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RESUMEN

La investigacion se realizé con el objetivo de disefiar un plan estratégico para el
fortalecimiento de la gestibn empresarial en la avicola MIA, para lo cual se
desarrollaron tres fases: (1) se diagnosticé el ambiente interno y externo de la
avicola utilizando como insumo la aplicacién de una entrevista al gerente general,
la secretaria y el director productivo de la avicola, ademas de analisis PESTEL, con
lo cual se identificaron y priorizaron los factores internos y externos de la empresa
a través de una matriz de priorizacién, mismos que fueron evaluados empleando la
matriz EFl y EFE; (2) se formul6 el direccionamiento estratégico de la avicola,
definiendo la misién, vision, objetivos estratégicos y financieros, valores
corporativos y las politicas institucionales, ademas, se disefiaron las estrategias
usando la matriz del FODA Cruzado, se valoro la posicion estratégica con la matriz
PEYEA y se elabor6 el mapa estratégico para ilustrar el direccionamiento
propuesto; (3) se desarrollé un Cuadro de Mando Integral que incluyd la definicién
de indicadores, cuya medicion se propone de acuerdo con la técnica de
semaforizacion de indicadores. Los resultados obtenidos indican que la avicola
tiene una posicion interna endeble debido a que la gestion empresarial no cumple
con los procesos oportunos, sin embargo, cuenta con fortalezas y oportunidades
gue le facilitan su crecimiento y desarrollo en el mercado. Se concluye que la
planeacion estratégica propuesta contribuye al éxito organizacional, puesto que
incluye lineamientos de crecimiento econdmico, desarrollo de productos y
procesos, formacion del personal, y relacion con el cliente.

PALABRAS CLAVE

Plan estratégico, ambiente interno, ambiente externo, direccionamiento,

estrategias, medicion.
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ABSTRACT

The research was carried out with the objective of designing a strategic plan to
strengthen business management in the MIA poultry farm, for which three phases
were developed: (1) the internal and external environment of the poultry farm was
diagnosed using the application as input from an interview with the general
manager, the secretary and the productive director of the poultry farm, in addition to
PESTEL analysis, with which the internal and external factors of the company were
identified and prioritized through a prioritization matrix, which were evaluated by
employees the matrix EFl and EFE; (2) the strategic direction of the poultry farm
was formulated, defining the mission, vision, strategic and financial objectives,
corporate values and institutional policies, in addition, the strategies were designed
using the Crossed SWOT matrix, the strategic position was valued with the PEYEA
matrix and the strategic map was prepared to illustrate the proposed direction; (3) a
Balanced Scorecard was developed that expanded the definition of indicators, the
measurement of which is proposed in accordance with the indicator traffic light
technique. The results obtained indicate that the poultry industry has a weak internal
position because business management does not comply with the appropriate
processes, however, it has strengths and opportunities that facilitate its growth and
development in the market. It is concluded that the proposed strategic planning
contributes to organizational success, since it includes guidelines for economic
growth, product and process development, staff training, and customer relations.

KEY WORDS

Strategic plan, internal environment, external environment, direction, strategies,

measurement.



CAPITULO |I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

A nivel global, el sector de las pymes ha ganado importancia en el campo gerencial
y académico, debido a su contribucion en la generacién de empleo, riqueza y
bienestar social: no obstante, existen variables complejas que afectan su
desempefio empresarial, estas se relacionan ademas de con los factores del
entorno, con la planeacién estratégica de los cuales muchas organizaciones
carecen, siendo este elemento un determinante de supervivencia en un largo plazo
(Moreta, 2016).

Valencia y Erazo (2016) explican que, en América Latina las Pymes operan con
una limitada formalidad en los procedimientos de la planeacion estratégica que las
escuelas tradicionales establecen, basando sus decisiones en antecedentes de
otros proyectos, lo cual esta ligado a las dimensiones sociales y culturales del
entorno, ademas del antecedente de emprendimiento que sustenta a las Pymes,
generando la necesidad de implementar una estrategia integral que les permita
operar con una orientacién claramente definida. De esta forma lo sustenta Sumba
et al. (2020) al explicar que las pequefias y medianas empresas requieren una
planificacion estratégica que les permita establecer objetivos viables y lograrlos con

éxito, caso contrario se limita el desarrollo competitivo.

En Ecuador, las pymes representan un sector importante en el sistema productivo,
contribuyendo tanto al desarrollo productivo del pais como al bienestar social por la
generacion de empleo y la creacion de riqueza que generan. En términos
estadisticos, las pymes representan el 8.64% del nimero total de empresas en
Ecuador, cuya participacion en ventas es del 26.78%, segun calculos realizados a
partir de los datos publicados por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INEC, 2020). De forma adversa, a pesar de la importancia que estas empresas
representan, el ciclo de vida de las pymes en el pais es promediamente bajo, siendo
factores de incidencia la aplicacién de una administracion empirica, imperando la

necesidad urgente de contar con un plan estratégico que permita el disefio de



estrategias para enfrentar victoriosamente el dinamismo y exigencia del mercado
(Calva et al. 2018).

En Manabi, las pymes representan el 32% del total de las empresas segun el
Observatorio Ciudadano de Manabi (2021), siendo el sector productivo primario al
gue pertenecen las avicolas, uno de los mas significativos. De acuerdo con datos
de la Superintendencia de Poder y Control de Mercado (SPCM, 2017), en la
provincia opera el 8% de las empresas avicolas del pais, mismas que aportan al
desarrollo econémico y social de la poblacién, sin embargo, varios estudios
realizados en avicolas de Manabi (Alcivar, 2016; Moreira et al. 2020; y Cuenca,
2020) han concluido que una de sus principales falencias esté relacionada con la
planificacion que realizan, tanto a nivel administrativo como productivo, careciendo

de estrategias que les permitan alcanzar objetivos de crecimiento.

En la ciudad de Calceta, cantdn Bolivar, se encuentra desarrollando sus actividades
de produccion y comercializacion la Avicola MIA desde el afio 1998, obteniendo un
crecimiento constante debido a los multiples esfuerzos realizados para incrementar
su productividad, sin embargo, en el area de la gestion empresarial, los procesos
se han realizado de forma empirica, careciendo de una planificacion estratégica
gue les permita actuar conforme un direccionamiento claro y visionario. Este
contexto ha generado que varias de las decisiones tomadas no hayan logrado los
objetivos deseados, incurriendo en inversiones de recursos materiales, econémicos
y humanos no rentables. Si bien es cierto, la experiencia del propietario en el campo
productivo ha sido un factor importante para que las ventas se mantengan
constantes, no obstante, las aspiraciones de un crecimiento mayor tanto en la
localidad como a nivel nacional, se han visto limitados. Ante lo expuesto, se formula

la siguiente interrogante:

¢, Como contribuir en el fortalecimiento de la gestion empresarial en la Avicola MIA?



1.1. JUSTIFICACION

La importancia de la investigacion radica en el disefio de un plan estratégico en
Avicola MIA de la ciudad de Calceta, con la finalidad de fortalecer su gestion
empresarial y lograr los beneficios que su implementacion permite. Los
fundamentos que sustentan el tema de estudio se explican desde los apartados

tedricos, socioecondmicos y practicos que se detallan a continuacioén:

En el ambito tedrico, el disefio de un plan estratégico se justifica debido a que
autores reconocidos de la planeacién estratégica como Martinez y Milla (2012),
Fred (2013) y Sainz (2017), sustentan su utilidad en todo tipo de empresas, debido
a los beneficios financieros y no financieros que permite lograr, dentro de los cuales
resalta: asertividad en la toma de decisiones, disefio e implementacion de
estrategias, posicion proactiva y reactiva, posicionamiento futuro, gestién
profesional, optimizacion y alineacion de los recursos en funcion de los objetivos
trazados, niveles altos de rentabilidad y competitividad, y mejor comunicacion entre

los niveles de la empresa.

Desde el ambito socioecondémico, el disefio propuesto genera beneficios para el
propietario de la Avicola MIA, su equipo de trabajo, sus clientes y la comunidad en
gue se desenvuelve ya que, al contar con una planificacion, sus procesos se
realizan con mayor efectividad, al optimizar el uso de recursos economicos e
incrementar el desempefio de su personal, esto a su vez genera satisfaccion con
sus grupos de interés. Ahora bien, el plan estratégico llevado a la practica permite
gue el propietario logre una mejor situacion financiera como lo indica Fred (2013),
ya gue las estrategias disefiadas contienen lineamientos para potenciar las ventas
en cumplimiento con el objetivo de incrementar la rentabilidad, esto a su vez genera
un impacto positivo en su equipo de trabajo, debido al incremento de utilidades
anuales recibidas. Consecuentemente, la correcta ejecucién de la planificacion
permite una mejor relacion con los proveedores, clientes y comunidad,
direccionando sus objetivos hacia el desarrollo social en la localidad, mediante
estrategias de responsabilidad social empresarial, sustentado en lo establecido por

Jiménez et al. (2020), haciendo referencia a que dichas estrategias “estan



asociadas con ventajas competitivas, como atraer a empleados valiosos y mejorar

la imagen y reputacién de la empresa” (p.2).

De forma practica, el disefio de un plan estratégico permite que la Avicola MIA
posea una misién correctamente definida, una visidn clara, objetivos viables,
estrategias efectivas e indicadores de cumplimiento para la respectiva toma de
decisiones, lo cual contribuye al fortalecimiento de la gestion empresarial mediante
la formalizacién de sus procesos administrativos. Sumba et al. (2020) mencionan
gue, uno de los principales beneficios del plan estratégico, es que al implementarse
como una herramienta gerencial permite la formulacidén y ejecucion de estrategias
tanto para la superacion de problemas actuales, como en la obtencion de una
ventaja competitiva sostenible en el tiempo, direccionando los esfuerzos
gerenciales, administrativos y operativos, en la obtencion de los resultados
deseados.

Ademas, el estudio realizado constituye una evidencia investigativa que sirve como
referencia tanto para gerentes y administradores de empresas avicolas que
pretendan desarrollar un plan estratégico, como para la comunidad académica que
requiera de informacién util para la elaboracién de posteriores estudios, teniendo
en cuenta que la revision tedrica evidencié un limitado nimero de estudios sobre la

planificacion estratégica en avicolas de la provincia.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. OBJETIVO GENERAL

Disefar un plan estratégico para el fortalecimiento de la gestién empresarial en la
Avicola MIA de la ciudad de Calceta.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Diagnosticar el ambiente interno y externo de la avicola MIA para conocer su

situacién actual.



» Formular el direccionamiento estratégico de la avicola MIA para la elaboracion

de la planificacion estratégica.

> Desarrollar un cuadro de mando integral para el respectivo control y seguimiento

de las estrategias propuestas a través de indicadores de gestion

1.3. IDEA A DEFENDER

Con el disefio de un plan estratégico se fortalecera la gestibn empresarial en la

empresa avicola MIA.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollan los aspectos tedricos de la investigacion, con

el empleo de una revision bibliogréafica sobre los temas que fundamentan el objetivo

del estudio, cuyas fuentes son actualizadas y confiables. El hilo conductor de los

temas abarcados se muestra en la figura 2.1.

PLAN ESTRATEGICO PARA LA AVICOLA MIA DE LA CIUDAD DE CALCETA.
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Figura 2.1. Hilo conductor de la investigacion

Fuente: Elaboracién propia




2.1. PLANEACION

Segun Gonzéalez y Rodriguez (2020) la planeacion es el primer paso de en la
administracion, cuya realizacién permite visualizar previamente las metas y los
medios para lograrlas, considerando los recursos con los que dispone y los
antecedentes de la misma empresa. Por su parte, Luna (2016) explica que este es
un paso trascendental en la toma de decisiones ya que prioriza lineamientos para
la elaboracion de estrategias, basados en un andlisis interno y externo, adecuando
correctamente los recursos humanos, economicos, materiales y técnicos al
cumplimiento del direccionamiento estratégico. En conformidad con lo expuesto
previamente por los autores, Arguello et al. (2020) explica que la planeacién

comprende indispensablemente lo siguiente:

e Establecimiento de objetivos

e Realizacion de diagnosticos

e Elaboracion de presupuestos

e Definicion de politicas y procedimientos
e Establecimiento de normas

e Disefio de estrategias

La planeacién se desarrolla como el primer paso de proceso administrativo, que
consiste en la definicién del camino a seguir para el logro de los objetivos, mediante
el analisis de la situacion actual y las aspiraciones futuras. Ademas, la correcta
composicién de este elemento, condiciona el éxito de las demas fases del proceso

de la administracion en las empresas.

