCU) a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de
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estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares” (Banco Central del

Ecuador, contenido.bce.fin.ec/resumen, 2014)

Cuando Ecuador ingreso en el esquema de dolarizaciéon en marzo del 2000, se logr6 la estabilidad
econdmica, esta decision fue considerada necesaria para detener la devaluaciéon monetaria y atraer la
inversion extranjera, al mismo tiempo controlar el acelerado proceso inflacionario y reducir las tasas
de interés, ayudando de esta forma a que las empresas cumplan con sus obligaciones y se acojan a la

reestructuracion dispuesta.

A partir del afio 2004 vemos como las politicas adoptadas por el gobierno de turno dieron sus

frutos y la inflacion cierra ese afio con el 1,95%, la inflacién mas baja registrada en los tltimos afios.

La inestabilidad provocada por el cambio de gobierno en el afio 2005, asf como las decisiones
adoptadas en ese mismo periodo como ejemplo de ello, la entrega de ahorros a pensionistas del
seguro social, la sequia y heladas que afectaron al pais en ese afio, la significativa inyeccién de capital
en la economia debido al petréleo y las remesas de los emigrantes provocan que la inflacién cierre en

3,14%, mientras que el aflo 2006 cierra con una inflacién del 2,87%.
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Tabla 3. La Inflacion en el Ecuador. Afios 2007-2013

INFLACION
ANO
(%)

2007 2,00%
2008 8,8%
2009 3,5%
2010 4,31%
2011 5,42%
2012 4,16%
2013 2,70%
2014 3,67%

Elaborado por: Gina Garcia
La inflacién para enero del 2014 se registra en 2,92%, manteniéndose en febrero en el 2,85% y
subiendo paulatinamente hasta mayo ubicandose este mes en el 3,41% esto se debe a que los

precios al consumidor en el cuarto mes del afio se ubicaron en el 0,30% segtn el INEC.

El afio 2014 se cierra con una inflacién del 3,67% mayor al 2013 y menor a la obtenida en el 2012

que fue del 4,16%.

Connotacion General

Oportunidad

Como se observa en el andlisis anterior la inflacién se ha mantenido estable en este gobierno y con

un indice bajo, convirtiéndose en un estimulo para nuevas inversiones en la floricultura.
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4.1.2.1.2 Tasas de Interés

Las tasas de interés son un valor pagado por los servicios de un capital, es el valor o costo que

tiene un crédito a la rentabilidad de los ahorros.

En términos generales, la tasa de interés representa un balance entre el riesgo y la posible
ganancia (oportunidad) de la utilizaciéon de un monto de dinero en una situacién y tiempo

determinado, en esta situacion la tasa de interés es el precio del dinero.

Existen dos tipos de tasa de interés:

a) Tasa Activa.- Es la tasa que cobran las entidades financieras o personas naturales por un

monto de dinero que han cedido en préstamo.

Desde agosto del 2007 hasta octubre del 2008, el gobierno nacional implement6, una politica de

reduccion de tasas activas maximas, a partir de esta fecha las tasas se han mantenido estables.

El 18 de junio de 2009 mediante cambio de instructivo de tasas de interés, los rangos de crédito
establecidos para los segmentos de microcrédito se modificaron, ademas la denominacién de los
segmentos conocidos como comerciales pasaron a llamarse productivos, adicionalmente se crea un

nuevo segmento productivo empresarial.
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Figura 6. Tasa de interés activas efectivas productivos
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b) Tasa Pasiva.- Es aquella que pagan los intermediarios financieros a los oferentes de

recursos por el dinero captado (se utiliza en los depésitos y plazos fijos).

A pesar de la reduccién que sufrieron las tasas de interés a raiz de la dolarizacién, no son lo

suficientemente bajas para permitir competitividad en el sector productivo.

Connotacion General

Amenaza

Las tasas de interés actuales en el Ecuador constituyen una amenaza para F.L.H. y para el sector

productivo en general, debido al alto costo del dinero, lo que impide la incorporacién e innovacién

de tecnologia en sus procesos en general dificultando la creacién de nuevos productos, en conclusion

los procesos se tornan mas caros e improductivos.
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Los altos costos de produccion debido al financiamiento son un factor que nos deja en total
desventaja frente a nuestros competidores internacionales, que tienen tasas mas bajas y

preferenciales.

41.2.1.3 Balanza Comercial

La balanza comercial es el registro de las exportaciones e importaciones de un pais en un
determinado periodo. El saldo de la misma es la diferencia entre las dos, es decir la diferencia entre

los bienes que un pais vende al exterior y los que compra a otros paises.

Hay dos tipos: la negativa (déficit comercial) que es cuando el valor de las exportaciones es
inferior al de las importaciones, situaciéon que se presenta en los paises en via de desarrollo y la
positiva (superavit comercial) que es cuando el valor de las exportaciones es superior que el de las

importaciones.

El saldo de la balanza comercial se define como la diferencia que existe entre el total de las

exportaciones menos el total de las importaciones que se llevan a cabo en el pais.

Se dice que existe un déficit cuando una cantidad es menor a otra con la cual se compara, por lo
tanto podemos decir que hay un déficit comercial cuando la cantidad de bienes y servicios que un

pais exporta es menor que la cantidad de bienes que importa.

Por el contrario un superavit comercial implica que la cantidad de bienes y servicios que un pais
exporta es mayor a la cantidad de bienes que importa. Si las exportaciones netas son cero, sus
exportaciones y sus importaciones son exactamente iguales, se dice que el pais tiene un comercio

equilibrado.

El andlisis de esta variable es de gran importancia pues permite analizar la situaciéon de nuestro

pais con respecto a otros y poder equilibrar el desarrollo del mismo.
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Las exportaciones totales del Ecuador en los cuatro primeros meses del afio 2014 superaron en
las importaciones en $ 212,5 millones, segin el Banco Central (BCE). Frente al mismo periodo del

2013, esto significé una mejora de 170,4% en el saldo de la balanza comercial del pais.

La entidad establece que las ventas al extranjero significaron $ 8.495,88 millones y las compras
8.283,4 millones en el referido periodo. Esto contrasta con los resultados del mismo periodo del afio
anterior cuando hubo déficit. De enero a abril del 2013 las importaciones sobrepasaron a las

exportaciones en $ 302 millones.

Actualmente segin datos del BCE, lo que beneficié a las cifras de comercio exterior es que las
exportaciones totales crecieron 4,3% impulsadas por el area no petrolera (repunte del 13%)

mientras las importaciones del pais cayeron 2% ($ 167,9 millones).

En el caso de las exportaciones de flores en el periodo 2013 el volumen en toneladas aumenté de

100 0002128 000 TMy 101,5 millones de délares adicionales pero su precio bajé en un 9%.

Figura 7. Balanza Comercial
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Connotacion Gerencial

Amenaza

A pesar de que la balanza comercial en el afio 2014 registra una mejora en relacién a los mismos
meses en el afio 2013, el sector floricultor atraviesa una amenaza e incertidumbre por las futuras
decisiones que se adopten primero con respecto a la renuncia del gobierno a la Ley para la
Promocion del Comercio Andino y Erradicacién de Drogas con Estados Unidos, que nos beneficiaba
con las preferencias arancelarias ATPDA, si bien es cierto el gobierno estd compensando a las
empresas que mantengan al dia sus obligaciones ;Hasta cuando durara este bono tributario?. Por
otro lado el gobierno ha llegado a un acuerdo de negocios con la UE, éste acuerdo entrara en marcha

en dos anos.

Para F.L.H. el mercado de Estados Unidos es el mercado mas importante pues mantiene la mayoria

de producciéon ubicada en el mismo, la amenaza de que se pierdan o deterioren las relaciones

comerciales resulta muy peligroso para la empresa.

4.1.2.1.4 Ventas del Sector Floricola

Con algo menos de 4 000 hectareas las flores son el tercer producto primario no petrolero de

exportacién, ademds de ser el mayor generador de empleo y mayor generador de divisas por cada

hectarea productiva.

La floricultura ecuatoriana ha mantenido su tendencia al alza en los Gltimos afios, durante el 2012

alcanzoé un crecimiento anual en délares del 13,4%, el crecimiento en volumen fue del 7,9% anual, lo

que evidencia que en general fue un buen afio para las ventas especialmente en términos de precios.

En el 2012 la floricultura aumenté su nimero de destinos para sus diferentes productos.

Las rosas se mantienen como la principal flor exportada con un 74% del total y llegando a 106

destinos a nivel mundial.
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Estados Unidos se mantiene como el principal cliente de este producto ecuatoriano, luego esta

Rusia y la Unién Europea.

Figura 8. Porcentaje de exportaciones ecuatorianas de flores

Valor FOB Miles USD Toneladas
2008 2009 2010 2011 2012 2009 2011 2012
B Rosas B Gypsophila E Demas flores

Fuente: Banco Central del Ecuador

“Durante el periodo 2008-2012 el 99% de las flores exportadas por Ecuador al mundo
corresponden a la clasificacion de flores frescas, tanto en ddlares como en toneladas. De estas la rosa
es la que lidera las exportaciones, la venta externa de rosas frescas (en dolares) ha tenido una
variacion absoluta del 6% desde el 2008 al 2012; la de las gypsophilas 704%, mientras que la
variacion de las demas flores ha sido de mas del 1000%. Por otra parte, el crecimiento total absoluto
de las exportaciones de flores en toneladas dentro del periodo mencionado fue del 932%.”

(Proecuador, 2013)

Figura 9. Exportaciones ecuatorianas de flores

Valor FOB Miles USD
2013 TCPA Partic.%|
Grupos 2008 2009 2010 2011 2012 (A abr) | 2008 - 2012| 2012
Rosas 538.973| 475.915] 438 400| 501.747| 572 446) 205,818 1.52%| 74.70%
Gypsophila 8,564| 25646] 57159) 60,196) 68817 22874 68.37%| 8.98%
Demas flores 10,023] 45137) 112.203]) 113,732 125042] 31432 87.94%) 16.32%
Total General 557,560| 546,699| 607.761| 675,675| 766,305) 260,123 8.27%| 100.00%
Toneladas

Rosas 103,630 B7 485 77506| 87275 93801 37,480 -2.44%| T4.25%
Gypsaophila 1,410 4570 9994 9911] 10,932 3,215 66.86%| B8.65%
Demas flores 2,093 8.686] 18232 19874] 21601 7,915 79.23%)| 17.10%
Total General 107,034] 100,741] 105,733| 117,059 126,334 48,610 4.23%| 100.00%

Fuente: Banco Central del Ecuador
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Connotacion Gerencial

Oportunidad

Para F.L.H. es una oportunidad el incremento de las exportaciones de flores ecuatorianas, pues es
un producto fuertemente demandado por el mercado internacional, lo que le permitird crecer y

ampliar sus mercados a mediano y largo plazo.

4.1.2.2 Factor Socio-Cultural

El factor socio-cultural y su andlisis es esencial para determinar la razén del comportamiento de
las personas.
En lo que respecta a este ambiente se tratard de analizar caracteristicas que estdn en relaciéon con
las actividades del sector floricola con el objeto de descubrir las amenazas y oportunidades que

pueden afectar a la organizacién.

4.1.2.2.1 Tasade Desempleo

La tasa de desempleo puede definirse como el porcentaje de la fuerza laboral, en desempleo

involuntario en relacién al total de la poblacién econémicamente activa.

La tasa de desempleo en el 2013 se redujo ubicandose por debajo del 5%. El nivel de desempleo
se ha reducido a partir del 2009 en el que se ubicé en el 7,93%, sin embargo para el primer semestre
del 2014 tuvo un pequeio incremento colocandose en el 5,71%, el mayor inconveniente sigue

siendo el subempleo que para el mismo periodo del 2014 se ubica en el 41,25%.
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Figura 10. Tasa de desempleo
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En el Ecuador desde el afio 2007 se observa una tendencia estable respecto a la composicion de la
estructura laboral por tipo de empleador. En general de cada 10 plazas de trabajo 8 son generadas

por el sector privado y dos son generadas por el sector publico.

Figura 11. Evolucidon de los indicadores laborales - Nacional
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

El subempleo se presenta cuando la ocupacién que tiene una persona es inadecuada con respecto

a determinadas normas o a otra ocupacion posible.

De acuerdo a una definicion internacional las personas que se determinan en subempleo visible

son aquellas con empleo asalariado o independiente trabajando o con empleo pero sin trabajar, que
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durante el periodo de referencia trabajan involuntariamente menos de la duraciéon normal de trabajo

para la actividad correspondiente y que buscan o estan disponibles para un trabajo adicional.

Tabla 4. Tasa de empleo y subempleo trimestral afios 2012 - 13 - 14

DESEMPLEO SUBEMPLEO

MES- ANO

(%) (%)
Marzo 2012 4,88 43,90
Junio 2012 519 42,96
Septiembre 2012 4,60 42,28
Diciembre 2012 5,04 39,83
Marzo 2013 4,64 45,01
Junio 2013 4,89 46,43
Septiembre 2013 4,55 42,88
Diciembre 2013 4,86 43,35
Marzo 2014 5,59 4438
Junio 2014 571 41,25

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

Es de importancia recalcar el aporte econémico y social del sector floricultor con la utilizacién de
mano de obra entre directa e indirecta con mas de 120 000 empleos y con ella la ocupacién de un

51% de mano de obra femenina, lo que logra una mejora en el aporte de la mujer en el hogar.
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Connotacion general

Oportunidad

A pesar de que el desempleo en los ultimos afios ha mantenido porcentajes bajos y estables, el
subempleo sigue siendo un indice alto, lo que determina una oportunidad para el sector floricola ya
que puede utilizar esta mano de obra. El trabajo agricola es considerado dificil y unido a la
idiosincrasia de la gente son las causas que han originado un significativo porcentaje de rotacion de
personal, F.L.H. ha sabido aprovechar esta oportunidad para reclutar personal cercano a la empresa y

no incurrir en costos adicionales por transporte, alimentacidon y demas costos relacionados.

4.1.2.2.2 Salario Minimo Vital

El Salario Minimo Vital (SMV) es la remuneracién minima fijada legalmente para cada periodo

laboral. El cumplimiento del pago del SMV es supervisado directamente por el Ministerio de

Relaciones Laborales y tiene su amparo en del cédigo de trabajo.

Figura 12. El Salario Minimo Vital
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El incremento salarial para el 2015 fue de $14 en relacién al 2014 en el que se increment6 $22 y
se da en base a dos factores la inflacién y la productividad.
Sumados sobresueldos y extras en Ecuador el salario minimo vital alcanzaria a $425 por encima de

los $397 que se establecié como salario digno.