2.1.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

Probablemente la denominacion “corporativa” se usd para expresar el caracter
integral y holistico de la planificacion estratégica, a fin de sensibilizar sobre la
necesidad de que los planes de todas las unidades y de las diversas areas
funcionales (planes de marketing, planes de recursos humanos, planes de
desarrollo de nuevos productos) estuviesen incorporados a un plan general de la

corporacion. La planificacion estratégica nos indica las acciones a emprender para



conseguir los fines, teniendo en cuenta la posicion competitiva relativa, y las

previsiones e hipoétesis sobre el futuro (Fernandez, 2004).

Por otro lado, Ossorio (2003) menciona que el plan estratégico no consiste en la
mayor o menor destreza que se posea para manipular variables econémicas sino
en la capacidad para acumular y direccionar fuerzas para el cumplimiento del
objetivo superando el plan de los demas contendientes. La existencia de esta
relacion entre fuerzas divergentes reduce la certeza e incrementa el azar y la
incertidumbre del calculo estratégico y obliga a un célculo interactivo permanente
para conocer los avances, retrocesos y desplazamientos producidos por la “friccion”
de la propia y las demas intencionalidades en el marco de la situacion. El
planeamiento estratégico es entonces un proceso continuo de adaptacion de la
aplicacién de la energia social a los cambios situacionales esforzandose por
sostenerla direccionalidad en la borrosidad de las circunstancias que se presentan

en la trayectoria trazada hacia los objetivos propuestos.

Cuando la planificacion estratégica se encuentra bien estructurada puede
desempeiiar un papel fundamental en el crecimiento y el éxito de la empresa, ya
gue le permite al propietario y a sus empleados, conocer cudl es la manera efectiva

de responder ante las oportunidades y desafios que manifieste el entorno.
2.1.1. MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Segun Fuentes y Cardozo, (2011) existen varios modelos de planificacion
estratégica, entre ellos esta el de Fred David, el cual se desglosa en tres 3 etapas,

con las siguientes fases:

1. Formulacion de la estrategia.

> Desarrollo de las declaraciones de la vision y la mision.
> Realizacion de una auditoria externa e interna.
> Establecimiento de los objetivos a largo plazo.

> Creacion, evaluacion y seleccion de las estrategias.

2. Implantacion de estrategias.



> Determinacion de los asuntos relacionados con la gerencia.
> Determinacion de los asuntos relacionados con la mercadotecnia, finanzas,
contabilidad, investigacion y desarrollo ademas de los sistemas de

informacion de la gerencia.

3. Evaluacién de la estrategia.

> Medicién y evaluacion del rendimiento.

De la misma manera encontramos el Modelo Cuadro de Mando Integral, es un
aporte de los investigadores Kaplan y Norton, quienes establecen que el plan
estratégico empresarial debe estar contemplado dentro de un proceso de
planificacion estratégica, en el cual se utilicen herramientas que permitan a las
organizaciones reflejar la estrategia del negocio. Asimismo, los autores resaltan que
este modelo es una herramienta Util en la construccion de los planes empresariales,
la cual transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados
en cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos internos vy
aprendizaje y crecimiento; permitiendo un equilibrio entre los objetivos a corto y
mediano plazo, y entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de
esos resultados.

De acuerdo a Kaplan y Norton el Cuadro de Mando Integral es un modelo vertical
de mando y control en donde el director general determina la direccion mientras
gue los directivos y empleados de primera linea llevan a cabo las 6rdenes y ponen
en préactica el plan.

Por ultimo, esta el Modelo de Planificacion Estratégica Aplicada de Goodstein,
Nolan y Pfeiffer es especialmente Gtil para organizaciones de pequefia y mediana
magnitud. La aplicacion del Modelo implica nueve fases secuenciales, las cuales

se describen a continuacion

> Planeacion: es necesario planear el compromiso organizacional ante el
proceso, identificar el equipo de planeacién e involucrar a la alta gerencia en

forma continua.
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>» Busquedade valores: es el diagnostico de los valores —presentes y futuros-
de los miembros del equipo de planeacion y de la organizacion, la filosofia
de trabajo, la cultura organizacional.

>» Formulacion de la mision: como un enunciado claro del tipo de negocio
donde se encuentra la compafiia.

> Disefio de la estrategia del negocio: requiere establecer los objetivos de
negocios cuantificados de la organizacion mediante la identificacién de las
lineas de negocio, establecimiento de los indicadores criticos de éxito,
identificacién de las acciones estratégicas y la determinacién de la cultura
necesaria para apoyar estas lineas de negocio.

> Auditoria del desempefio: es el esfuerzo concentrado que requiere el
estudio simultaneo de las fortalezas y las debilidades de la empresay de las
oportunidades y amenazas externas.

> Analisis de brechas: es una comparacion de los datos generados durante
la auditoria del desempefio con aquellos indispensables para ejecutar el plan
estratégico. Ademas, es requisito el desarrollo de estrategias especificas
para cerrar cada brecha identificada.

> Integracion de los planes de accion: exige reunir las piezas para
determinar la manera como funciona el plan general y donde se encuentran
los puntos neuralgicos potenciales.

> Planeacion de contingencias: proporciona a la organizacion una variedad
de estrategias de disefio de negocios que se pueden utilizar en distintos
escenarios.

> Implementacion: es la iniciacion concurrente de varios planes tacticos y

operativos.

Decidir el curso futuro de una organizacion es la tarea de la alta gerencia, la cual
no se puede ni se debe delegar. Los modelos de planificacion estratégica sefialados
muestran algunos aspectos comunes, los cuales forman parte de la concepcion

basica de disefio de los mismos.
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2.2. PLAN ESTRATEGICO

Hablar de planificacion es hablar de decidir hoy lo que se hara en el futuro. Pues
bien, el plan estratégico de la empresa, nos estamos refiriendo al plan maestro en
el que la alta direccién recoge las decisiones estratégicas corporativas que ha
optado hoy (es decir, en el momento que ha realizado la reflexién estratégica con
su equipo de direccidén), en referencia a lo que hara en los préximos afios, para
lograr una empresa competitiva que le permita satisfacer las expectativas de sus

diferentes grupos de interés (Davila, 2018).

La planeacién estratégica posee una relevancia capital dado que es un proceso
mediante el cual una organizacion puede definir su vision de largo plazo, su mision,
sus objetivos empresariales para el alcance de metas de crecimiento y
sostenibilidad, favorece la identificacion de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Para que la planeacion estratégica llegue a ser
importante para la empresa, sus propietarios, directivos, trabajadores y demas
personas involucradas en la ejecucién de sus actividades deben conocer y tener en
claro cual es su razén de ser, a donde quieren llegar y sobre qué bases se sustenta

cada una de sus acciones (Robles y Carrefio, 2020).

En efecto, el principal objetivo de un plan estratégico es mantener una eficiente
gestion dentro de las organizaciones, debido a que la planificaciébn es de gran
utilidad dentro de las empresas pues a través de esta se permite tener ventajas

competitivas en mercados que se encuentran en constante evolucion.
2.2.1. CARACTERISTICAS DEL PLAN ESTRATEGICO

Un plan estratégico se basa en una serie de caracteristicas que se deben cumplir
para que este sea desarrollado de una forma Optima por lo tanto su aplicacion es
indispensable para una mejor gestibn de los planes o proyectos que se

implementen.

De esta forma Olguin (2019) menciona las siguientes caracteristicas:
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> Factibilidad: Los planes deben ser realizables, no tan ambiciosos, y que no
sean imposibles de logar. Deben adaptarse a la realidad y los resultados a
obtener.

> Objetividad: Basarse en datos reales, razonamientos precisos y exactos.
Como estadisticas, estudios de mercado, estudios de factibilidad y datos
numéricos. La cuantificacion facilita la ejecucién y la evaluacién del progreso

de los planes, es decir, el control.

> Flexibilidad: Al elaborar un plan siempre es conveniente establecer
margenes de holgura, que permitan afrontar situaciones imprevistas y que
proporcionen nuevos cursos de accidn, que se ajusten facilmente a
condiciones inesperadas.

» Unidad: Todos los planes especificos deben integrarse a un plan general, y
dirigirse al logro de la filosofia organizacional, la vision, la mision y los
objetivos de la organizacién, de tal manera que sean consistentes y
armonicos en cuanto al equilibrio y la interrelacion que deben existir entre
todas las partes del plan y todas las areas de la organizacion.

> Del cambio de estrategias: Cuando el plan enfrenta condiciones no
previstas, ya sean oportunidades o amenazas, serd necesario ajustarlo y
crear estrategias alternas.

Por lo tanto, un plan estratégico se presenta como un conjunto de elementos
gue sirven de guia para orientar, unificar e integrar, dando sentido a las
decisiones de un equipo humano que desarrolla su conocimiento en una

empresa.

2.2.2. IMPORTANCIA DEL PLAN ESTRATEGICO

Los directivos que llevan la gran responsabilidad de dirigir y guiar a las empresas,
deben perfeccionar cada vez mas las herramientas estratégicas a aplicar, dado los
muchos retos y oportunidades que ofrecen los mercados globales, con el fin de
generar ventajas competitivas y un mejor posicionamiento de las empresas dentro
de estos (Burbano, 2017).
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Olguin (2019) determina que la importancia de contar con un PE es:

> Planear en tiempo y forma lo que se va a realizar, para evitar planes

improvisados o mal estimados.

> Definir objetivos, metas e indicadores para contrastar con los logros o

avances.
Priorizar planes para atender los urgentes e importantes.
Cumplir con las necesidades y expectativas de los usuarios.
Establecer mecanismos de control y de seguimiento.

Optimizar recursos.

vV V V V V

Analizar situacion real de la biblioteca, no dejando nada a la suposicion.

Basados en estos criterios se reconoce que un plan estratégico logra establecer
aguellas amenazas y oportunidades desde el entorno en el que se desarrolla la
organizacion, asi como el conjunto de fortalezas y debilidades que presentan
internamente, permitiendo a los directivos tener un diagndstico que evalué la
situacion en la que se desenvuelven a través de estos resultados formular

estrategias que definan los objetivos, metas y vision corporativa.
2.2.3. ETAPAS DE UN PLAN ESTRATEGICO

Este es el argumento de D"Alessio (2015, como se citdé en Davila, 2018) manifiesta
gue el modelo secuencial del proceso estratégico incluye un conjunto de
actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance su vision deseada. Este proceso

consta de tres etapas principales:

» Formulacién
> Implementacion

> Evaluacion y control

Garcia et al. (2017) describen cada una de las etapas de la siguiente manera
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» Formulacion de la estrategia: la formulacion de la estrategia incluye la
creacién de una vision y misién, la identificaciéon de las oportunidades y
amenazas externas de una organizacion, la determinacién de las fortalezas
y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la
creacion de estrategias alternativas y la eleccion de estrategias especificas
a seguir.

> Ejecucion de la estrategia: la implementacion de las estrategias se conoce
a menudo como la etapa de accion de la direccion estratégica. La
implantacion de la estrategia significa movilizar a los empleados y gerentes
para poner en accion las estrategias formuladas.

> Evaluacién de la estrategia: La evaluacion de la estrategia es la etapa final
de la direccion estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando ciertas
estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es

el principal medio para obtener informacion.
2.3. GESTION EMPRESARIAL

La gestion empresarial son los esfuerzos y acciones que buscan mejorar la
productividad y la competitividad de las empresas 0 negocios. La optimizacion en
la gestiébn de una empresa no pretende sélo hacer las cosas mejor, sino hacerlas
correctas y en ese sentido es necesario identificar los factores que influyen en el
éxito o mejor resultado de la gestion. También busca garantizar que la oferta cubra
a la demanda de las distintas actividades o productos de la empresa, generando
procedimientos con costos mas bajos y beneficien al consumidor, generando asi el

aumento constante de la productividad de la empresa (Condori, 2017).

Las empresas deben estar pendiente de los cambios internos y externos que
ocurren constantemente en el mercado, el aprovechamiento de las tecnologias
modernas son una manera de poder relevar las operaciones de la empresa y su
eficiencia, para competir con éxito y obtener ventaja. En la gestion empresarial se
incluye varios factores para su buen funcionamiento como la creatividad,
honestidad, firmeza, responsabilidades, oportunidades, analisis del entorno,
cambios, entre otros; la cual determinara las falencias que presenta la empresa

para ser resueltos.
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Entre las funciones de la gestion empresarial Condori (2017) define los siguientes

elementales:

> Planeacion: esta funcion contempla establecer las metas y estrategias de
la organizacion, detallar los planes para integrar y coordinar actividades.

> Organizacion: disefa la estructura de un negocio o empresa. Determina las
tareas y funciones del personal y los niveles de toma de decisiones,
dependencias y obligaciones.

> Direccién: las empresas 0 negocios estan conformadas por personas, la
responsabilidad cae en los administradores para dirigir, coordinar y liderar
las actividades del personal.

> Control: una empresa con metas, formulacion de planes, delineamientos
estructurales, entrenamiento y motivacion del personal, también requiere
asegurar el funcionamiento, a partir del monitoreo del desempefio del
negocio u organizacion para comparar los resultados con las metas fijadas

y presupuestos estimados.