Connotacion Gerencial

Amenaza

Los Salarios en Ecuador se han convertido en una amenaza para el sector floricultor si los
analizamos frente a Colombia que es nuestro principal competidor en el mercado de las flores a nivel

internacional en donde la mano de obra es mucho mas barata y esto nos genera una desventaja.

Es importante mencionar que en los costos de produccién de este sector el 52% lo ocupa la mano
de obra. Convirtiéndose en la amenaza mas fuerte en el andlisis econémico de la empresa la

Herradura.

4.1.2.2.3 LaMigraciéon y las Remesas en el Ecuador

En el primer trimestre del 2013 los ingresos al Ecuador reportados por remesas de los
trabajadores migrantes en el mundo siguen a la baja segiin datos del Banco Central del Ecuador, una

tendencia que se marca con la disminucién de remesas consignadas desde Espafia desde el afio 2011.

En el mismo periodo 2013 Ecuador recibié 547,26 millones de délares de parte de los migrantes
ecuatorianos en el mundo; en el primer trimestre del 2012 habrian ingresado 595,78 millones de

doélares en el mismo periodo de 2011, llegaron 656,15 millones de délares.

El principal pais de origen de las remesas es Estados Unidos con 255,89 millones de délares; en el

2012 fueron 276,87 millones y en 2011 264,74.

Espafia se ubica en el segundo lugar como origen de remesas de los migrantes ecuatorianos con
183,79 millones de délares; en 2012 206 millones y en el 2011 llegaron desde este pais 274,8
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millones de délares. Luego de Espafia le sigue Italia, en tercer lugar enero y marzo del 2013 ingresé

42,46 millones de délares; en el 2012 46,37 millones y 59,94 millones en el 2011.

Las razones por las que los ecuatorianos han dejado el pais segtn el ultimo censo realizado en el
2010 por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC), es la bisqueda de mejores ingresos
como razoén principal, el 64,74% de los ecuatorianos viajé para mejorar su status laboral y el 11,66%

lo hizo por razones de estudio.

Gracias al plan Bienvenidos a casa mas de 40 000 migrantes han retornado al pais, entre los
beneficios incluyen traer su menaje de casa o su equipo de trabajo sin pagar impuestos, asesoria,
capacitacion y créditos productivos. Sin embargo este retorno implica un incremento del desempleo

para el Ecuador pues no todos han podido acceder a estos beneficios.

La migracion ha permitido elevar el nivel de vida de muchos ecuatorianos y ha beneficiado con
ingresos considerables a la economia del pais pero también ha provocado un ambiente desolador y

de tristeza en las familias Ecuatorianas. (Banco Central del Ecuador, 2014)

Connotacion General

. A raiz de los problemas econémicos de Europa y Estados Unidos cada vez se registran mas
retornos de migrantes al pais, convirtiéndose esto en una OPORTUNIDAD de mano de obra
para el sector floricultor.

. Estas remesas podrian servir como fuentes de recursos para inversiones en el sector
floricola, convirtiéndose de esta manera una oportunidad para este sector, pues cada vez
mas compatriotas regresan a nuestro pais con animos de quedarse e invertir.

. Las remesas que llegan desde el exterior son una oportunidad para la economia del pais pues

ayudan a mantener el sistema de dolarizacion.
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4.1.2.2.4 Conducta Etica

La Etica tiene que ver con el andlisis y la practica de comportamientos adecuados y beneficiosos
tanto para nosotros mismo como para los demds. No puede haber beneficio personal en reprimenda

o dafio a los demés.

El planteamiento ético debe ser abordado de manera general, a nivel de especie. El
comportamiento ético deberia ser el escenario indispensable del quehacer social a nivel de Estado,
de empresas o individuos, lamentablemente esto no sucede. Se valida aquello que tiene que ver con
los resultados, es decir con la generaciéon de riqueza, con la competitividad y se deja de lado la

reflexion sobre el bien comun, porque no es conveniente para los intereses del libre mercado.

El Ecuador es conocido como uno de los paises mas corruptos de América Latina, con ejemplos
como: el ex presidente Mahuad fuera del pais, huido para no enfrentar su mal manejo
gubernamental, el ex presidente Bucaram también préfugo de la justicia en Panam3, tratando de
controlar un partido, fuerza importante del quehacer politico del Ecuador y orientdndolo a la

busqueda despiadada del beneficio econdmico a toda costa.

En el gobierno actual, los famosos pativideos en donde el ministro de economia negocia los bonos

del estado de forma obscura y sospechosa o con poca ética.

Entre estos y otros de igual condicién son todavia referentes de pensamiento y opinién. En el
Ecuador de hoy esto se vive y se ve diariamente, la honestidad, honorabilidad y pulcritud de vida son
caracteristicas de menor valor y peso; el cinismo y la falta de pudor convertidos en forma de accién

politica.

Connotacion Gerencial

Oportunidad

Dentro del sector floricola la promulgacidn, control y cumplimiento del cédigo de ética esta en

manos de “Expo flores” la asociacién de exportadores floricolas en la cual se encuentran agremiados,
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la misma que esta a cargo de vigilar y mantenerse al tanto del comportamiento de las empresas en
este tema tan delicado para la imagen de la flor Ecuatoriana en el exterior, al controlar en las
empresas el cumplimiento de los contratos y acuerdos establecidos con clientes, ademas de las

exigencias de calidad de cada pais importador.

4.1.2.3 Factores Politicos-Legales

4.1.2.3.1 Ambiente Politico

La historia ecuatoriana menciona al presidente Sixto Duran Ballén como el dltimo mandatario,

que termino el periodo de cuatro afios para el que fue elegido democraticamente en las urnas.

A él le sucedi6é Abdala Bucaram que estuvo seis meses en el poder, su periodo lo culminé Fabian

Alarcon presidente del parlamento en ese entonces.

Jamil Mahuad se vio obligado a retirarse del cargo a mitad de su periodo y le sustituy6 su

vicepresidente, Gustavo Noboa, quien permanecio en el cargo 36 meses.

Luego de Noboa estuvo, Lucio Gutiérrez, quién fue derrocado dos afios después asumiendo el

poder su vicepresidente Alfredo Palacio.

Con una casi nula experiencia politica o gracias a ello Rafael Correa gana el poder en el 2006, pero
cuando lleva algo mas de tres afios y con una alta popularidad vuelve la inestabilidad politica: debido

a una protesta policial por temas salariales.

Aunque no ha habido alternabilidad es saludable para el Ecuador esta etapa de estabilidad que se
vive hasta el 2017, ya que quién ejerce el poder lo hace legitimado en triunfos electorales. No es facil
explicar este fendmeno pero si cabe sefialar algunos elementos que contribuyeron a esta situacion.
Desde la década de los setenta, la economia ecuatoriana ha dependido del petrdleo y de la variacién
de su precio en el mercado internacional la cual ha determinado las acciones de los gobernantes ya

que es fundamental contar con recursos estables. En los tltimos afios nunca el petréleo ha obtenido
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tan buenos precios en el Ecuador que ha superado las buenas etapas de otros gobiernos. Obras

materiales y no materiales son realizables si hay recursos econémicos suficientes.

Connotacion General

Amenaza

El actual gobierno de Rafael Correa es un gobierno de izquierda, sus inclinaciones izquierdistas

no concuerdan con los propdsitos del sector floricultor.

Su posicion de enfrentamiento hacia Estados Unidos que es nuestro principal cliente en flores y
como consecuencia de esto la pérdida de las preferencias arancelarias ATPDA ha colocado al sector
en una situacion muy complicada, pues a pesar de que ha ofrecido devolver el porcentaje que las
empresas floricolas deben asumir en aranceles no se ha definido ain hasta cuando dure esta

proteccién. ;En qué situacién quedara nuestro pais frente a ese mercado?

4.1.2.3.2 Riesgo Pais

“El riesgo pais es un concepto econémico que ha sido abordado académica y empiricamente
mediante la aplicaciéon de metodologias de la mas variada indole: desde la utilizacién de indices de
mercado como el indice EMBI de paises emergentes de Chase-JPmorgan hasta sistemas que
incorpora variables econémicas, politicas y financieras. El Embi se define como un indice de bonos de
mercados emergentes, el cual refleja el movimiento de los precios de sus titulos negociados en
moneda extranjera” (Banco Central del Ecuador, 2014)

En el afio 2000 por la decisién de la dolarizacién el Indice Riesgo Pais se ubicé en 4.712 puntos, un
indice que cerré totalmente las puertas a la inversidn extranjera. Al momento El indice Riesgo Pais se

ubica en 598 puntos segin el Banco Central.

En los ultimos afios el indice de Riesgo Pais ha fluctuado entre 500 y 800 puntos, un indice que
supera el promedio de la regién que actualmente estd en 300 puntos. Los paises que superan a

Ecuador son Venezuela y Argentina.
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Es decir mientras mas alto es el nimero, mas dificil es atraer inversion. Pues esta en juego la

seguridad de la inversion.

El Riesgo Pais afecta para atraer inversionistas de la siguiente manera: Ejemplo: si Chile tiene un

riesgo pais de 149 puntos y Ecuador 506, la diferencia entre las cifras es el premio al inversionista.

Pues recibira una tasa mayor con respecto al otro pais en menciéon. Ahi lo que miran los

empresarios es el riesgo versus la rentabilidad que puede generar un indice mayor.

En cambio econdmicamente para Ecuador el déficit es mayor, porque debe pagar mayor interés

por la diferencia en puntos.

Estos valores se inflaron desde que el pais entré6 en moratoria al no haber pagado la deuda

externa, después de declarar inconstitucional el pago de los bonos Global en el 2007.

Si bien la deuda del pais sigue siendo baja en relaciéon con el PIB, lo que se debe medir es la
capacidad de ingreso que tiene el Ecuador, que en este momento sigue siendo el petrdleo y las
recuperaciones tributarias. En ese sentido la idea de buscar inversién extranjera no es mal vista por
los analistas.

Sin embargo los empresarios extranjeros, requieren entre otras cosas, que existan condiciones
legales y aperturas en el mercado. La mejor manera es que lleguen inversionistas que vean al pais no

como riesgo sino como un espacio para la inversidn directa. (Explored, 2014)
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Figura 13. Riesgo Pais en el Ecuador
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Connotacion General

Amenaza

El tener un alto porcentaje Riesgo Pais le hace a Ecuador un pais poco atractivo para la inversion
extranjera, lo que se convierte en una AMENAZA para la empresa privada por las pocas posibilidades

de alianzas estratégicas o de socios inversionistas extranjeros.

4.1.2.3.3 Factores Legales

Las disposiciones politicas y legales que se adopten a nivel de pais tendran un impacto en las
operaciones de F.L.H. y en las implicaciones con respecto a los cambios en los mercados
internacionales, por lo que es fundamental que las empresas analicen el entorno politico-legal que

rige el desarrollo de sus actividades.

En este ambiente se tomaran en cuenta variables que influyen directamente en la toma de
decisiones en el sector floricola, de las mismas, pueden surgir oportunidades o amenazas que pongan

en ventaja o riesgo la subsistencia de la empresa.

Entre las principales leyes que debe cumplir la empresa tenemos las siguientes:

Codigo Organico de la Producciéon Comercio e Inversiones.
Coédigo Organico Monetario y Financiero.

Ley de Compaiifas.

Codigo del Trabajo

Ley de Régimen Tributario Interno.

Ley de Gestion Ambiental

Cédigo Organico de la Produccion Comercio e Inversiones:
“Considerada como Actividad Productiva como el proceso a través del cual el hombre emplea su

ingenio, talento, destrezas y habilidades con el fin de transformar las materias primas, Recursos
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Naturales y otros insumos, con el objeto de producir Bienes y servicios que se requieren para
satisfacer las necesidades, involucrando todas las actividades como actividades comerciales, de

servicios, financieras, y otras” (Analuisa, 2011)

Citaremos los articulos de ley que tienen que ver con esta actividad:

De las medidas Arancelarios y no Arancelarias para regular el Comercio Exterior

Medidas Arancelarias al Comercio Exterior

Art. 76.- Forma de expresion:

Art. 77 Modalidades de aranceles

Art. 78.-Medidas no arancelarias

Art 79.- Medidas de regulacion y restriccién no arancelarias
Art 80.- Tasas

Art 81.- Procedimientos

Art 82.- Mecanismos

Art 83.- Nomenclatura

Certificaciéon de origen de mercancias
Art 84.- Normas de origen

Art 85.- Certificacion de origen

De las Medidas de Defensa Comercial
Art 88. - Defensa Comercial

Art 89. - Derechos

Art 90. - Devolucién

Art 91.- Revisién

Art 92.- Competencias
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Del Fomento y la Promocién de las Exportaciones
Art 93.- Fomento a las exportaciones
Art 94.- Seguro

Art 95.- Promocién no financiera de exportaciones (Cédigo Organico de la Produccién, 2010)

Tarifas Arancelarias
El analisis de esta variable es indispensable para hacer referencia a los sistemas arancelarios que

debe cumplir F.L. H. para poder exportar a los paises que demandan sus productos.

Sistema Generalizado de Preferencias Arancelarias otorgado por la Unién Europea.

Este sistema favorece con la franquicia arancelaria sin ninguna restriccién para ciertos productos

originarios de los paises menos desarrollados.

Considera la lucha contra la produccién y el trafico de droga como un control que beneficia a los

paises de la comunidad Andina: Ecuador, Colombia, Perti, Venezuela y Bolivia.

El Régimen General de este sistema dispone la reduccion de aranceles para un grupo de
productos de todos los paises en vias de desarrollo. Los productos Ecuatorianos beneficiados son:

camaroén, pescado, flores, plantas frutales, hortalizas, cacao y café.

El SGP es un sistema creado hace 40 afos para ayudar a los paises en vias de desarrollo, la
condicién era que para otorgar el beneficio arancelario, los paises deberian estar calificados por el

Banco Mundial como renta media baja, (que su PIB sea menor al 1% del PIB mundial).

En 2010 el Banco Mundial calificé a Ecuador como una economia de renta media alta, por ese
motivo el SGP+ debia extinguirse en diciembre del 2013. Debido a una resolucién del bloque
econ6émico que considera la rectificaciéon del Banco Mundial de que la economia ecuatoriana no ha
rebasado el nivel de renta media alta, lo que le permite seguir en el sistema, gracias a esta

rectificacién el Ecuador seguira beneficiAndose de estas preferencias.
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Unos 6500 productos ingresan al mercado de la Unién Europea bajo este sistema de preferencias,
Ecuador y la Unién Europea, en Julio del 2014 concluyeron las negociaciones llegando a un acuerdo

comercial que entrara en vigencia en dos afios luego de ser aprobado por la Asamblea de la UE.