La gestion empresarial funciona con la colaboracién de todo el personal de una
empresa, mediante el trabajo en equipo cumpliendo cada uno con sus
responsabilidades asignadas y creando resultados positivos para lograr los
objetivos organizacionales propuestos. Con la aplicacién de las funciones antes
mencionadas se puede deducir que son elementos esenciales para una buena
administracion y el seguimiento de la misma. Es importante tomar en cuenta el
manejo de la gestion empresarial y sus componentes porque de esta depende el

progreso de la empresa tanto en su imagen como en su rentabilidad.

Segun Suarez (2018) la gestion empresarial es el punto fundamental de toda
empresa y si se realiza adecuadamente se dara un progreso positivo o de lo
contrario la empresa declinara. Se debe considerar una serie de factores, entre
ellos financieros, productivos y logisticos. Los profesionales, individuos que se
dedican a la gestién empresarial, deben si 0 si dominar todos estos condicionantes

para poder triunfar en el tema y que la empresa que dirigen sea triunfante.
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La gestibn empresarial también busca el posicionamiento a largo plazo en el
mercado que se desea posesionar una empresa teniendo relacion con las partes
interesadas o stakeholders, la cual ellos dependen su reputacion empresarial.
Donde se obtiene una buena cultura organizacional, la empresa se encuentra en el

éxito de cualquier mercado y llegar lejos con su ventaja competitiva.
2.3.1. IMPORTANCIA DE LA GESTION EMPRESARIAL

Es fundamental la gestibn empresarial en lo que se refiere a la dinamica de una
economia de mercado; dicha gestidén se basa en la capacidad de un individuo, el
empresario, de observar escenarios dentro de la economia que garantizan una

rentabilidad razonable como para generar en los mismos bienes y servicios.

Por lo tanto, es la que atestigua que la oferta cubra a la demanda en distintas
actividades productivas, generando ademas procedimientos que hacen que los
costos bajen continuamente y beneficien al consumidor. Gracias a esta actividad,
el capital se orienta siempre a producir aquello que la sociedad demanda para la
satisfaccion de determinadas necesidades, circunstancia que da cuenta de la
eficiencia del mercado en lo que respecta a la asignacion de recursos (Suarez,
2018).

La gestion empresarial es importante por las siguientes razones:

> Ayuda a alcanzar objetivos comunes: Logra al organizar los factores de
produccion e integrar los recursos de manera efectiva para alcanzar

objetivos.

» Contribuye a una utilizacion 6ptima de los recursos: Se debe optimizar
el uso de recursos escasos y seleccionar su mejor uso, y para ello, valerse
de expertos, profesionales que aporten sus habilidades y conocimiento en
una utilizacién correcta y libre de desperdicios.

>» Reduce costes: Adquiere maximos efectos con una minima inversion,
debido a una planificacion correcta que permita invertir poco y conseguir
mucho. Como resultado una buena gestion empresarial debe orientarse a
utilizar los recursos fisicos, humanos vy financieros de tal manera que se

encuentre la mejor combinacioén, lo cual deberia ayudar a recortar tus costes.
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Es importante que los colaboradores de la empresa tengan conocimiento sobre sus
funciones y su area, y la relacion entre ellas para lograr un buen desempefio y
competir en el mercado. No es necesario que una empresa tenga afos trabajando
en el mercado, pues muchas de ellas en poco tiempo han sido muy exitosas, esto
se debe al buen manejo de la gestibn empresarial y la aplicacion de correcta

estrategia seguida de la toma de decisiones para su éxito.

Una buena gestion empresarial implica que tiene que saber manejar al personal
gue tiene al mando. Ya sea que tengan un buen desempefio, sean puntuales,
logren los objetivos, pueden atender mal al cliente, donde en ocasiones ha
sucedido. Esto ocurre por la motivaciéon que debe existir desde la Gerencia. Por lo
mismo, la gestidbn empresarial hara que la empresa tenga rentabilidad, y sepa

reaccionar ante los cambios en el mercado o en el entorno laboral (NtxPro, 2019).
2.3.2. OBJETIVOS DE LA GESTION EMPRESARIAL

La gestion empresarial tiene el propodsito de cumplir lo establecido por la
organizacion. A fin de una mayor comprension se analizardn estos conceptos
pormenorizando su importancia en la gestion empresarial. Al tener claridad en cada
una de las etapas de la gestibn empresarial se podria identificar facilmente los
posibles errores que se pueden estar generando en la empresa logrando asi
grandes ventajas competitivas para el desafio que enfrentan las empresas
modernas en direccionar una buena gestion (Vargas et al. 2012).

Las empresas aplican todo el tiempo gestion con el fin de movilizar y dinamizar sus
recursos para de esta forma lograr optimizarlos, por tanto, es comun escuchar
diversos tipos de gestidon en las distintas areas de la organizacion permitiendo la

conexion y activacion de dichos recursos, en bienestar de la empresa.

El objetivo de la gestidbn empresarial es liderar a la empresa en el mercado y el éxito
ante las demas compaiiias gracias a las buenas gestiones que se realizan dentro

de ella.
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2.3.3. CARACTERISTICAS DE LA GESTION EMPRESARIAL

Segun Vélez (2017) la clave en una buena gestion empresarial estd en aprender

también en dirigir, gestionar, trazar estrategias y planes y ejecutarlos de manera

eficaz. Las empresas deben de crear estrategias que ayuden a maximizar

beneficios y al mismo tiempo aumentar la satisfaccion del cliente. Por ello, se

definen algunas caracteristicas de la gestion empresarial:

>

Conocer qué es un negocio: Se debe tener claro la diferencia entre
autoempleo y emprendimiento. Una empresa es un sistema, una manera de
hacer las cosas que transmite confianza y el cliente percibe como valiosa,
por lo que esta dispuesto a pagar por ello, sea producto o servicio lo que
esté adquiriendo.

Tener iniciativa: Tener una vision de negocio clara y estar constantemente
experimentado y asumir riesgos para buscar el crecimiento y mejora de tu
empresa.

No ser simplemente un administrador: No se puede limitar a realizar la
tarea en un area, también se debe colaborar en las demas para unificar ideas
y mejorar las operaciones.

Asumir riesgos: Un empresario es una persona que es capaz de asumir
riesgos, no tiene miedo al fracaso, porque ha estado en él y ha vuelto a
levantarse. Se debe probar nuevas cosas.

Saber delegar: Debe tener claro que no puede hacer las tareas una sola
persona, donde se quiere el control maximo, pero aun asi no se puede.
Compromiso con el negocio: Se debe estar motivado y hacer las cosas de
manera eficaz y buscar la estimulacion, persuasion y orientar a sus
empleados para que laboren en beneficio de un objetivo en comun.

Saber escuchar: Un buen empresario o emprendedor se caracteriza ante
todo por su capacidad para escuchar a otros, personas expertas que
conocen su sector, pedir informacion y buscar soluciones para su negocio.
Personal paciente: Combatir situaciones desesperantes, manteniendo la

calma y recibir apoyo de los demas colaboradores de la empresa.
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> Analizar: Buscar pruebas e informacion sobre todo lo que sucede en la
empresa para su respectiva evaluacion.

> Inversion: Se necesita creatividad, ingenio e imaginacion para saber invertir
y conseguir éxito.
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2.4. COMPONENTES ORGANIZACIONALES DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacidn estratégica es el proceso que ayuda al a empresa a determinar las
actividades, funciones y recursos en cada una de las areas que la integran.
Mediante la creacion y aplicacion de estrategias se dirige a la organizacion a la

mejora continua en su gestion.

Esta garantizado que las empresas que disponen de una declaracién explicita y
compartida de su mision, vision y valores orientan mejor sus acciones de marketing
y afrontan de forma 6ptima sus imprevistos, ya que tanto sus directivos como los
empleados saben perfectamente, quienes son, quienes quieren ser en un futuro y

los valores que tienen para poder conseguirlo (Condori, 2017).

Por otro lado, Angulo (2018) establece algunos elementos de la planeacién
estratégica que una empresa debe considerar para sus componentes

organizacionales:

> Identificar los problemas y las oportunidades que existen: Una empresa
prospera se habra de caracterizar por tener un buen ambiente para que
surjan ideas.

> Fijacion de metas u objetivos: Se debe considerar importante y un
elemento decisivo en la planeacion estratégica.

> Disefar un procedimiento: Para encontrar posibles soluciones o caminos.

> Escoger la mejor solucion: Consiste en escoger la mejor solucion,
suponiendo que existan posibles soluciones y que se conozcan los objetivos

de la empresa.

Poseer algunos procedimientos de control para comprobar qué resultados se
obtuvieron con la mejor solucién: la manera de como esta funcidon de control se
haya de llevar a cabo habrd de depender de las preferencias y del estilo de

administracion.



21

2.4.1. MISION

La misién define principalmente cual es la labor o actividad en el mercado, ademas
se puede completar haciendo referencia al publico hacia el que va dirigido y con la
singularidad, particularidad o factor diferencial, mediante el cual desarrolla su labor
a actividad (Condori, 2017).

En la empresa se define la misiébn como parte de describir porque se encuentra en

el mercado, su objetivo y expresar lo que es.
2.4.2. VISION

La vision define las metas que se pretende conseguir en el futuro. Estas metas
tienen que ser realistas y alcanzables, puesto que la propuesta de visién tiene un

caracter inspirador y motivador (Condori, 2017).

La vision hace que la empresa tenga motivos por seguir con una buena
administracion y gestion en sus operaciones, logrando cumplir sus objetivos a largo
plazo. Requiere de mucho trabajo lograr lo propuesto, pero en colaboracién

conjunta con todos los miembros de la empresa se puede lograr el éxito.
2.4.3. OBJETIVOS EMPRESARIALES

Por su parte, Rubio (2008) menciona que los objetivos principales de la empresa,
seran marcados por la Direccién General, y éste sera presentado al Consejo de
Administraciéon para su aprobacion definitiva. EI Consejo de Administracion
representa los intereses de los accionistas o grupo de ellos, aunque en la practica
en las grandes empresas estos accionistas no comiunmente no participan en el
proceso de planificacién. El marketing actia como el sistema nervioso que marca
los objetivos de la empresa en términos de venta y es muy sensible a los cambios,

es decir:

> Evolucion de la economia.
» Cambios en el clima politico.
> Tendencias del comercio mundial.

» Modas o gustos del consumidor.
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> Estrategias de la competencia

Desde el punto organizacional, los objetivos se pueden definir como estados o
situaciones que se desean alcanzar. En las empresas se suele distinguir entre
objetivos y metas. Los objetivos provienen de los planes estratégicos, que se
transmiten de los niveles organizaciones superiores a los inferiores en forma
semejante a una cascada. Cada nivel formula objetivos alineados con los del nivel
superior. Un objetivo impreciso, demasiado general, dificil de medir, con multiples
propésitos o sin fecha de culminacion es, por definicion, un objetivo defectuoso
(Blanco, 2010).

La creacidn de los objetivos de una empresa es un eslabdn en la cadena de una
buena gestiébn empresarial. En general, la direccion de las empresas gira alrededor
de la determinacion, implantacién y evaluacion periddica de metas. Entre mas los
colaboradores de la empresa estén comprometidos con los objetivos a cumplir y

mediante la motivacion se aumentara la probabilidad del éxito deseado.
2.4.4. VALORES

Los valores son principios éticos sobre los que se asienta la cultura de la empresa,
y permite crear pautas de comportamiento. Son la personalidad de la empresay no
pueden convertirse en una expresion de deseos de los dirigentes, sino que tienen
gue plasmar la realidad. No es recomendable formular mas de seis o siete valores,
sino se perdera credibilidad (Condori, 2017).

Los valores definen a la empresa como se comporta en el mercado posesionado,
dando una imagen al cliente. Esta define su cultura y las prioridades, poniendo

como base para la toma de decisiones en su personal.
2.4.5. ANALISIS PESTEL

El Andlisis PESTEL es una herramienta de la planeacion estratégica que permite
identificar los factores generales del entorno que van a afectar un negocio o
empresa. La herramienta se compone de 6 elementos, cada uno de ellos

representa un factor del entorno que influye en el contexto empresarial. Estos
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factores son: Politicos, Econémicos, Socio-Culturales, Tecnolégicos, Ecoldgicos y
Legales (Diaz, 2013).

Ruiz (2020) los define de la siguiente manera:

>

Politico: son las politicas gubernamentales (de cada pais) a nivel local,
regional, nacional e internacional que inciden de manera directa en la
empresa o emprendimiento. Este factor cobra importancia de acuerdo con el
sector donde estés desarrollando o quieras desarrollar el negocio.
Econdmico: En este aspecto se observan los factores macro de la
economia, de acuerdo al pais donde este tu negocio e inclusive a donde
quieras llevar tu proyecto. Asi las cosas, factores como, PIB, tasas de
interés, desempleo, tipos de cambio, accesibilidad a los recursos, nivel de
desarrollo econdmico, entre otros, que puedan afectar de manera directa la
ejecucion de planes, estrategias y camparfas de la empresa. Una variable
importante para destacar es la inflacion.