Este acuerdo genera gran expectativa en el sector exportador ecuatoriano pues se abre una
ventana potencial de exportaciones hacia los 28 paises que la conforman y se genera un ambiente de
estabilidad después de la incertidumbre y preocupaciéon ante la pérdida del ATPDA (Sistema de

Preferencias Arancelarias) con Estados Unidos.

Con este andlisis podemos concluir que con este nuevo acuerdo comercial con la UE F.L.H tiene
una oportunidad que debe aprovecharla pues pertenece a uno de los sectores beneficiados con este
nuevo acuerdo y que debe basar sus esfuerzos en tres factores que son: atraer el mercado

internacional, mejorar la calidad del producto y del servicio. (Comunidad Andina, 2008)

Procedimiento para poder exportar:

1. Tener # de RUC que se encuentre habilitado por el SRI

2. Los importadores y exportadores deberdn consignar sus datos en la “Tarjeta de
Identificaciéon Importador-Exportador” proporcionada por el BCE y los bancos
corresponsales y ser presentada en el banco en el que el cliente disponga de una cuenta
corriente o de ahorros.

3. Para el ingreso en el sistema de Comercio Exterior, los bancos corresponsales solicitaran
documentos personales adicionales, segin sus politicas de gestion.

4. Cabe mencionar que el tramite de registro de importador-exportador se realiza por una sola

vez en www.bce.fin.ec. (Banco Central del Ecuador, contenido.bce.fin.ec/resumen, 2014)

Documentos necesarios para poder exportar

1. “Formulario Unico de exportaciéon DAE (Declaracién de exportacién), en original y cinco (5)
copias.

2. Factura Comercial numerada (Descripcion de la mercancia)

3. Documento de transporte

4. Lista de empaque (Packing list)
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http://www.bce.fin.ec/

Cupon de exportaciéon a la CORPEI
Guia de remisién
Certificado de Origen

Certificados de calidad

© N o o«

Certificados fitosanitarios

Verificacion previa la concesion del Visto Bueno-Recibida la documentacion anterior, el banco o

sociedad financiera corresponsal procedera a:

. Verificar la identidad del exportador

. Consultar en el sistema automatizado si el exportador se encuentra habilitado para operar
(AUTORIZADO)

. Verificar que el DAE haya sido llenado correctamente y consultar en el sistema automatizado

la subpartida declarada a fin de constatar que la descripcién comercial de la mercancia
detallada.
. Revisar ademas, si la subpartida declarada estd sujeta a cuota, a fin de constatar que la

cantidad declarada no exceda del saldo de esta” (Fedexpor, 2014)

Codigo Organico Monetario y Financiero:

“Articulo 43.- Informacion sobre negociacion de divisas distintas del dolar
Las entidades del sistema financiero nacional autorizadas a negociar en divisas distintas del délar
comunicaran al Banco Central del Ecuador, en la forma y con la periodicidad que la Junta determine,
los montos y tipos de cambio de las operaciones que efectien y le proporcionaran la informaciéon que
el Banco requiera acerca del movimiento de sus cuentas en divisas. El incumplimiento de esta
disposicion sera sancionado como infraccién muy grave de acuerdo con este Cédigo” (Registro

Oficial, 2014)
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Ley de Compaiiias:

De la compafiia andnima

Art. 143.- La compafifa anénima es una sociedad cuyo capital, dividido en acciones negociables, esta
formado por la aportaciéon de los accionistas que responden Unicamente por el monto de sus

acciones.

Las sociedades o compafiias civiles an6nimas estan sujetas a todas las reglas de las sociedades o

compahias mercantiles anénimas.

Art. 144.- Se administra por mandatarios amovibles, socios o no.

La denominaciéon de esta compania deberd contener la indicacién de "compafiia anénima", o
"sociedad andnima", o las correspondientes siglas. No podra adoptar una denominacién que pueda
confundirse con la de una compaiiia preexistente. Los términos comunes y aquellos con los cuales se
determina la clase de empresa, como "comercial”, "industrial”, "agricola”, "constructora”, etc., no

seran de uso exclusivo e iran acompafiadas de una expresioén peculiar.

Las personas naturales o juridicas que no hubieren cumplido con las disposiciones de esta Ley
para la constituciéon de una compafifa anénima, no podran usar anuncios, membretes de carta,
circulares, prospectos u otros documentos, un nombre, expresion o siglas que indiquen o sugieran

que se trata de una compafiia anénima.

Los que contravinieren a lo dispuesto en el inciso anterior, seran sancionados con arreglo a lo
prescrito en el Art. 445. La multa tendra el destino indicado en tal precepto legal. Impuesta la
sancidn, el Superintendente de Compafifas notificard al Ministerio de Salud para la recaudacién

correspondiente. (Ecuador Legal Online, 2013)

Codigo del Trabajo

La empresa debe cumplir con los siguientes requerimientos respecto al cddigo de trabajo:

. Toda persona en edad de trabajar tiene derecho a laborar en cualquier empresa sea esta

publica o privada.
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. Tienen derecho a recibir un salario minimo vital con todas sus remuneraciones a las que
tiene derecho segtn el tiempo y funciéon que desempefia y que sean pagados puntualmente.

. Tienen derecho a dos dias libres por semana, siendo el sector floricultor una excepcién a la
ley, el cual puede funcionar con un horario especial el dia sabado pero con un adicional del

25% en cada hora de trabajo hasta un total de 5 horas.

. Tienen derecho a trabajar libre y voluntariamente sin distincién de clase social econémica, y
politica.

. Esta prohibido el trabajo infantil y su trato igual que un adulto.

. Cumplir con los reglamentos en cuanto al despido de un trabajador, el mismo que si es hecho

intempestivamente es sujeto a denuncia por parte del trabajador ante la oficina de lo laboral,
siendo causa de sancion al empleador.

. Las mujeres embarazadas no deberan ser expuestas a trabajos que pongan en peligro su
integridad y la de su hijo.

. El empleador esta en la obligacion de afiliar al trabajador al seguro social a partir del primer
dia de trabajo.

. También esta en la obligacién de hacer laborar a sus trabajadores 8 horas diarias y a partir
de éstas pagar horas extras o extraordinarias de acuerdo al dia y a la hora que se generen
dichas horas suplementarias.

. Esta en la obligacién de proporcionar al trabajador 15 dias de vacaciones anuales.

(Ministerio de Relaciones Laborales, 2014)

Ley de Régimen Tributario Interno.

Segun las disposiciones tributarias las empresas poseen derechos y obligaciones establecidas por

el organismo de control en el Ecuador que es el Servicio de Rentas Internas.

Para poder realizar sus actividades comerciales la empresa necesita adquirir un RUC (Registro
Unico de Contribuyente), en el cual se detalla el tipo de actividad que realiza la organizacién, también
por medio del RUC se realizan las declaraciones del impuesto del valor agregado (IVA) las cuales
pueden ser semestrales o anuales, ademds las declaraciones anuales del Impuesto a la Renta, asi

como el 15% de utilidades para la reparticion a los trabajadores en cumplimiento de la ley.
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El Servicio de Rentas Internas desde el afio 1999 modificé la forma de facturacion con el cual se
controla de manera mas estricta los impuestos gravados de las transacciones realizadas en el
transcurso de los afios, el sistema de facturacion permite recaudar al pais recursos de manera mas

controlada y viable impidiendo que los contribuyentes evadan dicha obligacién.

Reglamento a la Ley de Régimen Tributario Interno

Temas importantes tratados en el reglamento a la Ley Organica de Régimen Tributario son:

e Parametros para realizar retencidn a la fuente en el pago de dividendos

e Nueva metodologia de calculo y pago del anticipo del impuesto a la renta, impuesto minimo

e Se incluye (en la conciliacién tributaria) un 100% adicional sobre gastos de capacitacién
técnica dirigida a investigacion, gastos de mejora en la productividad, de viaje de promocién
comercial para acceso a mercados internacionales. También se incluye un incentivo del

100% adicional de la depreciacién de maquinaria y equipo para producciéon mas limpia.

F. L. H. como toda empresa esta en la obligacién de cumplir con dichas leyes tributarias pues si no se

expone a una clausura, que es la consecuencia de la evasion.

4.1.2.3.4 Ley de Gestion Ambiental

La empresa debera cumplir con las siguientes disposiciones:

. La empresa debe proteger al medio ambiente contra los efectos dafiinos que sus actividades

representen asi como a los habitantes dentro de sus instalaciones y sus alrededores.

. La empresa debera elaborar un plan detallado y viable sobre cémo cumplir las exigencias

medio ambientales.

. La empresa certificara que los productos que usa no causen dafio a las personas y al medio
ambiente.

. Estan prohibidos los cultivos en bosques de selva virgen.

. La empresa documentara con registros el manejo de suelos, rotacién de cultivos y control de
agroquimicos.
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. La empresa evaluara estudios de impacto ambiental, desarrollando un plan para tratarlos.

. La empresa llevara registros que incluyen el consumo de agua y energia.

. Debera elaborar un procedimiento de aguas residuales y hacer que esta agua se trate y se
vuelva a utilizar.

. Debera construir pozos sépticos.

Connotacion Gerencial

Oportunidad

F.L.H. debe cumplir con todo lo estipulado en la ley, para poder realizar su actividad que es la
produccion y exportacion de rosas frescas, que por la situacion geografica de nuestro pais se vuelve
una oportunidad y ventaja en relacién a nuestros competidores. Poseemos en calidad la mejor flor

del mundo.

4124 Factores Tecnoldgicos

En la actualidad el factor tecnolégico por su constante velocidad de cambio, ayuda continuamente
a los mercados mas exigentes, se ha vuelto la fuerza que impulsa el desarrollo de nuevos productos y
por ende nuevos mercados y a la vez es la causa primordial en la baja y desaparicién de otros

productos y mercados que son desplazados por la actualizacién tecnolodgica.

Se ha vuelto indispensable el desarrollo tecnoldgico en el sector agroindustrial que en los ultimos
afios ha dado un gran salto en el mercado de insumos y servicios que ha ido formando un importante
grupo de personal técnico y especializado que ha dado como resultado una solucién favorable para la

modernizacién de los sistemas en general para las practicas de las labores productivas.

La inversion para cultivos de flores es de 200 mil do6lares por hectarea medianamente tecnificada

y 500 mil délares por hectarea con alta tecnologia. El sector floricultor Ecuatoriano tiene a su

alcance los més recientes avances tecnolégicos:
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En riego dispone de sistemas basados en luminosidad, evapotranspiracién, y dependiendo de la
concentracion del fertilizante (pH y conductividad eléctrica) necesaria para el cultivo, estos sistemas
activan micro ciclos de riego por goteo en base a mangueras con goteros auto compensados y anti

drenantes.

Existen ya los invernaderos inteligentes que permiten la ventilaciéon y calentamiento del

invernadero en base a ventiladores y sistemas de calefaccion de diferentes tipos de combustion.

Ademas existen las opciones de mecanizar la mayoria de los procesos productivos, pero por

cuestion costos sigue siendo la mano de obra calificada la mejor opcion.

Connotacion Gerencial

Oportunidad

El factor tecnolégico es una de las mejores oportunidades para F. L. H. el abanico de posibilidades
que el mercado tecnoldgico ofrece en temas como riego, invernaderos inteligentes asi como en

materia de empaque puede generarle un crecimiento adicional y mejor nivel de rentabilidad.

4.1.2.5 Medio Ambiente

El manejo del medio ambiente en la actualidad ha dejado de ser una actividad secundaria para
colocarse en un factor primordial tanto para las empresas productoras como para los clientes que
adquieren los productos y en donde ha puesto énfasis el estado por intermedio de sus alcaldias y
éstas por intermedio de sus departamentos ambientales, se estan implementando controles cada vez

mas estrictos para lograr un manejo concientizado.

Como complemento a esto, el manejo ambiental adecuado se convierte en una poderosa ventaja
competitiva en el mercado internacional, siendo mas demandadas las rosas que han sido producidas
en empresas que en sus procesos consideran el especial cuidado del medio ambiente como una de

sus politicas.
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A nivel internacional y para la floricultura existen varios sellos o certificaciones que buscan cuidar

el medio ambiente entre éstas tenemos:

Flo (fair trade), Flower Label program, Euregap, ISO 14000 entre otras, que buscan el uso y
manejo seguro de agroquimicos y exigen controles ambientales a las fincas productoras, a mas de la

respectiva documentacién de respaldo sobre manejos de agua, desechos quimicos y sélidos.

Los Municipios han determinado entre sus reglamentos, politicas de manejo ambiental que

regulan determinadas practicas que pudieran ser dafiinas para el medio ambiente.

Connotacion General

Oportunidad

En el tema Medioambiental, siempre debe considerarse como una oportunidad el trabajar con
buenas practicas de cuidado al medio ambiente, los clientes actuales prefieren productos en lo
posible organicos, esto abre a F. L. H. puertas hacia nuevos mercados exigentes y por tanto con

mejores precios.

4.1.2.6 Factores Geograficos:

Dificultad de transporte aéreo

En este punto Ecuador como pais exportador se encuentra en total desventaja ante su competidor
vecino Colombia que goza de costos de transporte aéreo mucho mas bajos, debido por un lado al
precio del combustible y por otro por las frecuencias aéreas debido a los horarios de funcionamiento
de los aeropuertos, pues en Colombia éstos funcionan las 24 horas, mientras que en Ecuador el de

Quito se cierra a las 00:30.

Connotacion General:

Amenaza

Los costos del transporte aéreo dificultan las exportaciones en general.
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4.1.2.7 Perfil de Capacidad Externa POAM

FACTORES
OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

FACTOR ECONOMICO A M B A|M|B|A| M| B

Baja Inflacién promueve nuevos proyectos productivos X X

TASAS DE INTERES

Tasas altas desestimulan la produccién

Encarecen el costo productivo

BALANZA COMERCIAL

Inconvenientes con principal socio comercial EE: UU X X

genera baja en el mercado.

VENTAS FLOR ECUATORIANA

Incremento en ventas refleja el posicionamiento de la X X

flor Ecuatoriana

FACTOR SOCIAL
TASA DE DESEMPLEO

Oportunidad de mano de obra por tasa de desempleo

SALARIO MINIMO VITAL

Alto salario basico respecto a otros paises le resta X X

competitividad.