Socio-cultural: Son los factores en cuanto a cultura, nivel educativo,
religion, creencias, habitos de consumo, entre otros que pueden aportar
valor a tu proyecto o que puedan afectarlo. En este punto, es importante
tener en cuenta las tendencias sociales que incidan de manera directa en la
estrategia de negocio.

Tecnolbgico: Los factores que este apartado arropa como tecnolégicos, son
los que estan estrechamente asociados con la evolucién de la tecnologia. La
rapidez con lo que el desarrollo y avance de la tecnologia en el mundo
moderno, hace que la empresa, emprendimiento o0 proyecto, caiga
rapidamente en la obsolescencia y brecha digital.

Ecoldgico: Son los factores que estan estrechamente relacionados con la
conservacion del medio ambiente. Es importante tener en cuenta la
legislacion, ya que puede afectar de manera directa o indirecta el desarrollo
de los planes y estrategias de tu empresa.

Legal: Son aquellos factores que tienen relacién directa con la legislacion

del pais donde se encuentra la empresa. En este aspecto deben tenerse en
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cuenta: licencias, legislacion laboral, sanitaria, derechos de autor y

propiedad intelectual, entre otras.

Estos seis factores deben ser considerados para el analisis externo de una empresa
e incluirlos al plan estratégico lo cual se puede determinar una oportunidad o

amenaza.
2.4.6. MATRIZ FODA

Segun Ramirez (2009) la matriz FODA es una herramienta que ayuda en el proceso
de analisis de la operacion de una empresa es el andlisis situacional, ya que es la
herramienta apropiada para conocer las condiciones reales de actuacion de una
empresa, que facilita un buen diagndéstico y evaluacion en el proceso de planeacion
estratégica, y dada su importancia. A partir de este analisis de esas cuatro
variables, con el fin de proponer acciones y estrategias para su beneficio. Las
estrategias de una empresa deben surgir de un proceso de analisis y concatenacion
de recursos y fines, ademas ser explicitas, para que se constituyan en una forma

viable de alcanzar sus objetivos.

El mismo autor describe los elementos de la siguiente manera:

> Fortalezas: Se traduce en aquellos elementos o factores que estando bajo
su control, mantiene un alto nivel de desempefio, generando ventajas o
beneficios presentes y claro, con posibilidades atractivas en el futuro. Las
fortalezas pueden asumir diversas formas como: recursos humanos
maduros, capaces y experimentados, habilidades y destrezas importantes
para hacer algo, activos fisicos valiosos, finanzas sanas, sistemas de trabajo

eficientes, costos bajos, productos y servicios competitivos, entre otros.

Estas fortalezas deben llevar a la empresa a direccionar y controlar sus funciones
a la calidad que debe llevar el producto o servicio a ofertar. Es importante tener
definidos estos elementos que en algun momento son utilizados para la creacion

de estrategias y mejorar ain mas su desempefio.

> Debilidades: Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la

organizacion tiene bajos niveles de desempefio y por tanto es vulnerable,
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denota una desventaja ante la competencia, con posibilidades pesimistas o
poco atractivas para el futuro. Constituye un obstaculo para la consecucion
de los objetivos, aun cuando esta bajo el control de la organizacion. Al igual
gue las fortalezas pueden manifestarse a través de sus recursos,

habilidades, tecnologia, organizacion, productos, imagen, entre otros.

Las debilidades en una empresa muestran fuerzas para la competencia, pues se
debe tomar en cuenta algunos factores que influyen en su baja rentabilidad y asi

mantener alejado a la competencia.

» Oportunidades: Son aquellas circunstancias del entorno que son
potencialmente favorables para la organizacion y pueden ser cambios o
tendencias que se detectan y que pueden ser utilizados como ventaja para
alcanzar o superar los objetivos. Las oportunidades pueden presentarse en
cualquier ambito, como el politico, econdmico, social, tecnolégico,
dependiendo de la naturaleza de la organizacion, pero en general, se

relacionan principalmente con el aspecto del mercado.

Las oportunidades son factores externos que la empresa tiene para aprovechar en
cualquier momento su uso, mediante la aplicacibn de estrategias estas
oportunidades son utilizadas como mecanismo a mejorar o cambiar la gestion de la

empresa.

» Amenazas: Son factores del entorno que resultan en circunstancias
adversas que ponen en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos, pueden
ser cambios o tendencias que se presentan repentinamente o de manera
paulatina, las cuales cran una condicion de incertidumbre e inestabilidad en
donde la empresa tiene muy poca o nula influencia. La responsabilidad de
los administradores con respecto a las amenazas, estd en reconocer de
manera oportuna aquellas situaciones que signifiguen riesgo para la

rentabilidad y la posicion futura de la organizacion.

En ocasiones las amenazas no se pueden controlar y la empresa no puede tomar

medidas para combatirlas, pero si debe pensar y crear estrategias que pueden
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evitar un golpe grande en la gestion de la empresa y su posicionamiento en el

mercado.

Las estrategias que surgen desde el analisis FODA se relacionan con la imagen de
la empresa en el mercado y su competitividad, con el fin de incrementar su

rentabilidad y posicionamiento frente a sus competidores.

2.4.7. MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC)

Segun Uribe (2021), la matriz de perfil competitivo (MPC) “es un instrumento
analitico que tiene como objetivo identificar a los principales competidores de la
organizacion e informar sobre sus fortalezas y debilidades particulares, en
referencia a una muestra de la posicién estratégica de la organizacion” (p.57). Por
su parte, Fred (2013) agrega que, la MPC permite identificar las fortalezas y
debilidades de los principales competidores de una empresa determinada, esto con
el fin de conocer su posicidén estratégica, el proceso de realizacion comprende la
asignacion de puntuaciones y ponderaciones a los factores criticos que esta matriz
comprende, generando informacion estratégica importante para la toma de

decisiones.

Rodriguez (2018) explica que los factores criticos de éxito empleados para
desarrollar esta matriz son practicamente amplios, y no incluyen datos concretos,
por lo que la informacién obtenida permite conocer la fuerza relativa de la empresa,
sin embargo, no existe precisién en las cifras obtenidas, por lo que es importante
tener claro que los resultados permiten tomar decisiones estratégicas acercadas a
la realidad. Los factores criticos se ponderan en orden de importancia de la
siguiente forma:

e Posicion financiera: peso de 0.40;

e Participacion en el mercado: peso de 0.20;

e Competitividad de precios: peso de 0.20;

e Calidad del producto: peso de 0.10;

e Lealtad del cliente: peso de 0.10;
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La MPC actia como una herramienta de andlisis sobre los factores criticos de la
empresa, en relacion con los de la competencia, con la finalidad de conocer la
posicion competitiva mediante la asignacion de ponderaciones y puntuaciones.
Cabe destacar que, en concordancia con lo expuesto por Rodriguez, los resultados
numéricos no manifiestan la realidad de la posicion de las otras empresas
estudiadas, sin embargo, presentan una fuente de informacién objetiva para la toma

de decisiones.

2.4.8. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS E
INTERNOS

De acuerdo con Bravo et al. (2019), el analisis de los factores que condicionan el
desempeiio empresarial, tanto en sus aspectos internos y externos, positivos y
negativos (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) requiere de
herramientas que permita su clasificacion y evaluacion pertinente y efectiva, tales
como: la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) y la Matriz de
Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Uribe (2021) agrega que, estas matrices
conforman la etapa de insumos para la formulacién de estrategias, resumiendo
informacion basica para que las alternativas se desarrollen con mayor eficacia.

Seguidamente se definen cada una de las matrices:

e MEFE: desde la Optica de Uribe (2021), “objetivo de esta herramienta es
evaluar el sector en el que se ubica la organizacion, considerando variables
cualitativas y cuantitativas que se desarrollen en el medio” (p. 55). Por su
parte, Fred (2013) establece que esta matriz permite identificar, resumir y
evaluar factores externos de caracter socioeconémico, cultural, demografico,
ambiental, politico-gubernamental, tecnolégico y competitivo que pueden
incidir positiva o negativamente a la empresa.

e MEFI: esta herramienta analitica tiene la finalidad de resumir y evaluar los
factores internos de la empresa, conocidos como fortalezas y debilidades,
especificando las de mayor peso en las areas funcionales de la empresa
(Uribe, 2021). Segun Fred (2013), la matriz MEFI constituye un paso

importante en la realizacion de la auditoria interna en el proceso de la
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administracion estratégica, cuya elaboracién requiere de un poder intuitivo
sobre la situacion interna de la empresa, debiendo tener claro que lo

importante es la comprensién de los factores, y no las cifras resultantes.

Fred (2013) y Uribe (2021) coinciden en que, la ponderacion total de los factores
gue componen estas matrices de forma individual debe ser igual a 1 sin importar la
cantidad de elementos que contengan, puntuandolos desde el 1 al 4 siendo 4 la
asignacion mas alta, ademas, se debe de tener en cuenta que el promedio para el
andlisis es de 2.5, considerando que valores inferiores representan una situacion
critica para la empresa, y en cuanto a valores superiores, indican una posicion

fuerte.

2.4.9. MATRIZ FODA ESTRATEGICO CRUZADO

La matriz FODA estratégico es una herramienta de conciliacion que permite disefiar
estrategias a partir de la combinacion de los factores internos y externos, positivos
y negativos para superar las amenazas y potenciar las oportunidades empleando
las fortalezas y las debilidades. Se entiende que, para poder desarrollar esta matriz,
los elementos deben estar correctamente identificados y evaluados mediante el uso
de herramientas previas, con el fin de que la generacion de alternativas estratégicas
sea de mayor efectividad. A continuacion, se muestran algunas definiciones de

autores que definen su conceptualizacion y explican su uso:

Maguifia y Ugarriza (2016) sustenta que esta matriz surgié como respuesta a una
necesidad de sistematizar la creacion de estrategias, cuyo formato permite la
combinacion de factores, ubicando en un eje los externos y en otro los internos. A
partir de esto, seguin Ofia y Vega (2018) esta herramienta se ha convertido en un
elemento valioso para la planificacién y la gestion estratégica de todo tipo de
empresas, ya que las acciones estratégicas que se disefian posibilitan cumplir con

los objetivos.

Por su parte, Uribe (2021) explica que para el desarrollo de la matriz FODA cruzado,

se emplean los insumos del resultado de las matrices de evaluacion de factores



29

internos y externos (EFE y EFI), procediendo a cruzar cada una de las variables y

obteniendo las siguientes estrategias:

Estrategias FO: usar fortalezas para aprovechar las oportunidades.
Estrategias FA: utilizar fortalezas para reducir al minimo las amenazas.
Estrategias DO: superar las debilidades aprovechando las oportunidades.

Estrategias DA: reducir las debilidades y evitar las amenazas

La explicacion a detalle de la generacion de estrategias resultantes de esta matriz

la da Fred (2013), tal como se muestra seguidamente:

Estrategias FO (fortalezas-oportunidades): son las estrategias ideales,
puesto que la gerencia busca aprovechar al maximo las fortalezas
empleando las tendencias externas que se presentan como oportunidades.
Estrategias DO (debilidades-oportunidades): estas estrategias buscan
superar debilidades para aprovechar las oportunidades claves, ya que
muchas veces la empresa se encuentra en una posicion interna deficiente
con relacion a la disponibilidad de recursos, generando una situacion que le
impide la explotacion de factores externos positivos.

Estrategias FA (fortalezas-amenazas): este tipo de estrategias utilizan los
elementos fuertes de la empresa para mitigar el impacto de los elementos
externos negativos que constituyen amenazas para el correcto desarrollo de
la empresa.

Estrategias DA (debilidades-amenazas): se conocen como tacticas
defensivas que emplean aspectos internos y externos negativos para salir
de una situacion inestable que de no tomarse medidas puede declarar el
cierre de la empresa. Dentro de estas estrategias se optan por fusiones,

reducciones, entre otras.

2.4.10. MAPA ESTRATEGICO

Segun la teoria de Kaplan y Norton (2004), el mapa estratégico es una de las

innovaciones mas importantes en el campo de la administracion estratégica, incluso

tanto como el Cuadro de Mando Integral (CMI), sirviendo como una representacion

simplificada de las metas de la empresa, considerando la situacion actual,
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marcando una ruta estratégica clara por la cual debe conducir la organizacion.
Hernandez (2016) explica que, esta herramienta genera una visidon macro de la
estrategia empresarial, debido a la descripcion grafica que representa vinculando
los procesos de creacion de valor con los activos intangibles de la compafiia, lo que
permite ilustrar como interactian las cuatro perspectivas del CMI (finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) , ademas, como factor clave
en su desarrollo, el disefio se realiza bajo un esquema de causa y efecto entre los

objetivos estratégicos.