FACTOR POLITICO LEGAL
AMBIENTE POLITICO

La inestabilidad politica y un gobierno de izquierda que
se opone a nuestro mayor socio comercial y por ende, el X X

mercado mas potencial, genera incertidumbre.
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OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
FACTORES

RIESGO PAIS A M B A| M| B|A  M|B
El alto riesgo pais no permite la inversién ni alianzas
extranjeras. X X
FACTOR LEGAL
Existe un buen marco legal que regula la produccién de
flores * *
Niveles elevados de corrupciéon en entidades de control
en el cumplimiento de las Leyes en la concesién de X X
permisos.
Competencia desleal en el no pago de regalias de X
productores pequeios e ilegales. .
FACTOR SOCIO CULTURAL
MIGRACION EN EL ECUADOR
Tasa de desempleo por retorno de migrantes genera X
oportunidad de mano de obra en el sector. X
Las remesas de los migrantes ayudan a sostener el
sistema de dolarizacién x X

X
La banca se beneficia de las remesas de los migrantes. X
CODIGO ETICO
El estar inmerso en un cédigo de ética del grupo
exportador, genera buena publicidad a nivel de clientes X X
FACTOR TECNOLOGICO
Tecnologia disponible X X
MEDIO AMBIENTE
Las regulaciones medioambientales obligan a un
manejo responsable, el cual crea un valor agregado. * *
GEOGRAFICOS
Dificultad de transporte aéreo X X
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4.1.3 Microambiente

4.1.3.1 Competencia Local

Ante el notable desarrollo que ha tenido el sector floricola en los Ultimos afios, el mercado de
flores a nivel nacional y por la presencia de nuevas empresas que pasan a ser una amenaza a las
existentes, la competencia local se ha incrementado obligdndolas a ser mas productivas y

competentes.

. Competidores Directos

Son las empresas que ofertan productos muy similares, es decir a un mismo nivel competitivo y

con similares caracteristicas en el caso de F.L.H. son las siguientes:

. NARANJO ROSES
. NEVADO ROSES

. EQR

. JARDINES PIAVERI
. LA ROSALEDA

Estas empresas han sido elegidas considerando la calidad de su producto, el tamafio de la finca,
volumen de sus exportaciones y condiciones generales que les permite ubicarse en similares nichos

de mercado.

. Competidores Indirectos

Los competidores indirectos lo constituyen el resto de empresas floricolas nacionales e

internacionales las cuales no poseen todas o alguna de las caracteristicas mencionadas

anteriormente y que por sus cualidades o caracteristicas estdn en condiciones de acceder a otros

mercados diferentes a los de F.L.H.
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Connotacion Gerencial

Fortalezas

. Existe un producto demandado en el mercado y los clientes.

. Excelente precio para los clientes.

Debilidad

° Existen demoras y errores en la comunicacién con el cliente, es decir falta de calidad en el
servicio

. Se cometen errores de calidad en gradeo de tallos y puntos de corte

. Hacen falta catilogos e informacién del producto, una de las causas es que no se ha

actualizado la pagina Web

4.1.3.2 Clientes

Toda empresa para llegar a tener éxito en el mercado debe atraer y conservar al personal

necesario para lograr sus objetivos.
4.1.3.2.1 Clientes Externos

La existencia de estos clientes es de suma importancia para la subsistencia de la empresa, debido
a que su decisiéon de compra determinard la cantidad de ventas que se obtenga y légicamente la
supervivencia del producto en los mercados y por ende la supervivencia de la organizacién. Ademas
son éstos que con sus preferencias producen impactos o alteran las caracteristicas de un producto o

servicio, como su calidad, atributos y lo que es mas el precio.

En la siguiente tabla se resume en porcentajes los clientes y su antigiiedad en la empresa:
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Tabla 5. Antigiiedad clientes La Herradura

ANTIGUEDAD PORCENTAJE
0-1 afio 05%
2-4 afios 30%
5-8 afios 30%

Mas de 8 afios 35%

Elaborado por: Gina Garcia

Como se observa en la tabla el 95% de los clientes tienen mdas de un afio haciendo negocios con la

Herradura.

Fortaleza

Existe una relacion de largo plazo con la mayoria de clientes de la Herradura, lo cual indica

fidelidad y reconocimiento de los productos.

Productos Sustitutos

Entre los productos sustitutos para las rosas estan: la flor de verano, flores exéticas (orquideas,
heliconeas, anturios, claveles) flores plasticas, chocolates, regalos de menor valor, que pueden

reemplazar a las rosas en el momento de un obsequio.

Competidores Nuevos

La inversidn alta para la produccién de rosas determina una barrera favorable de entrada a
nuevos competidores, sin embargo en los ultimos tiempos se advierte la presencia de pequefos
productores artesanales que no estan legalmente constituidos y que no cumplen con las
disposiciones legales y por ende con los permisos para ejercer el negocio, producen y venden a bajos
precios, generando una competencia desleal y con consecuencias negativas para el sector formal que

ve disminuida la demanda. A pesar de que les resulta dificil la exportacién directa, estos productos
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son vendidos a bajo precio a comercializadoras que logran colocarlos en el mercado extranjero a

menor precio.

Connotacion Gerencial

Amenaza

El ingreso de competidores ilegales que no pagan regalias ni incurren en gastos legales es una

amenaza pues por sus costos bajos venden igual a precios bajos provocando que se dafie el mercado.

4.1.3.3 Proveedores

Los proveedores son personas naturales o juridicas que abastecen a una empresa de materiales e
insumos necesarios para el desarrollo del negocio en general. Los proveedores son un punto clave
para el buen funcionamiento de la empresa.

Desde hace dos afios se implementé en la empresa la evaluacidn y seleccién de proveedores, la cual

se la revisa cada ano.

A continuacidn se detallan los principales proveedores de F.L.H. y su tiempo de relaciéon comercial

con la empresa:
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Tabla 6. Principales proveedores de La Herradura

NOMBRE PRODUCTO ANTIGUEDAD
Rosen Tan tau Plantas y yemas 10 afos
Plantec S.A. Plantas y yemas 10 afos
Scheurs Yemas 10 afios
Pressman Yemas 9 afios
D”ruiters Plantas y yemas 9 afios
Dimacor Insumos agricolas 5 afios
Import agriflor S.A. Pesticidas y Fertilizantes 10 afios
Agroemporium S.A. Pesticidas y Fertilizantes 10 anos
Agripac S.A. Pesticidas y Bioestimulantes 9 afios
Agrompaxi Bioestimulantes y Fertilizantes 10 anos
Fermagri Fertilizantes 5 afios
Ecuaquimica Fungicidas Tintes 8 afios
El Huerto Pesticidas y Fertilizantes 6 afios
Punto Quimica Hormonas Vegetales 6 afios
Serviagro Pesticidas 5 afios
Cartorama Cajas 2 afos
Corruempaques Cajas 4 afios
AMC del Ecuador Seguridad Industrial 4 afios
Omega S.A. Cartén Corrugado 10 afios
Agroempaques Cartén Corrugado 8 afios
Ecupragsa Capuchones 7 afios
Floralpac Capuchones 6 afios
Israriego Plastico de invernadero 15 afios

Elaborado por: Gina Garcia

67




Fortaleza

. En la actualidad existen muchos proveedores para un mismo producto, lo que permite a la
empresa evaluar y seleccionar la mejor opcion en calidad y precio.

. La empresa ha llegado a adquirir cierta confianza y confiabilidad con muchos proveedores
por los afios de relacién comercial que han solidificado dichas relaciones creando facilidad
en la adquisicion de insumos y materiales.

. La buena relacién adquirida con los proveedores permite una reaccién rapida cuando se
necesita de materiales urgentes por pedidos inesperados de clientes, lo cual facilita a la
empresa cumplir con dichos pedidos y optimizar las ventas.

. F.L.H. se caracteriza por ser cumplida en sus plazos de pago a proveedores esto se convierte

en un beneficio en descuentos por pagos puntuales.

4134 Intermediarios

Los intermediarios se encuentran como su nombre lo dice entre el productor y el consumidor en
el caso de las floricolas, los intermediarios son empresas que se encargan de promover, distribuir y

vender la flor al consumidor final.

En la cadena de distribucién del sector floricola pueden existir intermediarios mayoristas y
minoristas y esto incluye a los importadores.
A continuacién se presenta una Figura de la cadena de distribucién directa e indirecta que utiliza

F.L.H. en la cual se identifica la posicion de los intermediarios.
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Figura 15. Proceso de comercializaciéon de Floricola La Herradura

LA HERRADURA 5.A.

PRODUCTOR

AGENCIA DE SUPERMERCADOS CONSUMIDOR
:D COMERCIALIZADORA

CARGA
FLORISTERIAS FIMAL
N 1 .| SUPERMERCADOS .| CONSUMIDOR
IMPORTADORES | WHOLESALE ....... |
""""" 4 : FLORISTERIAS ‘ FINAL

»  Comercializacion Indirecta

Elaborado por: Gina Garcia

Perfil Competitivo (PC)

Analisis de Industria

e Tasade crecimiento potencial de la industria

0% - 3% _X__ 9% - 12% 18% - 21%
3% - 6% 12% - 15%
6% - 9% 15% - 18%

Posibilidades de entrada de nuevas firmas en la industria.

Muchas barreras de entrada

Intensidad de la competencia entre las firmas.

Competitiva al maximo

Posibilidades de sustitucién del producto.

Muchos sustitutos en el mercado

Grado de dependencia de productos y servicios complementarios o de respaldo.

Altamente dependiente
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4.1.4

Los proveedores establecen los términos.
Término medio.
Poder de negociaciéon de compradores y consumidores.
Los compradores establecen los términos.
Grado de sofisticacion tecnoldgica de la industria.
Alto nivel tecnolégico
Innovacién en la industria.
Innovacién rapida
Nivel general de la capacidad directiva.
Muy pocos ejecutivos capaces
Presencia publica

Mucha presencia publica.

Andlisis Interno

El andlisis interno de la organizacién comprende el estudio de todas las fuerzas que actian dentro

de dicha organizacién con sus consecuentes implicaciones para la direcciéon del desempefio de la

misma.

Las competencias distintivas son las fortalezas de una empresa que la competencia no podra

igualar, ni llegar a imitar, las cuales son creadas por la propia empresa en el momento de su

funcionamiento.

El andlisis interno determinara las fortalezas y debilidades de la organizacion, las cuales

necesitara eliminar o mejorar pues posee el total control de ellas.

En el andlisis del ambiente interno se analiza las capacidades de la organizacién que son las

siguientes:
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4.1.4.1 Capacidad Directiva

F. L H. cuenta con una estructura organizacional sencilla con departamentos y funciones bien
definidas, su estilo gerencial es firme y resuelto siendo el Gerente general y los jefes departamentales

los responsables de la toma de decisiones cada uno en su area.

La tarea de la gerencia es agrupar los valores y objetivos del grupo y direccionarlos hacia el
objetivo principal fijado por la organizacién llegando asi a armonizar las metas personales y al
mismo tiempo las de la empresa. Sin embargo este objetivo no ha sido transmitido hacia los mandos
medios y personal operativo siendo ésta responsabilidad conjunta entre los jefes departamentales y
principalmente del departamento de Recursos humanos, es necesario ademdas que se plasme

formalmente en un plan estratégico o modelo de gestion.

Liderazgo

El liderazgo gerencial esta presente a nivel de jefaturas, pero a nivel operativo no se siente de la

misma manera, se nota la ausencia de habilidad para influenciar y motivar al personal en el logro de

los objetivos.

Cultura Organizacional

Se entiende por el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias y valores que

caracterizan a una organizacién.

En F. L. H. no existe una cultura organizacional impuesta o creada con fines empresariales, mas

bien se vive una cultura tradicional bajo los valores de respeto, cooperaciéon y ayuda mutua.

Comunicacion

La comunicacién es la transmisiéon de informaciéon y comprensiéon entre los miembros de una

organizacion. El tipo de comunicacién que se maneja en F. L. H. es de tipo descendente y jerarquico
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de manera verbal desde los niveles de jefaturas departamentales, que a su vez es deficiente pues la

informacién no llega de forma explicita a los mandos medios y operativos.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional tiene que ver con las distintas formas en que puede estar clasificado
u organizado el trabajo en una empresa, para lograr el éxito en la coordinacion del mismo

orientandolo hacia el logro de los objetivos o metas.

La estructura organizacional en F. L. H. estd fijada de forma funcional, la cual agrupa sus

actividades de acuerdo a cada departamento, asi tenemos:

. Nivel Ejecutivo
Gerente General

. Nivel Administrativo y de apoyo
Departamento Financiero
Departamento de Recursos Humanos
Departamento de Sistemas

Departamento Contable
. Nivel Operativo
Departamento de Produccién
Departamento de Postcosecha
Departamento de Ventas.
Connotacién Gerencial

Fortalezas

. Existe un liderazgo bien marcado a nivel ejecutivo, lo cual define en las jefaturas

departamentales los lineamientos y metas a cumplir.
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. La cultura organizacional de F.L.H. se basa en el respeto y la ayuda mutua, lo cual crea un
ambiente favorable en la empresa.
. Las funciones por departamento estan bien definidas lo cual crea una responsabilidad en sus

jefes departamentales y en la entrega de resultados.

Debilidades

. Los inconvenientes en los sistemas de comunicaciéon (correo electréonico) dificulta la
transmisién de informacion entre las oficinas y la finca.
. La distancia fisica entre oficinas y finca de produccién provoca una deficiente comunicacion

y coordinacién entre departamentos.

4.1.4.2 Capacidad Competitiva

La ubicacién geografica de F. L. H., es una de las causas que no le permite lograr flor con
caracteristicas en tamafio de botén grande y largo de tallo que en el mercado internacional son

basicas para lograr mejor aceptacién en calidad y precio.

Sin embargo ha logrado mantener clientes constantes y fieles a largo plazo con una politica de

precios y cierta flexibilidad en las politicas de venta.

F.L.H justifica el éxito de la empresa y sus ingresos en base al volumen de produccién y venta mas
que en un precio promedio alto, trata de mantener volimenes considerables de produccién gracias

ala calidez de la temperatura del sector de la finca.

Otra caracteristica de F.L.H. es que ofrece a sus clientes productos que el resto de fincas prefieren
no elaborar por sus complicaciones en especificaciones ya que por lo general es producto que llega a
consumidores finales y necesita mayor detalle en su elaboracién y por supuesto requiere mano de
obra calificada, entre éstos podemos identificar a los bouquet que se envian a grandes
supermercados y flor tinturada. A pesar de que estos productos requieren de mas tiempo y detalle en
su proceso son perfectamente justificados por su alto precio y cada vez mayor demanda y con los

cuales F.L.H busca justamente su diferenciacion.

73



El precio de la flor es manejado por el departamento de ventas bajo la supervision de la Gerencia
General, existiendo politicas de precios que consideran las épocas normales asi como las de mayor
demanda de flor como son San Valentin, dia de la madre y navidad, en dénde es la oportunidad del

sector floricultor de mejorar sus ventas con precio y volumen.