Lo anteriormente expuesto es concordado por Pedrini (2022), quien afiade que el

desarrollo del mapa estratégico debe de cumplir con las siguientes condiciones:

e Las estrategias equilibran fuerzas negativas externas

e Las estrategias representan una propuesta de valor para el cliente

e El valor creado se efectia mediante los procesos internos.

e Las estrategias se vinculan entre si determinado el valor en activos

intangibles.

Para Garcia y Goncalves (2022) la elaboraciéon de un mapa estratégico requiere de
los insumos que se generan en las etapas anteriores de la administracion
estratégica, esto se refiere a la vision, mision, factores internos y externos (FODA),
y los objetivos estratégicos, ya que esto permite vincularlos entre si con relacion al
Impacto que cada objetivo tiene sobre las perspectivas del CMI.

El mapa estratégico es una herramienta de representacion grafica que permite un
mayor entendimiento visual de la relacion existente entre los objetivos que se
plantean en una empresa y sus ejes de actuacion, lo que genera una mayor
compenetracién del esquema funcional de la entidad, en cuanto a los lineamientos

pertinentes para el logro de las metas.

2.4.11. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de la administracion

estratégica desarrollada por Kaplan y Norton, quienes manifiestan en la tercera
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edicién revisada de su libro en el 2016, que su utilidad se enfatiza en la conversion
de su mision hacia el logro de la vision, mediante objetivos, estrategias e
indicadores financieros y no financieros. Fred (2013) explica que, el CMI es una
respuesta a la necesidad de las empresas de equilibrar las medidas financieras que
utilizan al evaluar y controlar las estrategias con las no financieras, combinando
correctamente los objetivos estratégicos y financieros, a partir de cuatro
perspectivas: (1) desemperio financiero, (2) conocimiento del cliente, (3) procesos

internos del negocio, y (4) aprendizaje y crecimiento.

Por su parte, Sanna (2016) define al CMI como una herramienta de reflexién
estratégica para establecer conexiones entre los objetivos a largo plazo
establecidos para el logro de la vision empresarial, y la realizacion de las
actividades diarias, permitiendo que el personal directivo y operativo, y los

accionistas, tengan una vision transversal de la compafiia.

El CMI es una herramienta que se compone de cuatro ejes importantes sobre los
gue gira la empresa: finanzas, cliente, operaciones, entorno. Con base a estos ejes
se realiza un control del desempefio de los objetivos financieros y no financieros,
mediante indicadores de cumplimiento para poder determinar en qué medida se

cumplieron para la posterior toma de decisiones.

2.5. AVICOLA

La produccion avicola, como cualquier otro tipo de industria, cuenta con una serie
de etapas para desarrollar de manera efectiva la actividad avicola. Esta produccion
y sus diferentes exigen un trabajo continuo y el desarrollo de multiples tareas, desde
la seleccién del pollo, la administracion de vacunas, la calidad del alimento, la
infraestructura del galpdén, entre otras actividades. Una excelente produccion
avicola viene determinada justamente por la calidad de las instalaciones, del agua
y los alimentos que recibe a diario y por el correcto suministro de vacunas (Fude,
s.f.).



32

La produccién avicola cumple un papel muy importante en la alimentacién humana.
Los productos de la avicultura como el huevo y la carne le proporcionan al hombre

alimentos de alta calidad y ricos en proteinas.

La produccion avicola es una actividad en constante desarrollo y crecimiento. Sin
embargo, para que el avicultor tenga éxito en la industria avicola debe contar con
ciertos conocimientos especificos sobre cada una de las funciones vitales de las

aves, ya sea para producir huevos o carne.

En primer lugar, la granja avicola debe establecerse en el espacio rural, la ubicacion
es de suma importancia por eso se deben tener en cuenta ciertos factores al
momento de iniciar este tipo de actividad tales como el terreno, las vias de
comunicacién y servicios, las caracteristicas de la zona, etc. Los galpones de la
granja avicola pueden llegar a medir entre 12 metros de ancho y hasta 150 metros
de largo. Suelen construirse con los costados abiertos y un sistema de cortinas que

se pueden bajar y subir para aprovechar la ventilacion.
2.5.1. AVICOLAS EN ECUADOR

A nivel nacional existen diversas avicolas en cada parte del pais. En la costa es
caracteristico el niumero alto de avicolas que se encuentran en los cantones, es un

sector que ha dado crecimiento econémico al pais.

Ecuador produce toda la carne de pollo y huevos de mes que consumen sus
habitantes. En el afilo 2019 se produjeron en el Ecuador 525 mil toneladas de carne
de pollo a partir de la cria de 279 millones de pollos de engorde, lo que quiere decir
gue en promedio un ecuatoriano consume 30 kg de pollo al afio. Respecto al huevo
de mesa, durante el afio 2019 se produjeron en el Ecuador 3.904 millones de
huevos, lo que quiere decir que al dia se producen en promedio 10,7 millones. Esta
produccion se realiza a partir de la cria de 14,4 millones de gallinas ponedoras. En
promedio, un ecuatoriano consume 226 huevos al afio equivalente a 0,62 huevos
al dia (Corporacion Nacional de Avicultores del Ecuador [CONAVE], 2020)
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El consumo de carne de pollo es vital en la dieta de los ecuatorianos la cual también
forma en la canasta familiar basica. El precio del pollo es cambiante, pues cada afio

la situacion del pais cambia.

El sector avicola se desarrolla en las 24 provincias del pais, el 80% de la cria de
aves se concentra en 9 provincias las cuales son el Guayas, Pichincha,
Tungurahua, Santo Domingo, Manabi, ElI Oro, Cotopaxi, Imbabura y Pastaza
(Sanchez et al. 2020).

2.5.2. AVICOLAS EN MANABI

De acuerdo con Domo (2019) Manabi es considerado una de las provincias mas
importantes del pais, por lo tanto, es en donde la avicultura es una de las
actividades principales, debido que, muchos de sus habitantes se dedican a esta
actividad, ya sea de manera de crianza y comercializacién minorista, mayorista e
industrial; las empresas avicolas que se encuentran en los cantones de la provincia
de Manabi son parte de los ingresos del pais, ya que son principales expendedoras
de pollos y huevos a pequefios y grandes negocios de la provincia y el resto del

pais.
2.5.3. AVICOLA MIA EN LA CIUDAD DE CALCETA

La produccién avicola cumple un papel muy importante en la alimentacién humana.
Los productos de la avicultura como el huevo y la carne le proporcionan al hombre
alimentos de alta calidad y ricos en proteinas. La produccion avicola es una
actividad en constante desarrollo y crecimiento. Sin embargo, para que el avicultor
tenga éxito en la industria avicola debe contar con ciertos conocimientos
especificos sobre cada una de las funciones vitales de las aves, ya sea para

producir huevos o carne.

La avicola MIA es una de las mas conocidas en el la ciudad de Calceta, esta
desarrolla varias actividades cumpliendo simultdneamente con los mas altos
estandares de calidad. Se ubica en el canton Bolivar, parroquia Calceta, sitio
Mocochal. La avicola lleva laborando aproximadamente 25 afios, sus comienzos

fueron desde el afio 1997.



CAPITULO lll. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. UBICACION

El desarrollo de la investigacion para el disefio de un plan estratégico se realizé en
la avicola MIA, ubicada en el sitio Mocochal km 1 % via a Quiroga, ciudad de

Calceta, cantdn Bolivar, provincia de Manabi, Ecuador.

Figura 3.1. Ubicacion de la avicola MIA
Fuente: Google Earth (2021)

3.2. TIEMPO DE DURACION

El tiempo en el que se realizo la investigacién, fue de nueve meses a partir de la

aprobacion del proyecto.

3.3. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Segun Herndndez et al. (2014) el enfoque de investigacion ya sea de tipo
cualitativo, cuantitativo o mixto, representa la decision de la Optica que el
investigador pretende para el estudio de un determinado fenbmeno, ya que ademas
de indagar, permite generar conocimientos. En el caso de ésta investigacion, se
definié el enfoque a utilizar de tipo mixto, mismo que permitié estudiar y vincular los

datos cualitativos y cuantitativos resultantes, tal como se explica seguidamente:

e ENFOQUE MIXTO: Se empleo en ésta investigacion debido a la necesidad
de estudiar las caracteristicas descriptivas de la gestion de la empresa en
estudio, asi como de reflejar datos numéricos de cada una de las técnicas
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utilizadas, para su posterior interpretacién y generacién de una propuesta
efectiva. Su definicion es dada por Otero (2018), al mencionar que, “el
enfoque mixto implica una recoleccion, analisis e interpretacion de datos
cualitativos y cuantitativos que el investigador haya considerado necesarios
para su estudio” (p.19).

TIPOS DE INVESTIGACION

Para Rus (2020) “los tipos de investigacion pueden agruparse segun el objetivo que

persiguen, el nivel de profundizacién, la forma de hacer inferencia estadistica, la

forma de manipular variables, el tipo de datos o el periodo de tiempo de estudio”.

Comprendiendo la importancia de definir apropiadamente los tipos de investigacion,

para el desarrollo del objeto de estudio se precisaron los siguientes:

3.5.

INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA: Mediante la investigacion bibliografica,
se realizo la recopilacion de informacion sobre determinados aspectos
tedricos para respaldar la informacion del proyecto, tales como el
planteamiento del problema, introduccién, desarrollo metodoldgico y las
fases de resultados. Herrera (2018) menciona que, la investigacion
bibliografica hace referencia a las técnicas basicas de la investigacion que
sirven para recopilar los datos de nuestra investigacion, la cual puede ser
realizada independientemente o dentro de la investigacién de campo y de la
de laboratorio.

INVESTIGACION DE CAMPO: Este tipo de investigacion tuvo validez al
momento de recolectar informacion veraz en las instalaciones de la Avicola
MIA, que contribuya al logro de los objetivos de la misma, tal como menciona
Rojas (2015) la investigacion de campo exhibe el conocimiento de la realidad

tal como se presenta en una situacion de espacio y de tiempo dado.

METODOS DE INVESTIGACION

De acuerdo con Corona (2016) los métodos de investigacion permiten la adopcion

de técnicas de recoleccién y analisis de informacién, en conformidad con el enfoque

de investigacion seleccionado. A partir de comprender la importancia de definir y


https://economipedia.com/definiciones/inferencia-estadistica.html
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emplear correctamente los métodos de investigacion, en el desarrollo del presente

estudio se utilizaron los siguientes:

METODO DEDUCTIVO-INDUCTIVO: estos métodos de construccion de
conocimiento se emplearon para generar conclusiones del objeto de estudio.
Por un lado, el método deductivo permiti6 comprender elementos
importantes de la gestion estratégica a partir de las teorias y demas estudios
de relevancia, aplicAndose en el desarrollo del plan estratégico, mientras
que, con el método inductivo se establecieron hipoétesis extraidas de los
resultados del trabajo de campo, que pueden ser aplicadas a otro campo de
accion. La definicion de la induccion y deduccion como métodos de
razonamiento es dada por Rodriguez y Pérez (2017) estableciendo lo
siguiente: “mediante la induccidn se establecen generalizaciones a partir de
lo comun en varios casos, luego a partir de esa generalizacion se deducen
conclusiones légicas, que mediante la induccibn se traducen en
generalizaciones enriquecidas, por lo que forman una unidad dialéctica
(p.184).”

METODO ANALITICO: se aplico este método con el fin de describir
analiticamente la informacién obtenida sobre la empresa y los factores
externos e internos que condicionan o potencian su desarrollo. Conforme lo
establece Gomez (2012), el método de andlisis permite la descomposicion
de un determinado objeto o fenbmeno en partes que puedan ser estudiadas
por separado, y asi generar conclusiones efectivas.

METODO SINTETICO: la aplicacion de este método permitié la unificacion
de todas las partes elaboradas para el disefio del plan estratégico, de modo
que se presenten de forma ordenada y condensada los resultados
obtenidos, para que el plan pueda ser aplicado en la empresa con éxito.
Segun Gbémez (2012) el método sintético reune los elementos de un
fendmeno de estudio que fueron separados para un correcto andlisis,
estableciendo la relacion existente entre las partes y generando un mayor
grado de comprension global.

METODO DESCRIPTIVO: su uso fue imperativo en el caracter cualitativo de
la investigacién, debido que se detallé la situacion actual de la empresa,
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tanto a nivel interno como externo, lo que permitio crear una base informativa
para la formulacion de estrategias. La validez de su uso es aportada por
Guevara et al. (2020) al establecer que, mediante la utilizacion de criterios
sistematicos, este método sirve para describir caracteristicas intrinsecas en
uno o varios fenémenos, proporcionando informacién comparable con otras
fuentes.

METODO DELPHI: el uso de este método fue necesario para el proceso de
validacion de la entrevista y la encuesta empleadas para la recoleccion de
informacion inicial sobre la empresa. Su proceso conto con la participacion
de 9 expertos, cuyo nivel de conocimiento y experiencia corresponde al perfil
requerido, validando satisfactoriamente los instrumentos mencionados. De
acuerdo con Reguant y Torrado (2016) “el método Delphi es una técnica de
recogida de informacion que permite obtener la opinién de un grupo de

expertos a través de la consulta reiterada” (p.1).

TECNICAS

De acuerdo con Rizo (2015), las técnicas de investigacion tienen un uso practico

en el

desarrollo de los procedimientos necesarios para la obtencion y

sistematizacién de informacién. En esta investigacién se emplearon las siguientes

técnicas:

ENTREVISTA: esta técnica de recoleccidn de datos cualitativos, se aplico al
gerente de la avicola “MIA” con el propdsito de recolectar informacién
necesaria sobre la situacion actual de la empresa, en temas de planificacion,
definicion de objetivos, direccionamiento estratégico, fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que considere importante para el crecimiento de
la organizacion. Resulta importante mencionar que, segun Magretta (2015)
la encuesta es una herramienta para la obtencion de datos de forma
personalizada, en la que el entrevistador y el entrevistado mantienen una
conversacion fluida sobre el tema de estudio.

ESCALA DE LIKERT: esta técnica para la generacion de respuestas se

empled en el formulario entregado a los expertos, para que valoraran en una
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escala del 1 al 5 (siendo 5 la calificacion mas alta), el nivel de pertinencia de
los items de la entrevista. Segun Vasquez y Rincon (2020), la escala de
Likert es una técnica util para la valoracion que los expertos realizan en la
validacion de un instrumento, ya que proporciona alternativas de respuesta
para resultados mas amplios.

COEFICIENTE DE EXPERTICIA: el coeficiente de experticia (K) se
determiné calculando el nivel de conocimiento (ka) y de argumentacion (kc),
utilizando la propia valoracion de los participantes. De acuerdo con Vazquez
y Rincon (2020), la determinacion de este coeficiente permite conocer el
nivel de experticia de cada posible profesional al panel de expertos mediante
la formula: K= % (Kc + Ka).

MATRIZ PESTEL: se elabor6 para el andlisis de los factores externos a la
avicola, tales como: politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
iconologicos y legales, con el fin de determinar si estos se constituye en
oportunidades o0 amenazas para la empresa. Segun Chapman (2012), esta
matriz es una herramienta que permite comprender el crecimiento o
decrecimiento del mercado, generando un conocimiento evaluativo sobre el
mercado en el que se desenvuelve.

PRIORIZACION DE FODA: se ejecut6 enlistando las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas identificadas con el uso de herramientas de
recoleccion de informacion, otorgandoles una calificacion cualitativa (alta,
media y baja) segun el grado de beneficio u afectacion que estas
representen para la avicola, obteniendo de esta manera la priorizacion de
factores requerida. De acuerdo con Aguilar (2015), permite priorizar los
elementos resultantes del analisis FODA segun su importancia en alta,
media y baja de acuerdo con el grado de beneficio o afectacion en el caso
de los factores internos; y con el potencial benéfico o de riesgo por parte de
los factores externos.

MATRIZ MEFE: su uso fue pertinente para la evaluacion de las
oportunidades y las amenazas que inciden en la empresa, asignandoles un
peso ponderado y una calificacion representativa sobre el impacto que
genera en la empresa, determinando de esta manera la capacidad de

respuesta de la empresa ante los acontecimientos externos. Para Alarcén et
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al. (2020), esta matriz permite hacer un analisis sobre la situacion
econdmica, cultural, politica, ambiental y demas que influyan de forma
directa en el desarrollo empresarial.

MATRIZ MPC: la matriz de perfil competitivo sirvié para conocer la posicion
competitiva que la empresa tiene frente a las principales avicolas de la
localidad, tomando en consideracion los factores criticos que esta
herramienta incluye. Esta herramienta permite conocer el perfil competitivo
de los competidores que una empresa tiene en un sector especifico, para lo
cual se identifican y se valoran los aspectos criticos internos y externos de
cada empresa (Alarcon et al. 2020).

MATRIZ MEFI: con el proposito de evaluar los factores internos de la
avicola, se utiliz6 una matriz EFI, en la que determiné la posicién interna de
la empresa calculando calificaciones ponderas en conformidad con la
relevancia de cada fortaleza y debilidad. De acuerdo con la teoria de Fred
(como se citd en Alarcén et al. 2020), la matriz EFI permite evaluar diversos
componentes que determinan la situacion interna de la empresa y
proporcionar informacion importante para la toma de decisiones.

MATRIZ FODA: se aplico para describir detalladamente las implicaciones
de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que tiene la
avicola, y de esta manera proceder al disefio de estrategias que contribuyan
a potenciar las fortalezas y superar las debilidades con el aprovechamiento
de las oportunidades y la mitigacién de las amenazas. Para Ponce (2007),
esta herramienta consiste por un lado, en analizar los factores fuertes y
débiles que diagnostican la situacion interna de la compafiia, mientras que
por otro lado, se examinan los elementos positivos y negativos del entorno.
MATRIZ FODA ESTRATEGICO: la matriz del FODA estratégico se empleé
como una técnica de formulacién de estrategias para la avicola, combinando
los factores del FODA de andlisis, debido a la practicidad de su estructura 'y
la facilidad en cuanto a su realizacion. Conforme lo exponen Moreira et al.
(2020), la matriz FODA es una herramienta que sirve tanto para el analisis
como para la formulacion de estrategias, en este segundo caso, se la

denomina FODA estratégico o FODA cruzado, ya que permite la
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combinacion de las fortalezas y las debilidades con las oportunidades y las
amenazas para disefiar estrategias factibles.

MATRIZ PEYEA: se realiz0 para valorar la posicion estratégica de la avicola,
mediante la evaluacion de la fuerza financiera y competitiva de la empresa y
la estabilidad y fuerza de la industria, de modo que se determine el tipo de
estrategias que debe de ejecutar. De acuerdo con Fred (2013), esta técnica
es muy poderosa en la etapa de adecuacion en la planeacién estratégica, ya
indica cuales son las estrategias mas adecuadas a ser aplicadas en una
organizacion, mismas que pueden estar ubicadas en una posicion agresiva,
conservadora, defensivas o competitivas, segun los resultados obtenidos en
la realizacion de esta matriz.

MAPA ESTRATEGICO: se empled como una representacion visual y grafica
del direccionamiento estratégico formulado para la avicola, estableciendo
conectores entre los objetivos propuestos, alineados a los ejes centrales de
la empresa, mismos que componen el CMI. En correspondencia con lo
expuesto Miranda y Pacheco (2018), el mapa estratégico es una herramienta
gue permite la consolidacion de toda la planificacion estratégica en un solo
grafico, actuando como hoja de ruta para alcanzar los objetivos de forma
eficiente.

TECNICA DE SEMAFORIZACION: esta técnica se precisé para la definicion
de los criterios de aceptacion de los indicadores de gestion, estableciendo
que porcentaje de cumplimiento corresponden a un nivel insatisfactorio,
inaceptable y satisfactorio, y con base a esto, tomar las respectivas
decisiones de mejora. EI empleo de esta técnica, de acuerdo con la
aportacion de Baque et al. (2019), consiste en establecer criterios de
decision en cuanto a la obtencion de resultados, para la respectiva aplicacion
de medidas correctivas.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: se desarroll6 bajo las cuatro
perspectivas que lo caracterizan: finanzas, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento, organizando minuciosamente los objetivos
estratégicos y financieros previamente definidos, ademas de las estrategias
pertinentes, los indicadores de cumplimiento, y los responsables de su

ejecucion. ElI CMI tiene la finalidad de actuar como una guia de accion, para
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el diagnéstico del cumplimiento de los objetivos, y de esta manera tomar
decisiones correctivas 0 de mejora para alcanzar resultados a mediano y

largo plazo (Miranda y Pacheco, 2018).

3.7. POBLACION Y MUESTRA

La poblacion objeto de estudio comprende al personal de la avicola MIA para la
aplicacién de la entrevista determinando un total de 31 personas.

En cuanto a la determinacién de la muestra, se considera el tipo de muestreo
por conveniencia, debido a que se analizaron los cargos del equipo de trabajo
gue disponga de la capacidad para proporcionar la informacion que requiere la
investigacién, optando por aquellos del &rea directiva, administrativa y
financiera, dando como resultado un total de 3 entrevistados. De acuerdo con lo
aportado por Otzen y Manterola (2017) la técnica de muestreo por conveniencia
es la que permite determinar el nUmero de casos a estudiar, considerando
elementos como la conveniente accesibilidad y proximidad de los sujetos para

el investigador,
3.8. VARIABLES DE ESTUDIO
Las variables de estudio para la investigacion fueron:

> Plan estratégico

> Gestion empresarial
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Variable Tipo de
variable
Plan
estratégico
Cualitativa
Gestion
empresarial

Conceptualizacion Definiciones Instrumentos Medicion
operacionales
El Plan Estratégico es = Se realizd un
un ejercicio para trazar analisis de |la
lineas que marcaran el = situacién actual de
futuro de la empresa. Se  la empresa, tanto a Niveles de
debe ser capaz de nivel interno vy afectacion
disefiar el porvenir de la = externo con el (alto
empresa y, lo que es empleo de Matriz de me dic;
mas importante, = herramientas  de priorizacién ba'o)’
transmitir estas pautas, diagnostico y de MEFE Pon dJeraci
contrastarlas y evaluacién para la MEFI ones
convencer al resto de obtencion de MPC .
. Valoracién
los  agentes  que resultados Matriz Peyea de ejes (X
interactian  con la = efectivos. Ademas Y
organizacion de cudl es se elaboré el yY)
el camino hacia el éxito = direccionamiento
(Martinez y Milla, 2012). = estratégico de la
empresa y la
planeacion
respectiva.
La gestion empresarial Se desarroll6 un
es aquella actividad que, Cuadro de Mando Criterios
a través de diferentes Integral de
individuos especificando  los aceptacion
especializados, como = medios de
pueden ser: directores verificacion .de.
institucionales, (indicadores)  del  adro de indicadore
ronscioes, gerentes,  Oupios, on o Mendomegal > 20
, , jetivos, con lo aceptable
entre otros, y de que la avicola y
acciones, buscara lograra fortalecer satisfactori
mejorar la productividad = su gestion
y la competitividad de empresarial. o)

una empresa o de un
negocio (Suarez, 2018).

Fuente: elaboracion propia

3.9. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

El procedimiento de la investigacion se realizé tomando como referencia la

metodologia de administracion estratégica de Fred David, explicada en la cuarta

edicion de su libro. Cabe mencionar que, se puntualizaron actividades adicionales

conforme las necesidades de rigor de la investigacion. A continuacién, se detallan

las fases con sus respectivas actividades desarrolladas:

FASE I:

DIAGNOSTICAR EL AMBIENTE INTERNO Y EXTERNO DE LA

AVICOLA MIA PARA LA DETERMINACION DE SU SITUACION ACTUAL.

> Elaboracion de la entrevista y validacion por el método Delphi.



> Aplicacion de la entrevista al gerente general de la Avicola MIA y a sus
empleados administrativos y financieros.

» Estudio de los factores del macro entorno mediante la aplicacion del
andlisis PEST

Identificacion y priorizacion de los factores internos y externos

> Evaluacién de los factores externos que influyen en la planificacién
estratégica de la empresa mediante la matriz EFE.

> Estudio de la posicion competitiva de la empresa mediante la Matriz de
Perfil Competitivo (MPC).

> Evaluacién de los factores internos que influyen en la planificacién
estratégica de la empresa mediante la matriz EFI.

> Analisis descriptivo de los factores internos y externos empleando la
matriz FODA.

En el desarrollo de la primera fase se disefi¢ y validé la entrevista a través del
método de expertos Delphi, cuyo proceso se realiz6 mediante la valoracion del
coeficiente de experticia (K) de un panel de profesionales en la planificacion
estratégica, para la posterior validacion de los instrumentos mediante la escala
de Likert. A partir de esto, se aplicé la entrevista al gerente de la empresa y a
su personal administrativo y financiero con la finalidad de obtener informacion
sobre la situacion actual de la avicola. Posteriormente se identificaron y
priorizaron las fortalezas, oportunidades, debilidades y oportunidades
empleando una matriz de priorizacion, luego se evaluaron los factores internos
con una matriz EFE, y se determind la posicion competitiva de la empresa
utilizando la MPC. Finalmente se evaluaron los factores internos previamente
identificados y se analizé descriptivamente la informacién recabada empleando
una matriz FODA.
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FASE Il: FORMULAR EL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA
AVICOLA MIA PARA LA ELABORACION DE LA PLANIFICACION

ESTRATEGICA.

e Definicibn de la misién, visibn y valores estratégicos vy



administrativos de la empresa

e Establecimiento de los valores corporativos y las politicas
institucionales.

e Elaboracion de estrategias mediante el FODA estratégico.

e Valoracion de la posicion estratégica mediante la matriz PEYEA.

e Elaboracion del mapa estratégico de la empresa.