Proceso de Comercializacion o Venta

En el siguiente flujograma se muestra la forma en que F.L.H comercializa su flor al mercado

internacional:

Figura 16. Proceso de comercializacion o venta

Promocion del Producto

= =

Verificacion e Inventario

Orden de Pedido

| —= =

Confirmacion
. =

Despacho

Elaborado por: Gina Garcia

El Ecuador tiene un gran problema de transporte aéreo y debido a esto la mayoria de floricolas se
han visto en la necesidad de negociar con sus clientes un precio FOB (Franco a Bordo o Libre a
Bordo). Significa que el vendedor hace la entrega del producto en la zona de embarque (agencia de
carga). Esto implica que el comprador debe correr con los costos de riesgo de pérdida o dafio de la

mercancia desde aquel punto.

El término FOB significa que el vendedor deberad despachar la mercaderia en la aduana para la

exportacioén, F.L.H prefiere negociar de esta forma los precios FOB.
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Connotacion Gerencial

Fortalezas

. Fidelidad y constancia de sus clientes

. Manejo en las politicas de precios

. Productos diferenciados

Debilidades

. Ubicacion geografica desfavorable para lograr caracteristicas exigidas por el mercado.
. Falta de posicionamiento de la marca en el mercado.

. Inadecuado plan de marketing.

4.1.4.3 Capacidad Financiera

La capacidad financiera se la entiende también como de pago. Es la solvencia con que cuenta una
organizacion para cumplir con sus obligaciones de vencimiento a corto plazo y los recursos con que

cuenta para hacer frente a dichas obligaciones, o sea la relacién entre lo que tiene y lo que debe.

Para que una empresa sea solvente necesita demostrar que puede liquidar sus pasivos contraidos
al vencimiento de los mismos y demostrar también que podra seguir una trayectoria normal que le

permita conservar dicha situacion en el futuro.

El drea financiera procura proporcionar a cada departamento los medios econémicos necesarios

para que puedan funcionar correctamente, adicionalmente cumple con las siguientes funciones:

. Cumplir a tiempo con las obligaciones basicas: ejemplo el pago de salarios
o Encargarse permanentemente de las cuentas por pagar y cobrar

. Llevar el registro contable actualizado sobre inventarios

. Mantener el control permanente de las cuentas por pagar y cobrar.

75



F.L.H. mantiene una excelente linea de crédito con sus proveedores, llegando a alcanzar plazos de
hasta 90 dias, aunque el manejo de inventarios no es 100 % acertado debido a inconvenientes en el

sistema y errores humanos en los procesos.

4.1.4.3.1 Analisis de los Estados Financieros

Los estados financieros son informes contables que utiliza la empresa para verificar su capacidad

financiera y los cambios que experimenta la misma a una fecha determinada. Esta informacién es

muy importante para los administradores, gestores, reguladores en la toma de decisiones.

Las medidas que se tomaran para el anlisis son:

. Liquidez

° Endeudamiento
° Rentabilidad
Medidas de Liquidez

Se utilizan para analizar la velocidad que posee la empresa para cumplir con sus obligaciones a
corto plazo, a partir de ellas se pueden obtener elementos de juicio sobre la solvencia de efectivo

actual de la empresa y su capacidad de permanecer solvente ante situaciones dificiles.

Activo Circulante

Indice de solvencia = : :
Pasivo Circulante

ANOS 2011 2012 2013

INDICE DE SOLVENCIA 0,35 0,70 0,47

Segun los datos obtenidos la empresa refleja bajos indices de solvencia, lo que significa que no
puede cumplir con muchas de sus obligaciones inmediatas, obligdndose en la mayoria de las veces a

negociar plazos de pago.
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Medidas de Endeudamiento

Estas indican el monto de dinero de terceros que utiliza la empresa para generar utilidades, estas

son de gran importancia ya que estas deudas comprometen a la empresa en el transcurso del tiempo.

a. Razén de Endeudamiento.- Analiza la proporcion del total de activos aportados por los
acreedores de la empresa. Cuanto mas alto sea este indice mayor es la cantidad de dinero de
terceros.

Pasivo Total

Razén de Endeudamiento = —
Activo Total

ANOS 2011 2012 2013

RAZON DE ENDEUDAMIENTO 0,53 0,50 0,61

En el dltimo afio, la empresa ha incrementado su endeudamiento con proveedores debido a un
proyecto drastico de cambio de variedades que lo venia aplazando afios atras. Sin embargo estas
deudas no son consideradas a largo plazo pues se deben al pago de regalias, las cuales se programan

para seis meses y un afio dependiendo del proveedor.

b. Razon Pasivo- Capital.- Calcula la relacion entre los fondos a largo plazo que suministran
los acreedores y los aportados por los duefios de la empresa.

Pasivo a largo plazo

Razoén pasivo-capital = - -
p P Patrimonio

ANOS 2011 2012 2013

RAZON PASIVO-CAPITAL 0,20 0,12 0,10

Este indice financiero indica que la empresa durante el afio 2011 obtuvo un grado de
apalancamiento financiero correspondiente al 20% mientras que en el 2013 termina con un 10%

debido a que la empresa va reduciendo sus deudas a largo plazo.
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Medidas de Rentabilidad

Con estas medidas se pretende analizar el nivel o grado de rentabilidad que obtiene la empresa, ya
sea con respecto a las ventas, con respecto al monto de los activos de la empresa o respecto al capital

aportado por los socios.

a) Rentabilidad sobre las ventas.- Indica la utilidad obtenida sobre las ventas realizadas por

la empresa.

Utilidad Neta

Rentabilidad sobre las ventas = ——
Ventas Netas

ANOS 2011 2012 2013

RENTABILIDAD SOBRE LAS VENTAS 0,02 0,03 0,03

La empresa mantiene su nivel de rentabilidad sobre las ventas en un 3%, lo que es bueno si

consideramos el volumen de ventas.

b) Rentabilidad sobre activos.- Razén financiera que mide como la empresa utiliza
eficientemente sus activos en relacion a la gestion. Indica la rentabilidad que obtienen los

accionistas sobre el activo.

Utilidad Neta

Rentabilidad sobre activos = ———
Total Activos

ANOS 2011 2012 2013

RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 0,01 0,02 0,02

Las ganancias sobre cada doélar de inversion fueron de 1 centavo en el afio 2011, en el 2012 y

2013 de 2 centavos y en lo que va del 2014 se espera poder llegar a los 3 centavos.
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c) Rentabilidad sobre el patrimonio.- Indica la utilidad obtenida por la empresa sobre el

patrimonio.
. . ) Utilidad Neta
Rentabilidad sobre el patrimonio = ————
Patrimonio
ANOS 2011 2012 2013
RENTABILIDAD SOBRE EL PATRIMONIO 0,03 0,04 0,06

En el transcurso de los ultimos tres afios ha mejorado el retorno sobre el capital propio pasando
del de 3 centavosenel 2011 a 6 en el 2013.

Connotacion Gerencial

Fortalezas

. El crecimiento de la rentabilidad sobre el capital invertido inicialmente por los accionistas
refleja un crecimiento empresarial.

. Posee una excelente imagen con sus proveedores y acreedores.

Debilidades

La falta de politicas de pago y formalidad de los clientes, dificulta la cancelacién de las

obligaciones de la empresa.

. La falta de andlisis y planificacién de las inversiones, complican el manejo del flujo de caja.

. El mal manejo de la produccién en picos eleva las ventas en ciertas épocas y baja de forma
abrupta en otras, dificultando el manejo financiero en general.

. El departamento financiero (contable) no cumple con los procesos en emisiéon de cheques

para pago a proveedores, lo que entorpece el normal desempeiio de las actividades

operativas por falta de materiales.
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4.1.4.4 Capacidad Técnica y de Produccion

La empresa cuenta con dos departamentos el de Produccién y Pos cosecha, que son dos procesos
clave de la empresa que se encargan de la producciéon y proceso de la flor a ser vendida

respectivamente.
Los invernaderos utilizados para la siembra de las plantas son de estructura metalica, cuentan con
un sistema de riego por goteo en el 100% del area sembrada y el respectivo control de Fertirriego

mediante sistema computacional.

La empresa estd dotada del nivel tecnolégico adecuado para una produccién de calidad, asi como

dispone de todos los servicios basicos y de accesibilidad.
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Figura 17. Proceso Productivo
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Connotacion Gerencial

Fortalezas

. Tecnologia adecuada

. Producto aceptado y requerido por el mercado

. Condiciones climaticas para mayores voliumenes de produccion.
Debilidades

. Inadecuada proyeccion de produccion

. Falta de control en los procesos.

4.1.4.5 Capacidad del Talento Humano

El personal con el que cuenta F. L. H. es basicamente gente del sector y sus alrededores, existe

mucha dificultad de captar personal con experiencia y educacién formal.

Alrededor del 60 % del personal fijo son mujeres, lo que genera un porcentaje de ausentismo

considerable por maternidad y lactancia.

Adicional a esto se presenta un 6% de rotacién anual lo que dificulta la actividad, los hombres del
sector prefieren dedicarse a la albafileria, mecanica, manejo, que consideran les brinda mejores

ingresos, por esto la mano de obra masculina es dificil de conseguir.

La empresa no cuenta con un programa formal de capacitacién continua, lo cual es causa de los
principales problemas de calidad y rendimiento en sus procesos asi como de sus desperdicios altos.

Solo una de las dos areas claves de la finca registra rendimientos de sus trabajadores.

La empresa mantiene al dia sus obligaciones con el IESS en cuanto a pago de aportes y beneficios
sociales. Ademads estd afiliada a FLOR ECUADOR que es un organismo que controla y regula la

seguridad del empleado y del medio ambiente.
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Cliente Interno

Este grupo lo conforman todas las personas que laboran en la empresa y que son de vital

importancia pues del capital humano depende el éxito de la gestion de la misma.

La gerencia ha mostrado su preocupacion por el bienestar de su personal, tratando de cubrir con

sus necesidades y solucionar sus problemas inmediatos.
El personal de F. L. H. cuenta con servicio médico y de seguridad asi como de alimentacion, en el
almuerzo en donde el trabajador asume un porcentaje del costo y el resto la empresa, ademas

dispone de buses de recorrido para las personas que lo necesitan por la lejania de su vivienda.

Una de las caracteristicas que favorecen su gestion es el pago puntual de sueldos lo que hace que

el 20% de su personal tenga una antigiiedad mayor a 10 afios en la empresa.

Connotacion Gerencial

Fortalezas

. Pago a tiempo de obligaciones tanto con el IESS, SRI, asi como sueldos.

. Cubre con la némina requerida.

Debilidades

. Personal falto de capacitacién y motivacion

. Alta rotacién

. Pérdida de mano de obra calificada por falta de programas de retencién de personal.
. Falta de liderazgo y gestién del departamento de Recursos Humanos.
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41.4.6 Factores Ambientales

El mercado Internacional es cada vez mas exigente con respecto a normas y cddigos que
promuevan formas de produccion floricola responsable no solo en términos sociales sino también
ambientales. A nivel nacional el organismo regulador de estas normas o exigencias es EXPOFLORES
el cual implement6 un programa o sello llamado FLOR ECUADOR, con el objetivo de controlar los
respectivos procesos productivos, ambientales y sociales del sector, pues la meta es el incremento de

la competitividad, lo cual conlleva una responsabilidad social y ambiental.

Flor Ecuador controla el uso de agroquimicos con gran persistencia en el tiempo, los cuales estan
prohibidos en Europa y Estados unidos, se dan preferencia a productos biolégicos. El empleo de los
productos agroquimicos estd debidamente documentado, se controlan dosis y el tiempo en que el
personal ingrese a los invernaderos luego de las aplicaciones del producto segin su grado de

toxicidad.

En estos dos ultimos afios la empresa ha implementado un programa biolégico de control de
acaros lo que le ha brindado un beneficio grande en el ahorro de acaricidas siendo los méas caros del

mercado asi como el grado de toxicidad del producto.

En el consumo de agua la empresa establece un sistema de riego por goteo y se preocupa cada vez

mas en utilizar agua lluvia para el riego.
Tanto en la eliminacién de residuos liquidos como los sélidos la empresa se preocupa que se lo
haga de forma adecuada, tanto en la construccién de pozos sépticos asi como la transformacién de

sus desechos sélidos en humus y abonos reutilizables.

Con respecto a la seguridad e higiene en el trabajo la empresa se preocupa de dotar de material de

protecciéon seguin la actividad del trabajador.
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Analisis de entrevistas al personal de Floricola La Herradura
Entre las entrevistas relevantes hechas al personal de F.L.H. hemos tomado como referencia las

siguientes y sus puntos principales:

Gerencia:

(Cuadl es su opinion sobre el negocio, el ayer, el hoy y qué espera del futuro?
Nuestro principal comprador es Estados Unidos, aunque vendemos a otros mercados en

cantidades menores, dependemos de este mercado para la subsistencia de la empresa.

Definitivamente el ayer fue mejor, menos competencia de otros paises, mejores precios menos
politicas econémicas y las preferencias arancelarias hicieron crecer este negocio, hoy con la situaciéon
econdmica del pais, los costos de produccion altos por la mano de obra y la sobre oferta de flor es

dificil competir.

Comprar o ampliar hectareas, definitivamente jno! este negocio es de muchas variables y la mas
importante y complicada es el clima, con lo cual no se puede hacer nada.
Lo que hemos optado para poder subsistir es analizar muy detenidamente las variedades mas
productivas y resistentes a enfermedades, para lograr mejores resultados en volumenes de

produccion, con esto logramos compensar precio.

Es importante también, mejorar eficiencia en mano de obra para mantener los costos.

La Gerencia opina que el afio 2015 va a ser el afio de quiebre, habran empresas que cierren por
sus costos elevados, las que logren sobrevivir se beneficiaran, entonces por el momento debemos

trabajar para mantenernos.

Gerencia de Ventas:
En la entrevista realizada al gerente de ventas de F.L.H. nos explica que la tendencia de las ventas
ha cambiado, en lo que tiene que ver con el producto, hasta hace dos afios la rosa se vendia en

paquetes (bunches) de 25 tallos, hoy la demanda gira alrededor de los bouquet de 12, 6, 3 y hasta 1
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tallo, pudiendo éstos pedirse solos 0o acompafiados de flor de verano, este es un producto destinado a

cliente final.

Con respecto a los precios explica que han ido decreciendo, la fuerte competencia de paises como
Colombia y Kenia los cuales han logrado ingresar en el mercado ruso y de Estados Unidos han

provocado la baja de precios pues logran costos de producciéon mas bajos.

Opina que la empresa debe redoblar sus esfuerzos enfocandose en la eficiencia en procesos y por

ende en la calidad pues de ésta depende que los clientes los prefieran.

Otra alternativa es buscar otros mercados que requieran nuestra calidad.

Ecuador y la floricultura estdn pasando por una época dificil solo las empresas sélidas y efectivas

lograran sobrevivir a esta nueva crisis.

Jefe de Finca:

La gerencia técnica con respecto al cultivo de rosas admite que la mayor complicacién esta en el
clima, aunque siempre lo ha sido, el actual cambio climatico dificulta mucho mas las programaciones
de cosecha, cosechas altas en temporadas que el mercado no las requiere llevan a la empresa a

pérdidas irrecuperables.

Las exigencias cada vez mas altas de calidad, al mismo tiempo que la reduccién de mano de obra

para mantener costos bajos hace mas dificil el manejo de la productividad.

Sin embargo cree que con un buen manejo de plantas y agroquimicos se puede lograr mejoras
significativas en la productividad por planta, esto requiere por supuesto, control y mejora en la

eficiencia de los procesos.

Los porcentajes de pérdida por flor no exportable (nacional) y por falta de ventas (flor de baja) es

un porcentaje que le preocupan debido a que ésta es vendida en mercado local pero a precios muy

bajos que no representan ni siquiera el 30% de los costos de produccidn.
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Jefe de Recursos Humanos:
Para la Jefatura de Recursos Humanos la parte mas dificil del manejo del negocio es el recurso
humano debido a las nuevas leyes gubernamentales y el porcentaje tan alto que significa la mano de

obra en el total de costos de produccion.

Cree que a pesar de que es el recurso mas dificil de manejar, hay mucho por hacer.
Nos comenta que para las temporadas altas se contrata personal adicional, por los volimenes
elevados de produccion, pero la mano de obra calificada es escasa, asi como personal masculino, ellos
prefieren otras actividades, el 51% del personal de la finca es femenino, lo cual crea un porcentaje de

ausentismo por maternidad lactancia y cuidado de los hijos.

La mayor fortaleza en el area considera es el pago puntual de sueldos asi como el pago de

obligaciones al IESS y SRI.

Personal Operativo Departamento de Postcosecha:
En esta drea en donde se recibe la flor cortada y se la empaca para el viaje de exportacion, se
siente que la exigencia de calidad por parte de los clientes cada vez es mayor, asi como la solicitud de

especificaciones por envio.

La tendencia de los clientes a solicitar cada vez mas el bouquet hace dificil los procesos de
empaque, pues es un producto con muchas especificaciones y se requiere mas mano de obra para

ello, sin embargo es en la presentacion con la que mas se logra ubicar la flor.

Las caracteristicas del tipo de rosa que se produce en la finca, en tamafio de botén mas pequefio y

largos de tallo en 40, 50 y 60 cm le hacen un producto ideal para bouquet.

Otro de los productos que el area procesa es la flor tinturada, el color preferido es el azul, el cual

es aplicado en una flor deshidratada por proceso de absorciéon. En este tema F.L.H trata de ampliar

sus productos, ya que el precio de venta es bastante significativo.
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Se considera que actualmente la competencia es fuerte y no se puede descuidar en la calidad ni en
rechazar un pedido, los clientes ahora pueden escoger entre las fincas productoras y la que mejor

calidad, precio y servicio brinde ésa sera la que logre las mejores ventas.

4.1.4.7 Diagnéstico Interno PCI

FORTALEZA | DEBILIDAD | IMPACTO

CAPACIDAD DIRECTIVA A M| B|A M B |A | M B

Liderazgo gerencial bien marcado X X

Existe una cultura organizacional de ayuda mutua y

respeto

Funciones bien definidas X X

Inconvenientes en la comunicacién X X

Distancia fisica entre oficinas y finca dificulta la

transferencia de informaciéon

CAPACIDAD COMPETITIVA

Lealtad de sus clientes X X

Manejo politicas de precios X X

Elaboracién de productos diferenciados.

Falta de posicionamiento de su marca X X

Falta de un adecuado plan de marketing X X

Errores en la comunicacién con los clientes X X

CAPACIDAD FINANCIERA

Crecimiento de la rentabilidad sobre el capital

propio.

Buena imagen frente a sus acreedores X X

Falta de planificacién en inversiones crea problemas

en flujo de caja
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FORTALEZA | DEBILIDAD | IMPACTO
CAPACIDAD TECNICA A M| B|A M| B |A|M|B
Capacidad tecnoldgica necesaria X X
Buena productividad gracias al clima X X
Plan de renovacion de variedades X X
15% de plantas viejas en produccion X X
Toma de decisiones centralizadas en gerencia X X
Inadecuada proyecciéon de produccion X X
Falta de control en procesos productivos X X
CAPACIDAD DE TALENTO HUMANO
Pago de obligaciones y sueldos a tiempo X X
Se cubre con la némina requerida X X
Falta de capacitaciéon y motivaciéon X X
Falta de control en rendimientos y en procesos X X
Pérdida de mano de obra calificada X X
Falta de liderazgo y gestion del departamento de
RRHH . *
Rotacion de personal X X
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Hoja de Trabajo

DOFA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

v’ Baja inflacién promueve proyectos
productivos.

v’ Incremento en ventas refleja el
posicionamiento de la flor Ecuatoriana

v' Tasas de desempleo por retorno de
migrantes generan oportunidad de mano de
obra en el sector

v Buen marco legal regula la produccién de
flores

v' Tecnologia disponible

v" Con un manejo responsable del medio

ambiente se crea un valor agregado

v’ Tasas altas de interés encarecen el costo
productivo

v Inconvenientes con principal socio
comercial genera baja en el mercado

v’ Alto salario basico con respecto a otros
paises productores le resta competitividad

v' Inestabilidad politica genera incertidumbre

Alto costo aéreo.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

v" Lealtad de sus clientes

v/ Manejo en politicas de precios

v Buena productividad

v' Buena imagen frente a sus acreedores

v Pago de obligaciones y sueldos a tiempo
v" Cultura organizacional de ayuda mutua y

respeto

v" Errores de comunicacién con los clientes
Falta de un adecuado plan de marketing
Inconvenientes en la comunicacién interna
Falta de posicionamiento de la marca

Falta de control en los procesos.
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4.1.4.8 Analisis DOFA
Impacto Impacto
Fortalezas Oportunidades
M B M B
Lealtad de sus clientes Baja inflacién promueve
proyectos productivos.
Manejo en politicas de
precios X Incremento en ventas refleja
Buena productividad el posicionamiento de la flor
Ecuatoriana
Buena imagen frente a sus
acreedores Altas tasas de desempleo X
generan oportunidad de
Pago de obligaciones y mano de obra en el sector
sueldos a tiempo
Buen marco legal regula la
Cultura organizacional de X produccion de flores
ayuda mutua y respeto X
Tecnologia disponible
Con un manejo responsable
del medio ambiente se crea
un valor agregado
Debilidades Impacto Amenazas Impacto
M B M B
Errores de comunicacion X Tasas altas de interés

con los clientes

Falta de un adecuado plan
de marketing

Inconvenientes en la
comunicacion interna

Falta de posicionamiento de
la marca

Falta de control en los
procesos.

encarecen el costo
productivo

Inconvenientes con principal
socio comercial genera baja
en el mercado

Alto salario basico con
respecto a otros paises
productores le resta
competitividad

Inestabilidad politica genera
incertidumbre

Alto costo aéreo.
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4.1.4.9 Anadlisis de Vulnerabilidad
0-10 0-1 0-10 GRADO
PUNTUAL AMENAZA CONSECUENCIA
IMPAC. PROB. REACC. VULNER.
Pérdida de
Situacion interés por
Pérdida en ventas 9 0,7 5 I
clientes los
productos
Pérdida de
Disminucién en
Situacion preferencia
competitividad y 8 0,6 4 I
politica S
ventas
arancelarias
Exceso de
Baja produccion,
Clima Iluvias 8 0,5 8 11
enfermedades
Capacidad Decisiones Pérdida de
7 0,4 9 I\
financiera erréneas liquidez
Pérdida de
Incapacidad recurso Disminucién en
6 0,5 6 1A%
comercial humano ventas
calificado
Imagen
Pérdida de Ineficiencia en
organizacion 8 0,3 7 I\%
credibilidad | ventasy procesos
al
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4.2

4.2.1

Métodos aplicados

La problematica de la diversificacion de mercados requiere que se aplique como métodos de
investigacién el METODO DEDUCTIVO pues se aborda la dificultad de los procesos de la
empresa hasta especificar un modelo de gestibn con su correspondiente difusién.
Obviamente utilizando también el METODO ANALITICO para determinar el mejor camino
para alcanzar dicho modelo.

La investigacion corresponde a una investigacién EXPLORATORIA o de campo.

Fuentes de Informacion

Las principales fuentes de informacion para el presente trabajo comprenden las empresas
del sector publico y privado tales como: Aduanas, Asociaciones del Gremio Floricultor,
Asociacion de Floricultores, Empresa Floricola la Herradura.

Se necesitard libros técnicos con temas sobre: Gestiéon Estratégica, andlisis de procesos,
desarrollo administrativo, presupuestos.

De la informacién recolectada necesaria para la realizacién del presente proyecto, se
procesara y elaborard un resumen, para utilizarse como soporte base de la investigacién a
efectuarse.

Las técnicas de Investigacion a aplicarse seran fichas de observacion, pues a través de estos
datos y su andlisis sera factible dilucidar la problematica interna y externa de la empresa,
ademas de entrevistas al personal a cargo de las diferentes actividades de la empresa desde

la Gerencia hasta el personal operativo de la finca.
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Proceso de Gestion Estratégica Organizacional

El MGE planteado en este proyecto, permite visualizar la identificacién de una serie de
actividades que se deben cumplir con eficiencia, efectividad y eficacia para lograr los objetivos de la
empresa. Para esto nos hemos apoyado en un plan estratégico como una herramienta de la gestién

estratégica. (Serna, 2008)

1. Perfil de oportunidades y amenazas del medio- POAM (Andlisis externo)
2. Perfil de la capacidad interna PCI (Analisis interno)

Andlisis DOFA y andlisis de vulnerabilidad

Misién corporativa

Vision corporativa

Formulacion estratégica

3

4

5

6. Objetivos corporativos
7

8 Alineamiento estratégico- mapa estratégico
9

Construccion de indices de gestion

10. Construccidén del presupuesto
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Capitulo 5

Resultados

5.1 Producto final del proyecto de titulacion

Direccionamiento Estratégico

5.1.1 Principios Corporativos

Los principios corporativos son el conjunto de principios y valores gestores que la empresa se

caracteriza por aplicar y los da a conocer a los demas.

Se entiende por principio el primer instante de la existencia de algo, lo que se acepta en esencia de
la vida individualmente y de la sociedad, por ello es fundamental la fijacién de éstos como parte de la

gestion estratégica.

F. L. H. es una empresa que produce y exporta rosas frescas buscando principalmente el
desarrollo integral de las personas como filosofia de empresa y trabajo, se basa en las mayores
exigencias de disciplina y rendimiento a sus trabajadores para producir un producto con calidad que

cumpla con las exigencias de sus clientes.

Considerando el aspecto ético, conceptuamos un principio a aquel juicio practico que conlleva la

aceptacion de un valor, fijamos los siguientes con los que trabaja La Herradura:

1. Preocupacion social y ambiental

Se preocupa por mantener un grupo de trabajadores que logren un desarrollo econémico y
social permanente dentro de la empresa y que la actividad productiva respete el medio

ambiente como parte de una practica diaria dentro del trabajo.
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Calidad y confiabilidad en sus productos

Encaminar sus procesos a lograr un producto de calidad y durabilidad que es el fin de la

empresa.

Respeto a los clientes

Es uno de los principios fundamentales del cual deriva el actuar de la empresa pues ésta se

debe a sus clientes. Respeta sus principios creencias y derechos en todos los niveles:

personal, familiar y profesional.

Trabajo en equipo

Se trata de lograr con la mutua colaboracién y poniendo en practica las aptitudes

individuales la consecucién del resultado buscado.

Productividad

Uno de los mayores retos de la empresa y sus colaboradores es lograr una productividad

Optima para asegurar primeramente la permanencia y luego el crecimiento y desarrollo.

Innovacion

Principio fundamental para su permanencia en el mercado, innovacién no solo de sus

productos sino también de sus procesos.

Mejora continua

Basado en un permanente control de calidad de sus productos y procesos.
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5.1.2 Valores

Los valores son principios morales que nos permiten orientar nuestro comportamiento en funciéon

del desarrollo del negocio.

1. Honestidad.- La transparencia en su accionar es su carta de presentaciéon, la honradez,
dignidad, equidad solidaridad y modestia, caracteriza a esta empresa.
2. Compromiso.- Que se observa en todas las areas que la componen, compromiso con las

politicas y valores centrales de la empresa, viviendo cada dia la vision.

3. Respeto.- Valor fundamental que constituye su fortaleza principal.
4. Actitud de liderazgo.- Buscando ser un referente
5. Emprendimiento.- Unido a la innovacién se busca promover toda idea que encamine a

mejorar los distintos procesos.
6. Responsabilidad.

La de contribuir dia a dia con el desarrollo del pais.

5.1.3 Mision

Producimos y exportamos rosas frescas de excelente calidad, nos innovamos permanentemente para
satisfacer las mas exigentes preferencias de nuestros clientes, basados en el respeto al ser humano y

medio ambiente.

5.1.4 Vision 2019

Ser la empresa productora preferida por los clientes internacionales por nuestro liderazgo en rosas de

excelente calidad y eficiencia en el servicio.

97




5.1.5 Objetivos corporativos

Siguiendo su misién y visién F.L.H encaminara sus acciones, dentro de los siguientes

objetivos globales:

1. Rentabilidad:

Las acciones de F.L.H en los siguientes tres afios se enfocardn en la mayor productividad
operacional que dé como resultado un incremento del 20% de utilidad sobre las ventas, esto le
asegurara su permanencia y competitividad. Para esto vigilara la optimizacién de sus recursos, con

la aplicacion de estrategias explicitamente definidas.

2. Desarrollo Operacional y del Talento Humano

Fomentar el desarrollo constante del talento humano para con ello alcanzar una diferenciacion

permanente y con esto una organizacidn agil y dindmica que responsa de manera adecuada a los

cambios permanentes del mercado.

5.1.6 Matriz de correlacion objetivos

1 2
Objetivos | Rentabilidad Desarrollo
Proyectos estratégicos operacional y del

talento humano

1 Desarrollo de nuevos mercados v 4

2 Mejorar la calidad en los productos v v
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5.1.7 Formulacion Estratégica: Proyectos Estratégicos:

Objetivo corporativo de rentabilidad:
Proyecto estratégico (FO1) (FA1)

. Necesitamos desarrollar nuevos mercados para incrementar rentabilidad
Objetivo corporativo de desarrollo operacional y talento humano:
Proyecto estratégico (DA1) (DA2)

. Necesitamos mejorar la calidad de nuestros productos.