En cumplimiento con la segunda fase expuesta, se desarrollaron los elementos
pertinentes al direccionamiento estratégico de la empresa, con el fin de definir
lo que actualmente es, lo que desea ser y los medios que requiere para lograrlo,
por lo tanto, se definid la misién y visién de la avicola, en conjunto con los
valores corporativos y las politicas institucionales. Posteriormente se elaboraron
las estrategias utilizando el FODA estratégico, combinando los factores internos
y externos que esta matriz incluye. A partir de desarrollar lo antes mencionado,
se elabor6 la valoracion de la posicion estratégica mediante la matriz PEYEA y
se realizO un mapa estratégico como una representacion visual del

direccionamiento estratégico formulado para la avicola.
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FASE Ill: DESARROLLAR UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL
RESPECTIVO CONTROL Y SEGUIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS

PROPUESTAS A TRAVES DE INDICADORES DE GESTION.

> Disefio de los indicadores de cumplimiento

» Estructuracion del Cuadro de Mando Integral segun las cuatro

perspectivas que lo componen.

En el desarrollo de esta ultima fase metodoldgica, se disefiaron los indicadores
de gestion pertinentes para el seguimiento de las estrategias propuestas y se
establecieron los criterios que aceptan, rechazan o superan el cumplimiento de
los objetivos. De forma consecutiva se estructuro el CMI, conforme las
perspectivas de finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. DESARROLLO DE LA FASE |: DIAGNOSTICO DEL AMBIENTE
INTERNO Y EXTERNO DE LA AVICOLA MIA PARA LA
DETERMINACION DE SU SITUACION ACTUAL.

La avicola MIA es una microempresa dedicada a la produccion y comercializacion
de huevos obtenidos de aves de corral, desde sus inicios hasta el momento, el
crecimiento productivo de la empresa ha sido notorio, sin embargo hasta la
actualidad las actividades empresariales y productivas se desarrollan de forma
ambigua y tradicional, motivo por el cual se plantea un plan estratégico que permita
mejorar el trabajo simultaneo dentro de la administracion, fortaleciendo de esta
manera la direccibn empresarial. Es a partir de esta idea que, se presenta la
siguiente investigacion con la finalidad de contribuir al desarrollo administrativo
empresarial de la avicola MIA. Para la caracterizacion y el desarrollo de la presente

fase se desarrollaron las siguientes actividades.

ACTIVIDAD 1. ELABORACION DE LA ENTREVISTA Y VALIDACION POR
EL METODO DELPHI

En esta primera actividad se disefid una entrevista con preguntas direccionadas a
conocer la situacién actual la avicola MIA con respecto al direccionamiento
estratégico, elaborando preguntas con opciones de respuestas abiertas, cerradas
con espacio para la argumentacion y de opcién mdultiple, mismas que fueron
validadas mediante el método Delphi, tal como se explica seguidamente:

e Evaluacion del panel de expertos: en esta primera etapa del método
Delphi se solicit6 a 12 profesionales en el ambito administrativo su
colaboracion para ser participantes al panel de expertos en la validacion de
la entrevista aplicada al personal directivo, administrativo y financiero. A
partir de su respuesta favorable, se les entreg6 via digital un formulario para
gue detallen su perfil profesional y laboral (ver Anexo 1), y se autoevallen
con base al nivel de conocimiento (ver Anexo 2) y argumentacion (ver Anexo
3), que poseen, obteniendo como resultado un total de 9 expertos (ver Anexo

4) cuyo coeficiente de experticia (K) fue superior al valor de 0.7, lo cual,
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segun la teoria de Cabero y Baroso (2013, como se citd en Zartha et al.
2014), los convierte en aptos para la validacion del instrumento de
recoleccion de datos.

e Valoracién de los items de la entrevista: continuando con el proceso
del método Delphi, se les entregbé a los 9 expertos seleccionados, el
formulario de validacién de la entrevista (ver Anexo 5), solicitdndoles que
valoren en una escala del 1 al 5 (1 no vaélido, 2 poco valido, 3
medianamente valido, 4 regularmente valido, y 5 muy valido), segun su
criterio sobre la validez que tienen las preguntas disefiadas para la
obtencion de informacion necesaria.

e Consenso en lavalidacion de los expertos: a partir de la valoracion de
los expertos sobre el disefio de la entrevista, se determiné el consenso
de los expertos en términos numéricos (ver Anexo 6), calculando cuatro
datos importantes segun George y Trujillo (2018): (1) la media, (2) la
desviacion tipica, (3) % de concordancia, y (4) permanencia o eliminacion
del item. Cabe mencionar que, segun los autores mencionados, la
decision de permanencia o eliminacion del item corresponde al % de
concordancia, mismo que debe ser superior al 75% para ser aceptado.

El procedimiento realizado en esta etapa dio como resultado que, de los
17 items evaluados, 15 presentan un % de concordancia superior al valor

necesario, por lo cual, pasan a la siguiente fase de aplicacion.

ACTIVIDAD 2. APLICACION DE LA ENTREVISTA AL GERENTE
GENERAL DE LA AVICOLA MIA Y A LOS EMPLEADOS
ADMINISTRATIVOS Y FINANCIEROS

La entrevista previamente validada (ver Anexo 7) se aplicé al gerente general de la
empresa, el Ec. Rafick Bitar; a la secretaria de la avicola, la Ing. Ménica Basurto; y
al director de produccion, el Dr. Luis Montesdeoca. Los entrevistados confirman su
predisposicion por contribuir con la informacién necesaria para el desarrollo de la
investigacion, debido a que consideran que los resultados obtenidos serian de gran
aporte para el crecimiento de la avicola, mediante el aporte de una ruta clara para

el cumplimiento de los objetivos.
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El procesamiento de la informacion se puede visualizar en el Anexo 8, mientras que

el andlisis de los resultados se expone seguidamente:
1) ¢Laavicolatiene mision? (propésito de creacion de la empresa)

De acuerdo con los tres entrevistados, la avicola no tiene definida formalmente la
misiébn empresarial, por lo que hacen mencion al propdsito de creacién de la
empresa, sefialando los siguientes puntos: produccion y venta de huevos
comerciales de ave de corral de buena calidad; y la creacién de un negocio con la

capacidad de generar empleo en la localidad.

2) ¢La avicola tiene vision? (cOmo espera que su empresa sea vista por

la sociedad)

Segun las respuestas obtenidas, la avicola no cuenta una visidbn propiamente
definida, no obstante, esperar que la empresa logre en un futuro a largo plazo,
producir huevos de calidad con marca propia, ampliamente reconocida a nivel
nacional, como la mayor productora de aves de corral para la explotacion de huevos

correctamente clasificados y embalados.

3) ¢Laempresatiene definidos sus objetivos acortoy largo plazo? (metas

financieras y estratégicas que se desean lograr)

Conforme los resultados de la entrevista, la empresa no tiene por escrito los
objetivos a corto y largo plazo, sin embargo, como equipo directivo tienen claros los

objetivos que desean conseguir, entre los que se destacan los siguientes:

e Obtener rentabilidad de sus operaciones
e Ampliar la produccion a 120.000 aves a mediano plazo

e Lograr una cobertura de mercado zonal

4) ¢Considera usted que se han logrado cumplir los objetivos

planteados?

Los entrevistados coinciden en que si han cumplido con los objetivos que se han

propuesto a lo largo del funcionamiento de la avicola, no obstante sus respuestas
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permiten analizar que esta respuesta no es definitiva, puesto que en su
argumentacion han detallado que no se han alcanzado cumplir con todos, puesto
gue algunos se encuentran en proceso, siendo los de mayor cumplimiento, aquellos
de corto plazo. Por su parte, también agregaron que, al no contar con indicadores
de medicion, desconocen el grado de efectividad con el que han sido cumplidos.

5) ¢Han utilizado herramientas e indicadores para medir el cumplimiento

de los objetivos propuestos?

El gerente general y la secretaria de gerencia coinciden en que no cuentan con
herramientas e indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos planteados,
principalmente en aquellos financieros y administrativos, lo que genera
desconocimiento para la toma de decisiones, ya que utilizan formas tradicionales
de administracién y finanzas. Por otro lado, el doctor menciona que en éarea

productiva, si cuentan con indicadores técnico-productivos de medicion.

6) ¢La empresa tiene definidas las politicas para el cumplimiento de los

procesos?

Los entrevistados manifestaron que la avicola no tiene definidas las politicas para
el cumplimiento de procesos, empezando que porque no tienen un manual de
procesos propiamente desarrollado, ya que en la actualidad no disponen de
personal asignado para desarrollar tales aspectos, lo cual consideran como un

aspecto interno que requiere de solucion.

7) ¢Qué factores internos, considera usted que son los puntos fuertes de

la empresa? (fortalezas)

Los factores internos que considera como fuertes el gerente general son: la
infraestructura propia y correctamente distribuida segun las necesidades de
produccion, la ubicacion de la empresa es estratégica para la produccion y
distribucién, ademas de lo favorable del clima, la capacidad productiva es amplia
ya que tienen capacidad para 100.000 aves de corral, tienen mas de 25 afios de
trayectoria, el personal es comprometido, como directivo principal esta dispuesto al
cambio y cuentan con capital de trabajo propio, maximizando las ganancias por el

ahorro de costos en intereses que genera el financiamiento externo.
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Por parte de la secretaria general, considera como puntos internos fuertes el buen
liderazgo de la direccion y la adecuada estructura organizacional. En cuanto al
criterio del director de produccion, las consideradas fortalezas se refieren a la
asistencia técnica adecuada, el uso de tecnologia para la crianza y faenamiento de
pollos, un correcto control de calidad en el proceso de produccién ya que éste se
realiza bajo las condiciones de higiene y seguridad que establecen los requisitos
de funcionamiento, y ademas, el empleo de herramientas para la medicién de la

produccion.

8) ¢Qué factores internos, considera usted que son los puntos débiles de

la empresa? (debilidades)

Los factores internos que representan debilidades para la empresa, segun el criterio
del gerente general son: la falta de capacitaciones y evaluaciones al recurso
humano, el tamafio de la granja es reducido para cumplir con el objetivo de
aumentar la produccién de aves. Por parte de la secretaria, estos factores se
centran en la realizacibn de la administracion tradicional, y la carencia de
presupuestos y analisis financieros. En cuanto a la perspectiva del director de
produccion, las debilidades principales son el no contar con un manual de procesos
ni un reglamento interno que oriente formalmente el proceder de cada funcion
asignada en la empresa, ademas de la falta de informacion estadistica sobre la

demanda de los productos y la no realizacién de publicidad y promocion.

El no disponer de herramientas e indicadores para medir los objetivos financieros
representa una debilidad en la que coinciden el gerente y la secretaria; por su parte,
los tres entrevistados mencionan como un factor importante de resolver la correcta
elaboracion de un planeamiento estratégico que incluya la definicién de la mision,
vision, objetivos, valores y politicas que proyecten el sentido de la avicola, y

permitan un crecimiento sustentable y sostenible en el tiempo.

9) ¢(Qué factores del entorno externo, considera usted que inciden

positivamente a la empresa? (oportunidades)

Dentro de los factores externos que representan oportunidades se encuentran los

siguientes: aceptacion en el mercado, generacion de fuentes de empleo, alianzas
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estratégicas con granjas u otras empresas o instituciones, nuevos nichos de
mercado a traveés de la agregacion de valor al producto (segun el gerente general),
disminucion de la tasa de interés en las instituciones financieras ya que se la
clasificacion en la que se encuentra la empresa tiene tasas preferenciales, la tasa
del IVA al 0% por ser un producto primario (conforme la secretaria general), el
incremento de la demanda y los cambios tecnoldgicos que permite la insercion de

nuevas herramientas (de acuerdo con el director de produccion).

10) ¢Qué factores del entorno externo, considera usted que afectan

negativamente a la empresa? (amenazas)

De acuerdo con las respuestas dadas por el gerente general, los factores que
representan amenazas para la empresa son los desastres naturales, el alza de
precios en materia prima y demas insumos, y la posibilidad de que el estado regule
los precios del huevo comercial. Por su parte, la secretaria general indica que la
sobreproduccién, la inestabilidad econdmica y el crecimiento acelerado de la
competencia, asi como las marcas fuertes a nivel nacional también representan
factores que generan un potencial riesgo para el mantenimiento y crecimiento de la
empresa. En cuanto al criterio del director de produccién, estos factores podrian ser
la introduccién de productos sustitutos en el mercado, la inflacion, y la aparicion de

enfermedades de las aves por cuestiones del entorno.