5.1.8 Estrategias:

Nombre del Proyecto: Desarrollo de nuevos mercados Responsable
Estrategia 1:Desarrollar nuevos mercados geograficos Gerente de ventas
Estrategia 2: Actualizar tecnologia en comunicaciones Jefe de Sistemas
Nombre del Proyecto: Mejorar la calidad de los productos Responsable

Estrategia 1: Administracién en base a mejoramiento continuo y | Gerente general

calidad total

Estrategia 2: Crear una cultura organizacional de capacitacién | Jefe de recursos humanos

permanente
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5.1.9

Planes de accion:

Proyecto estratégico: Desarrollo de nuevos mercados Responsable: Gerente de ventas
Unidad estratégica: Departamento de ventas
Estrategia basica: Desarrollar nuevos mercados geograficos 1.Indicador de éxito global: Ampliar la participacién en el mercado en un 10%
:Qué hacer? ;Cuando? Resultados Quién Con qué Posibles
Esperados recursos dificultades
2.Tareas Sub-actividad 3. Tiempo R 6.
acciones para ub-actividades Terminé Terminé 5. ecurso s
4.Metas s 7.Limitaciones
lograr la ., . ., Responsable .
fos inicio finalizo necesari
promesa basica os

e Promocion de Participar en tres ferias anuales (Los | Ene/2016 Dic/2018 Ingreso de Gerente de $27 000 Que las fechas de
productos en Angeles, China, Brasil, Rusia, Canada, marca a ventas feria coincidan con
ferias Japén) considerando cada afio la de nuevos temporadas altas
nacionales e Quito. mercados de exportacion
internacionales

e Envio de Envio de una caja de obsequio por mes | Ene/2016 Dic/2018 Posicionar Gerente de $1 580 Rechazo por parte
muestras a clientes nuevos, sin costo alguno para nuevos ventas de los clientes
clientes promocién de variedades y productos productos
potenciales diferenciados.

e Desarrollo de Crear y actualizar constantemente una | Ene/2016 Mar/2016 Levantar Gerente de $0 Falta de
base de datos base de datos en el sistema de la empresa informacion ventas informacion,
de clientes en donde conste la informacion mas errores en el

relevante de cada cliente. sistema

e Promover Crear a base de charlas programadas una | Abr/2016 Dic/2018 Incentivar al Jefe de $0 Falta de interés por
campanas cultura de servicio al cliente, desde el personal recursos parte del personal
internas de momento mismo de siembra y cosecha humanos
servicio al hasta la entrega del producto a la agencia
cliente de carga.

e Organizar Planificar con ventas charlas de atencion | Jun/2017 Ago./2017 Capacitar al Jefe de $0 Limitacién en el
planes de al cliente, asi como de conocimiento de Dep. de recursos tiempo disponible
capacitaciénal | los productos. ventas humanos del departamento
dep. de ventas

o Implementar Implementar un seguimiento al producto | Ene/2016 Dic/2016 Mejorar el Gerente de $0 Falta de respuesta
servicio a base de encuestas a clientes. servicio ventas de clientes.
postventa
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Proyecto estratégico: Desarrollo de nuevos mercados

Estrategia basica: Actualizar tecnologia en comunicaciones

Responsable: Jefe de sistemas
Unidad estratégica: Departamento de sistemas

1.Indicador de éxito global: Disefiar y mantener un sistema de comunicacion eficiente

;Qué hacer? ;Cuando? Resultados Quién Con qué Posibles
Esperados recursos dificultades
2.Tareas acciones 3. Tiempo 6. Recursos
paralograr la Sub-actividades Terminé Terminé 4.Metas 5. Responsable ’ X 7.Limitaciones
Ju . R necesarios
promesa basica inicié finalizd

Modernizacién de | Contratar un disefiador de una nueva pagina | Ene/2016 Mar/2016 Actualizar Jefe de sistemas $1770 Limitaciones y

la pAg. WEB de la Web, que mejore la presentaciéon de la informacion errores de

empresa empresa asi como el detalle de cada dela internet.
producto que ofrece. empresa

Modernizar el Compra de un nuevo servidor con mayor | Ene/2016 Mar/2016 Mejora en el Jefe de sistemas | $1 500 Sistemas no

servidor capacidad. servicio compatibles.

Implementar el Adaptar el sistema existente con el nuevo | Abr/2016 Jun/2016 Agilizar la Jefe de sistemas | $0 Erroresy

trabajo en linea servidor, para trabajar en linea entre finca y informacién demoras por
oficinas para mejorar comunicacién y parte de
transmision de informacién. proveedores

Implementaciéon

en la WEB de Introducir en la Web un programa que | Ene/2018 Ene/2018 Captar Jefe de sistemas | $0 Fallas enla WEB

marketing de llegue a posibles clientes con publicidad de clientes

permiso la empresa e informacién de contactos.

Capacitar al Planificar programas de capacitacién a todo | May/2018 Oct/2018 Mejora del Jefe de recursos | $0 Sistemas

personal en el uso el personal que maneja equipo tecnolégico servicio al humanos obsoletos

de la tecnologia cliente
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Proyecto estratégico: Mejorar la calidad de los productos

Estrategia basica: Administracion en base a mejoramiento

continuo y calidad total

Responsable: Jefe de finca

Unidad estratégica: Departamento de produccién

1.Indicador de éxito global: Garantizar la permanencia y lealtad de los clientes

;Qué hacer? ;Cuando? Resultados Quién Con qué Posibles
Esperados recursos dificultades
2.Tareas acciones para 3. Tiempo 6. Recursos
. L Sub-actividades Terminé Terminé 4.Metas 5. Responsable ’ . 7.Limitacion
lograr la promesa basica c o N necesarios
inicié finalizo
o Identificacion de Revisar el proceso | Ene/2016 Ene/2016 Mejorar el | Jefe de finca $0 Informacion errada
problemas o puntos productivo por area para producto
criticos en el proceso determinar problemas de
productivo calidad.
e Cuantificar los problemas | Determinar tipos de | Feb/2016 Feb/2016 Mejorar el | Jefe de finca $0 Detecciéon de problemas
problemas y su dimensién. producto sin posible solucién
e Analizar las causas de los Identificar causas y | Mar/2016 Mar/2016 Mejorar el | Jefe de finca $0 Soluciones dependientes
problemas posibles soluciones. producto de temperatura o clima
e Disefio e implementacién Definir soluciones. Abr/2016 May/2016 Mejorar el | Jefe de finca $8000 Soluciones
de soluciones producto improcedentes
e Implementar controles de Definir e implementar | Jun/2016 Jun/2016 Mejorar el | Jefe de finca $ 1500 Baja demanda
calidad en todos los puntos de control de producto
procesos calidad en sitios
estratégicos del proceso
productivo.
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Proyecto estratégico: Mejorar la calidad de los

productos

Estrategia basica: Crear una cultura organizacional

de capacitacion permanente

Responsable: Jefe de Recursos humanos
Unidad estratégica: Departamento de Recursos humanos

1.Indicador de éxito global: Disminuir el porcentaje de desperdicio

¢ Qué hacer? ;Cuando? Resultados Quién Con qué Posibles
Esperados recursos dificultades
2.Tareas acciones para lograr la 3. Tiempo 6. 7.
P Sub-actividades Terminé Terminéd 4.Metas 5. Responsable Recursos o
promesa basica C L, N, . Limitaciones
inicid finalizo necesarios
e Elaborary poner en marcha Planificar en todas las dareas | Jun/2016 Jun/2016 Contar con | Jefe de recursos | $ 0 Falta de
un sistema de planeacién de cursos de capacitacién. personal humanos personal
capacitaciéon permanente altamente comprometido
capacitado
e Analizar las necesidades de Priorizar  areas operativas, | Mar/2016 Mar/2016 Levantar Jefe de recursos | $0 Errores de
capacitacion por area cultivo y postcosecha. informacién humanos comunicacion
o Disefiar planes de Enfatizar capacitacion en | Abr/2016 Abr/2016 Establecer Jefe de recursos | $0 Técnicas
capacitacién por puesto de puntos de corte y manejo de programas humanos inadecuadas
trabajo y por tiemp() plantas. permanentes
e Ejecucién y evaluacién de Evaluar al personal con | May/2016 Dic/2016 Fijar Jefes de area $5000 Falta de
resultados de las controles diarios de resultados profesionales
capacitaciones rendimiento. preparados en
la materia
e Realizar encuestas de clima Realizar encuesta de clima | Nov/2016 Dic/2016 Obtener Jefe de recursos | $2 648 Errores en el
laboral e implementar laboral a todo el personal y de informacién humanos proceso
programas de motivacién acuerdo al resultado proponer para motivar al
alternativas de motivaciéon personal
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5.1.10

Perspectiva
Financiera

Perspectiva del
Cliente

Perspectiva
Interna

Mapa Estratégico

Incremento de la participacion en
el Mercado a través de la Gestion

T

Elevar el
Yolumen
de Ventas

Agregar nuevos clientes
manteniendo la lealtad
de los actuales

I

Aumentar
la
Productividad

Elevar

Eficiencia

Acrecentar

Utilidades

Reforzar la satisfaccion al
cliente con la mejora en los

Mejora Implementar
en las el Servicio
Comunicaciones Postventa
F 3 [
Mejora Dezarrollar
en el Gestion
Servicio al Cliente en Ventas

produoctos
-
Mejora Implementar
en los Controles de
Procesos Calidad

Perspectiva,
aprendizaje y
crecimiento

t

i

!

Perzonal comprometido v capacitado
constantemente

Elaborado por Gina Garcia

Este mapa sera el marco de referencia que guie el actuar de la organizacion, es decir se convierte en

su plan de vuelo, el cual lo leemos de abajo hacia arriba.

Con personal comprometido y capacitado la empresa logrard cumplir sus objetivos y metas que son

incrementar productividad, incrementar su volumen de ventas con mejor participacion en el

mercado.
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5.1.11

Indicadores de Gestion

L L P Factores
Perspectiva 'No'm bre Deflmleon Linea Meta Rango clave de Frecuencia Fuente Responsabl
indicador operacional De base (r) éxito e
1600 Desarrollo
Financiera Ventas Ventas 1600000 >100% 000 =<r de nuevos Trimestral Departamento Gerente
totales/presupuesto <2893 mercados financiero general
000 geograficos
Financiera Costo por tallo Costo total por 0,22 ctvo. <100% 0,20<r | Mejoraen los Mensual Departamep,to Jefe de finca
tallo/presupuesto <0,22 procesos de produccién
- . . Desarrollar
Financiera Productlv'ldad Precio promedio / 0,2717 0,34 0,27<r gestion en Mensual Departamento Gerente de
Comerecial presupuesto <0,34 de ventas ventas
ventas
Desarrollo
i 0, 0,
Financiera Eficiencia Flor de baja tallos/ >82% de >25% 0% =r=< de nuevos Trimestral Departamento Gerente de
presupuesto produccion 2% de ventas
mercados ventas
. . Productividad Total p'roduccmn 0,9 botdn 1 botén 09 <r< | Mejoraen los Departamento .
Financiera obtenida/total Mensual - Jefe de finca
botones . plantames | planta mes 1 procesos de produccién
produccién planeada
. . . Total flor nacional/total | 8,96% de la 8% dela 0%=<rs< Implementar Departamento )
Financiera Flor nacional ., < < controles de Mensual < Jefe de finca
produccién produccién | produccién 6% calidad de produccién
Incorporacion . Mejora en la
Cliente de nuevos C11.entes 1/100 3/100 1<r<3 | comunicacié | Trimestral Departamento Gerente de
. nuevos/clientes totales de ventas ventas
clientes n
Numero de reclamos Departamento
. periodo actual/ntimero | 0,5% de flor 0,3% de 0% <r< | Mejoraenel p Jefe de
Cliente Reclamos p X : Mensual de
de reclamos periodo enviada flor enviada 0,5% producto postcosecha
. postcosecha
anterior
i 0, 0, 0Hh< T < i
Interna Descabezados Descabe%ados/produca 1,25% d(_a’la 0,8% de_ l’a 0% <r< | Mejoraen los Mensual Departamep’to Jefe de finca
on total produccién | produccién 1,25% procesos de produccién
Aprendizaje N . o S Jefe de
<r<
y Capacitacion y Total ejecutado/total 0%,/100% 100% 0%=<rs< Capac1.tac1on Mensual Departamento reCUrsos
L desarrollo planeado 100% continua de RRHH
crecimiento humanos
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5.1.12  Presupuesto General del Proyecto

Proyecto 1: Proyecto 2: TOTAL

Desarrollo de nuevos mercados Mejorar la calidad de los productos ($)
Duraciéon 3 afios Duracion 1 afio
Fecha de inicio: Enero 2016 Fecha de inicio: Enero 2016
Fecha fin: Diciembre 2018 |Fecha fin: Diciembre 2016
Recursos Recursos
Humanos $3 200 [ Humanos $5.928 $9128
Financieros $27 000 | Financieros $10.000 $37000
Suministros y Materiales $ 150 | Suministros y Materiales $500 $650
Tecnolbgicos $ 1500 | Tecnoldgicos $720 $2220
TOTAL $31850 $17 148 $48998
CORTO PLAZO $17 148
LARGO PLAZO $31850
TOTAL INVERSION $48998
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RECURSOS

PROYECTOS 2016
HUMANOS | FINANCIEROS SUMINISTROS | TECNOLOGICOS |TOTAL
MEJORAR LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS 5928,00 10 000,00 500,00 720,00 17 148,00
DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS 1 066,66 9 000,00 50,00 500,00 10 616,66
TOTALES 6 994,66 19 000,00 550,00 1 220,00 27 764,66
RECURSOS
PROYECTOS 2017
HUMANOS | FINANCIEROS SUMINISTROS | TECNOLOGICOS |TOTAL
MEJORAR LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS
DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS 1 066,66 9 000,00 50,00 500,00 10 616,66
TOTALES 1 066,66 9 000,00 50,00 500,00 10 616,66
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RECURSOS

PROYECTOS 2018
HUMANOS | FINANCIEROS SUMINISTROS | TECNOLOGICOS |TOTAL
MEJORAR LA CALIDAD DE LOS PRODUCTOS
DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS 1 066,66 9 000,00 50,00 500,00 10 616,66
1 066,66 9 000,00 50,00 500,00 10 616,66

TOTALES
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FLUJO DE CAJA CON PROYECTOS

PRESUPUESTO DE INGRESOS Y GASTOS PROYECTADO 2014-2018

CUENTAS 2014 2015 2016 2017 2018
INGRESOS OPERACIONALES 1.713.144,39| 1.768.277,79|  2.107.572,36| 2.532.628,39 3.016.921,17
VENTAS 1.603.824,54 1.656.498,24 1.991.321,63 2.393.127,52 2.875.258,03
Ventas de Rosas Exportacion 1.637.628,96 1.674.475,61 2.009.370,73 2.411.244,88 2.893.493,86
Ventas de Flores nacional 840,00 858,90 919,02 983,54 998,78
Descuento en Ventas -34.644,42 -18.836,27 -18.968,12 -19.100,90 -19.234,61
OTROS INGRESOS 109.319,85 111.779,55 116.250,73 139.500,87 141.663,14
EGRESOS 1.664.465,81| 1.718.056,95|  2.047.090,66] 2.459.798,33 2.929.319,81
COSTOS FINCA HERRADURA 1.454.044,22| 1.501.322,71] 1.767.459,58] 2.115.191,03 2.506.741,05
COSTOS DIRECTOS 678.444,83 703.452,25 808.795,03 964.293,57 1.125.164,09
Mano de Obra 419.286,26 436.518,93 488.475,03 579.909,58 663.903,31
Materia Prima 259.158,57 266.933,33 320.319,99 384.383,99 461.260,79
COSTOS INDIRECTOS 775.599,39 [ 797.870,46 958.664,55 1.150.897,46, 1.381.576,95
Carga Fabril 420.321,29 432.930,93 520.737,11 625.384,54 750.961,44
Costos Indirectos Adm. De Finca 132.921,77 f 135.912,51 163.095,01 195.714,01 234.856,82
Costos Indirectos Postcosecha 222.356,33 229.027,02 274.832,42 329.798,91 395.758,69
GASTOS DE VENTA 98.528,00 101.483,84 121.780,61 146.136,73 175.364,08
GASTOS ADMINISTRATIVOS 90.794,25 93.518,08 112.771,69 135.376,03 162.501,24
GASTOS FINANCIEROS 21.099,34 21.732,32 45.078,78 63.094,54 84.713,45
RESULTADO NETO 48.678,58 50.220,84 60.481,70 72.830,06 87.601,36
INCREMENTO ANUAL DE LA RENTABILIDAD ANO BASE 3,07% 20,00% 20,00% 20,00%
SALDO INICIAL DE CAJA 38.260,25 86.938,83 137.159,67 197.641,37 270.471,43
SALDO FINAL DE CAJA 86.938,83 137.159,67 197.641,37 270.471,43 358.072,79
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5.2 Evaluacion Preliminar

v" Los datos que se detallan en el siguiente cuadro fueron socializados y analizados con el
gerente técnico que es el responsable de la parte productiva, el gerente de ventas y el jefe de

postcosecha que es el encargado de los procesos de empaque y control de calidad.

v" Como resultado obtenemos una rentabilidad que crece en un promedio del 20% anual la

misma que ayuda al cumplimiento de los objetivos propuestos.

v' El respectivo cuerpo técnico y de ventas considera que si el presente modelo de gestion

planteado tiene el apoyo de gerencia asi como del personal responsable de las tareas, es

posible lograr dichos resultados.
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Resultados Esperados

% INCREMENTO O
VARIABLES 2014 % ESTRATEGIA ACCION 2018 % DISMINUCION
TOTAL PLANTAS 761.799 761.799
Mejoramiento
PRODUCCION TOTAL 6.911.648 100% | continuo y calidad total 9.141.588 100% 24,39%
Mejora en los
PRODUCCION EXPORTABLE 6.292.364 91,04% | productos 8.593.093 94% 26,77%
PRODUCCION NACIONAL O
DESPERDICIO 619.284 8,96% | Capacitacion 548.495 6% -11,43%
Desarrollo de nuevos
VENTA # BOTONES 5.925.925 94,18% | mercados 8.421.231 98% 29,63%
BAJAS O FLOR NO VENDIDA Desarrollo de nuevos
(%) 366.215 5,82% | mercados geograficos 171.862 2% -53,09%
Desarrollo de nuevos
mercados, mejora en
PRECIO PROMEDIO ($) 0,27 las comunicaciones 0,34 20,59%
Desarrollo de nuevos
VENTA EN DOLARES $ 1.600.000,00 mercados 2.863.218,50 44,11%
Implementaciéon
CREDITOS O RECLAMOS $ 8.000,00 0,50% | control de calidad 8.589,65 0,30% -0,20%
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Con los proyectos propuestos e interpretando el cuadro anterior, se puede concluir que con la

implementacion del modelo de gestion se obtienen los siguientes resultados:

. Mediante la estrategia de la mejora en el producto e implementando programas de
capacitacion permanente al personal de cultivo, asi como controles en el manejo de plantas y
controles de calidad en los procesos, se logra una producciéon de 1 botdn planta mes que
significa que cada planta produce un botén cada mes, con esto se logra un incremento en la
produccion de un 24,39% mas en relacion al afio base (2014).

. Mediante un efectivo control fitosanitario se pretende reducir al porcentaje de nacional del
acostumbrado 8,96% a 6% esto es mediante el efectivo uso y rotaciéon de agroquimicos,
manejo en limpiezas de la finca, manejo de cortinas y por supuesto capacitaciéon y control del
personal. Esto significa que se obtiene por lo tanto un exportable del 94%

. Por medio de la gestion de ventas se proyecta incrementar los clientes clave e incrementar el
precio promedio de 0,27 a 0,34 centavos/ tallo, asi como el volumen de ventas logrando la
reduccién de la flor dada de baja de un 5,92% a 2%, considerando la penetracién en nuevos
mercados con la mejora de la calidad en el producto.

. El departamento de postcosecha que es otro proceso clave apoyara con la reduccién del
porcentaje de créditos o reclamos, esto se logrard mediante la implementacién de controles
de calidad en los puntos criticos de los procesos postcosecha asi como la capacitacién y
motivaciéon permanente al personal involucrado.

. Con estos resultados se pretende obtener una mejora en el total de ventas para el afio 2018
de un 29,63% en botones vendidos en relacién al afio 2014.

. Esta mejora se torna beneficiosa si por supuesto se mantienen los costos de produccién en
los mismos 0,22 centavos por tallo, esto se lograra dependiendo de la eficiencia en la mano

de obra que es el principal rubro dentro de los costos de produccién.
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5.3

Analisis de resultados

De esta manera se ha logrado cumplir con los objetivos planteados en el presente proyecto:

Se realizé el diagnostico de la empresa determinando sus amenazas oportunidades,
fortalezas y debilidades.

Se fundamenté cientificamente el modelo de gestidn.

Se disefi6 el modelo de gestién mas adecuado para la empresa, considerando el analisis
FODA y los puntos clave de los dos modelos mencionados como ejemplos, de los cuales se
puede concluir que la falta de capacitacion se convierte en el punto débil, por el cual se
propone un plan de capacitacién como uno de los proyectos.

A pesar de que los problemas detectados en los trabajos modelo son muy similares, cada
propuesta final se fundamenta en la mejora o solucién ala debilidad mayor de cada empresa
en mencion, en nuestro caso se busca mejorar la situaciéon de mercado. Sin embargo las
tres propuestas planteadas son facilmente aplicables a cualquier empresa con similares
caracteristicas.

El modelo adoptado para F.L.H. lo lleva a una mejora productiva y de calidad, que resulta en

una mejora de su producto y con una consecuente mejora en sus clientes y sus utilidades.
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6.1

Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Mediante el analisis externo hemos podido determinar que F.L.H. puede aprovechar
importantes oportunidades dentro del sector donde se desenvuelve, considerando ademas
los indicadores econdmicos y el crecimiento del mercado potencial. La empresa cuenta con
importantes fortalezas en relacion a sus amenazas esto le abre el camino a lograr
significativas mejoras y con ello la excelencia operacional.

La organizacion se enfrenta a una fuerte competencia local pero mas que nada internacional
lo cual le exige ser eficiente y competitiva, solo la excelencia en sus procesos la llevara a la
mejora en sus productos para lograr penetrar en nuevos mercados.

Del analisis DOFA se desprende que la empresa debe buscar nuevos mercados para
incrementar su volumen de ventas.

En el direccionamiento estratégico se propone un modelo de gestion, definiendo misién,
vision, objetivos estratégicos junto a la estrategia competitiva, decidiendo asi el camino
adecuado para alcanzar la meta deseada.

Los indicadores propuestos le permitiran a la empresa medir su desempefio y controlar sus
progresos y mejora.

Los resultados obtenidos en cuanto a la mejora en produccién y en ventas son muy
alentadores para la empresa.

Los especialistas tanto en el proceso productivo, calidad y ventas opinan que el modelo es

viable y practico para el logro de los objetivos.
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6.2

Recomendaciones

El modelo sugerido servird a la organizacion siempre y cuando se lo utilice de manera
secuencial, haciendo énfasis en la oportuna toma de decisiones y el uso de la creatividad,
por supuesto con el compromiso de todo el personal de la empresa con el futuro de la
misma.

Se recomienda a la empresa apoyarse en la lealtad de sus clientes fijos, el logro de dichos
clientes servira de ejemplo para el ingreso y respaldo de nuevos y potenciales clientes.

Debe considerarse el monitoreo constante del mercado y las respuestas de la competencia,
para determinar las mejores decisiones en respuesta a los cambios.

Se debe apoyar el desarrollo del talento humano, mediante los proyectos de capacitacién
constante y la flexibilidad empresarial, cuando se habla que estamos dentro de entornos
cambiantes , se menciona que es necesario responder anticipadamente y esto solo se logra si
se dispone de una organizacion flexible capaz de adaptarse a las necesidades tanto de sus
clientes internos como externos.

Se recomienda descentralizar las decisiones y los procesos, sélo asi se podra mantener la
flexibilidad necesaria para enfrentar y gerenciar los cambios que exige el mundo actual.

Se recomienda a la gerencia el apoyo total en la implementacién del modelo propuesto,
apoyandose en el fuerte liderazgo que ejerce en la organizacion.

“El proceso de gestidn estratégica no asegura el éxito el no hacerlo si asegura el fracaso”

(Prieto, 2012)
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Apéndice A.
Glosario

Almacenamiento en frio.- Refrigeracion del producto entre 1y 2 grados centigrados para permitir

la senectud floral.
Clasificacion.- Es el “ordenamiento de cualquier tipo, en varias clases, fundados en ciertos rasgos
diferenciados y determinados previamente” (color, longitud, tallo, tamafio de botoén, apertura, follaje,

etc.)

Confeccion de Ramos.- Colocacion de los botones en el material que protegera a los mismos durante

el viaje sea hasta el cliente final o a su vez hasta su intermediario.

Control de Calidad.- Procedimiento que se cumple por medio de la observacién del ramo, en cuanto

a ajuste del micro corrugado, colocacién de grapas, colocacion de liga, deshoje, des espinado.

Empaque.- Embalaje en cajas de los ramos ya elaborados por pedidos directos del departamento de

ventas.

Comercializacion.- Proceso mediante el cual las rosas llegan al consumidor.

Eficiencia Relativa.- Consiste en observar y comparar, desde el momento de la cosecha, la acciéon del

tratamiento evaluado en relacién con un testigo.
Eficiencia Real.- Consiste en evaluar el efecto de un tratamiento dado a nivel del consumidor. Esta
ultima exige, como es ldgico, tener en cuenta las diferentes etapas que atraviesa la flor desde la

cosecha hasta cuando llega al consumidor.

Fertilizantes.- Sustancias que se adicionan al terreno para hacerle mas productivo, mejorando sus

condiciones.

Flor de Baja.- Flor no apta para la venta pues ha superado el tiempo de rotacidén en frio.
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Fumigacion.- Combatir las plagas de insectos y otros organismos nocivos por este medio.

Herbicidas.- Productos quimicos que combaten el crecimiento de la maleza.

Invernaderos.- Lugar protegido donde se cultivan plantas en condiciones ambientales adecuadas.

Irrigacion.- Aplicar el riego a un terreno.

Mano de Obra Directa.- Es aquella que se aplica en forma directa para la elaboracion de un bien

terminado o semielaborado.

Materia Prima.- Constituye el elemento principal del Costo de Produccién, que al recibir los

beneficios de la Mano de Obra y los Costos de Fabricacion se convierte en el producto terminado.

También se dice que constituye el elemento primario, basico, esencial que sera sometido a un

proceso para ser transformado y convertido en un bien final o intermedio.

Mercadeo.- Son los costos que se incurren para la comercializacion de un bien.

Pesticidas.- Sustancia que se utiliza para combatir las plagas que se presenta en la planta.

Recepcion.- Admision de la flor en la postcosecha previa la fumigacidon preventiva con un producto

botricida.

Riego.- Suministrar de agua a las tierras de labor, a fin de humedecer o preparar el suelo para el

mejor desarrollo de las plantas que se cultivan en él.

Tiempo no Productivo.- Es aquel tiempo en el cual el trabajador directo permanece sin realizar

ninguna actividad productiva.

Transporte.- Traslado de las cajas por via terrestre hasta los cuartos frios de las agencias de carga,

para luego transportarlos por via aérea hasta su destino final en otros paises.
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Apéndice B.

Productos Principales

AKITO ANNA

BLUSHING AKITO BRIDAL AKITO

CORVETTE VENDELA
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ESPERANCE EXOTICA

FREEDOM MONDIAL

MALIBU MOVIE STAR
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ORANGE CRUSH PINK FLOYD

BIKINY RAVEL

HIGH&MAGIC PECKOUBO
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Apéndice C.

Productos Tinturados
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Resumen Final
La Gestion Estratégica en la empresa floricola la Herradura y su incidencia en el Mercado
Gina Mariela Garcia Cifuentes
124 paginas

Proyecto dirigido por: Guillermo Rolando Osorio, MBA

El objetivo del presente trabajo es analizar el ambiente externo e interno de la empresa Floricola La

Herradura, con el fin de disefiar y proponer un modelo de gestidon que oriente la gestion empresarial.

En esta propuesta se define la mision, vision se describe la filosofia, los valores y objetivos
corporativos para con ellos llegar a la estrategia corporativa que llevara a la empresa a mejorar su

productividad y por ende su competitividad.

Este trabajo pretende concienciar al gerente de F.L.H. asi como al personal administrativo y técnico
la necesidad de implementar procedimientos que permitan racionalizar, elaborar, controlar,
calificar, simplificar los debidos procesos indispensables dentro de la empresa para facilitar su

desarrollo organizacional.

La meta es crear en la empresa operatividad, equidad y racionalizacién en las funciones y

responsabilidades de cada departamento, que la lleve a una reestructura organico-funcional,

basandose en la mejora continua.
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