11) Mencione los objetivos que usted considera necesarios para el

desarrollo de la empresa, segun los siguientes requerimientos:

Los objetivos para fortalecer la gestion financiera desde la perspectiva de los
entrevistados son: establecer indicadores financieros, elaborar presupuestos y
hacer cuadros comparativos de precios de materia prima e insumos. Por su parte,
los entrevistados coinciden en que, para fortalecer los procesos internos el objetivo
es definir los procesos. Referente a los objetivos para satisfacer al cliente, se
consideran objetivos como darle valor agregado al producto, como clasificar los
huevos por tamarfio. En cuanto la con el entorno, los entrevistados argumentan que,
debido a que actualmente las condiciones ambientales son correctas, el objetivo es
mantener dichas condiciones, ademas de implementar acciones de responsabilidad

social empresarial.
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12) ¢Cudles considera usted que son los principales competidores de la

empresa?

Conforme los entrevistados, los principales competidores de la empresa a nivel

local son: Avipechical y Avicola Anahia.

13) En una escala del 1 al 4 ;Qué calificacion le daria usted a su empresa

y ala competencia, segun los siguientes factores criticos?

A modo de consenso, los entrevistados manifestaron que, en cuanto a posicion
financiera, tanto la avicola MIA como Avipechical y avicola Anahia presentan una
posicion alta, ya que se les otorg0 la calificacion de 4 conforme la metodologia de
la MPC; en cuanto a la competitividad de precios, calidad de productos y lealtad del
cliente, el equipo directivo asigné una puntuacion de 4 puntos a la avicola MIAy a
Avipechical, mientras que para la avicola Anahia, una calificacion de 3, ya que
consideran que es un poco menos fuerte en estos aspectos; y, referente a la
participacién en el mercado, la avicola MIA tiene la puntacién mas alta con 4 puntos
en comparacién con las otras dos avicolas en estudio, ya que estas fueron

calificadas con 3 puntos.

14) ¢Considera usted que el disefio de un plan estratégico permite

fortalecer la gestion empresarial de la avicola?

El equipo directivo encuestado afirma que el disefio del plan estratégico que se
ofrece en esta investigacion, efectivamente permite fortalecer la gestion
empresarial de la avicola, ya me incluye la correcta definicion de metas, objetivos,
indicadores y demas elementos que contribuyen a ejecutar las acciones con una

adecuada planificacion, y una visién clara de los resultados que se desean lograr.

ACTIVIDAD 3. ESTUDIO DE LOS FACTORES DEL MACRO ENTORNO
MEDIANTE LA APLICACION DEL ANALISIS PEST

El estudio de los factores del macro entorno se efectué mediante la aplicacion del

analisis PESTEL (ver Figura 4.1), mismo que permite conocer la influencia potencial
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gue tiene el aspecto politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal en la
evolucion futura de la empresa (Aguilar, 2016), ademas, contribuye en la

planificacion estratégica y en la toma de decisiones.

POLITICO Tratados comerciales para la exportacion e importacion

ECONOMICO Alza de precic?s en insumos para la produccion
Tasa de interés

SOCIAL Demanda de consumo de huevo

Alian7ac actratdnirac v nilavne nichne da marrardn

TECNOLOGICO Tendencia de nuevas tecnologias de produccion (acceso a
software v aplicaciones administrativas)

ECOLOGICO Problemas medioambientales

Fnfermedadec de Iac avec

LEGAL Regulacién de precios

Rafarmag trihitariac

Figura 4.1. Andlisis Pest de la Avicola MIA

Fuente: Elaboracion propia a partir de recopilacion bibliografica

POLITICO

Dentro del factor politico, influyen los tratados comerciales que los organismos
publicos en conjunto con las autoridades estatales de Ecuador realicen con otros
paises para incrementar la exportacion de la produccion de huevos y la importacion
de maquinarias y demas herramientas que contribuyan a la tecnificaciéon de los

procesos productivos en la Avicola MIA.

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO, 2022), “el comercio internacional de huevos es relativamente

pequeio en comparacion con el de la carne de aves de corral” (parr. 4), debido a
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esto, existen politicas que incentivan la exportacion de este producto, tal como lo
establece en el articulo 2 del Acuerdo Ministerial de apoyo a la agroindustria avicola
nacional del Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP,
2015): una vez que se incremente la produccion nacional de huevo fértil, se
establecera un régimen de importaciones no automaticas de huevo fértil,

destinadas a apoyar la produccion nacional de este rubro.

Por su parte, empresas privadas e instituciones publicas se han unido para crear el
proyecto Modelacién y Zonificacion del Sector Avicola, con el objetivo de exportar
productos aviculas del pais, en el que participan las siguientes organizaciones:
Servicio de Inspeccion Sanitaria de Plantas y Animales (APHIS), Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (1ICA), Corporacién Nacional de
Avicultores del Ecuador (CONAVE) y la Agencia de Regulacién y Control Fito y
Zoosanitario (Agrocalidad), conforme se encuentra publicado en la revista técnica
Maiz y Soya (2021).

ECONOMICO

En el factor econdmico, el alza de precios en insumos para la produccién avicola
es una realidad que preocupa a todos los productores de la nacion, debido a que
encarece significativamente su precio de costo, disminuyendo la rentabilidad. Esta
informacion es también expuesta en la revista AviNews (2022), en la que se
manifiesta que, en Ecuador el sector avicola se encuentra afectado por el

incremento de precios de los productos de abastecimiento.

Por otro lado, la tasa de interés que actualmente ofrecen las entidades financieras
del pais es un elemento de gran beneficio para la empresa, ya que, al pertenecer
al sector prioritario empresarial, el porcentaje de interés no puede exceder a la tasa
efectiva maxima del sector Pymes, segun lo mencionado por el Banco Central del
Ecuador (BCE, 2021). Referente a la tasa de inflacion, ésta es del 2,6% segun la
publicacion de Datos Macro (2022), la cual se ha incrementado en un 0,5% respecto
a marzo del afio anterior, representando una disminucion en el poder adquisitivo

del consumidor.
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Referente al desempleo, segun datos del INEC (2022) para enero del presente afio
la tasa fue del 5,4% a nivel nacional, mientras que en la zona urbana 7.4% vy en la

zona rural fue de 1.6%, situacion que genera mayor pobreza en la sociedad.
SOCIAL

En el aspecto social, la demanda del consumo de huevo es un factor positivo,
debido a que es un factor que va en incremento afio con afio, tal como se
evidencia en el informe publicado por Sanchez et al. (2020), al indicar que, en
Ecuador el consumo de huevo per céapita en el afio 2019 fue de 13 unidades
mayor al afio anterior, ascendiendo a 226 unidades.

Los nuevos nichos de mercado y las alianzas estratégicas también representan un
factor social de gran impacto en la actividad avicola, tal es el caso que, segun lo
menciona Piguave (2021), en Ecuador existen actualmente diversas asociaciones
gue se preocupan por velar los derechos de este sector y de buscar y aplicar
mecanismos que permitan su crecimiento, estas son: Corporacién Nacional de
Avicultores del Ecuador (CONAVE) y Asociaciones Regionales de Avicultores.
Ademaés, la Union de Productores de Huevos (UNIPROH) es una de las
organizaciones que se encarga de formar demas alianzas en fin de impulsar el
consumo diario de huevo, como una proteina que permite combatir la desnutricién
infantil (AviNews, 2022).

TECNOLOGICO

Los avances tecnologicos representan grandes beneficios para la sociedad,
principalmente para los negocios, puesto que contribuyen a desarrollar sus
procesos de forma mas eficiente y eficaz. A continuacion, se presentan las
tendencias en tecnologia, descritas por Burgos (2020):

e Microfonos y cAmaras para detectar enfermedades aviares

e Vacuna VAXXITEK® HVT + IBD + ND

e Plataforma virtual para subastar aves

e Robots avicolas

e Micotoxinas en los alimentos balanceados

e Biologia sintética e inteligencia artificial
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e Plumas como tubos de ensayo

e Sistema olfativo artificial

En cuanto a las tecnologias en el campo administrativo, Lupi (2021) manifiesta de
gue son varias las aplicaciones, programas, softwares y demas herramientas
tecnoldgicas que les permiten a las empresas gestionar eficientemente sus
funciones y recursos, estas son: Holded, Mgest, Expensify, Asana, Sap, Gespymes,

entre otras.
ECOLOGICO

Como bien es sabido, la ecologia es un tema que hoy en dia se incluye en la
gestién de todo tipo de empresas, puesto que parte de la responsabilidad social
y ambiental con la que cada entidad se desempefie, por lo tanto, también se
abarca el estudio del impacto que genera el estado ambiental en la empresa
como tal. Castro (2021) puntualiza que existen problemas del medio ambiente
gue influyen en el correcto desempefio de cualquier entidad, ligados con la
deforestacion, las agroindustrias, energia hidroeléctricas y mineria, razon por la

cual se constituye en un desafio para el pais y para cada productor.

El estado ambiental también es el causante de nuevas enfermedades de las aves,
afectando consecuentemente a la obtencién de los demas productos generados de
esta actividad. Zoetis (2022) menciona que, dentro de estas enfermedades, la que
mayor preocupacion genera en los duefios de las avicolas del pais es la
colibacilosis, reportada en reiteradas ocasiones como la original raz6n misma que
se encuentra reportada en los estudios sobre las enfermedades avicolas, como la

causante de fuertes pérdidas econOmicas en este sector.
LEGAL

Las normativas legales que regulan las actividades del sector avicola y otros
sectores en Ecuador son: Ley Organica de Defensa del Consumidor; la Ley
Organica del Régimen de Soberania Alimentaria, Codigo Organico de la Produccion

Comercio e Inversion, la Ley Organica de Regulacion y Control de Poder de


https://www.holded.com/es/programas-gestion-empresas
https://www.mgest.com/
https://asana.com/
https://gespymes.es/

56

Mercado, el Codigo Tributario, la Ley de Régimen Tributario Interno (LRTI), y el

Reglamento para la aplicacion de la LRTI (Piguave, 2021).

En el aspecto normativo tributario, el porcentaje del Impuesto al Valor Agregado
(IVA) es de beneficio para el sector avicola debido a que influye en el precio que
pagan en insumos y materiales para su produccion, de esta manera se puntualiza
el articulo 55 de la LRTI, en el que se indica que las transferencias e importaciones

de los productos avicolas tendran tarifa O.

Por parte de las normativas en el aspecto ambiental, la Ley de Prevencion y Control
de la Contaminacion Ambiental (2004), en su articulo 5 establece que, “las
instituciones publicas o privadas interesadas en la instalacion de proyectos
industriales, o de otras que pudieran ocasionar alteraciones en los sistemas
ecologicos y que produzcan o puedan producir contaminacion del aire, deberan
presentar a los Ministerios de Salud y del Ambiente, segun corresponda, para su
aprobacion previa, estudios sobre el impacto ambiental y las medidas de control

que se proyecten aplicar”.

ACTIVIDAD 4. IDENTIFICACION Y PRIORIZACION DE LOS FACTORES
INTERNOS Y EXTERNOS.

A partir de la auditoria interna y externa presentada en las actividades anteriores
se procedidé a enlistar los factores internos y externos, negativos y positivos que
inciden en la empresa, mismos que fueron identificados y priorizados con la
colaboracion del equipo directivo de la avicola MIA. Se utilizé la metodologia
propuesta por Aguilar (2015), en la que, luego de enlistar estos factores, se les
asigna una calificacion cualitativa de tres niveles: alta, media y baja, segun la
incidencia que actualmente tenga en la empresa. Los resultados se procesaron

mediante varias matrices evidenciadas en las tablas 4.1, 4.2, 4.3,y 4.4.



Tabla 4.1. Matriz de priorizacién de fortalezas

57

FORTALEZAS

Grado de beneficio

Alta

Media

Baja

Infraestructura propia y correctamente distribuida segun las necesidades.

X

Direccion efectiva (liderazgo)

Asistencia técnica adecuada

Ubicacion estratégica

Tecnologia para la crianza y faenamiento de pollos

Estructura organizacional adecuada

XXX | X[ X

Capacidad productiva

Control de calidad de los productos

Cuentan con herramientas e indicadores “técnico produccion”

Cumplen a tiempo con los pedidos

Afios de trayectoria en el mercado

Personal comprometido

Clima favorable

Disposicién al cambio

X

Capital de trabajo propio

X

X

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion del equipo directivo, administrativo y financiero de la avicola MIA

La matriz de priorizacion de fortalezas presenta un total de 15 factores obtenidos

de la entrevista realizada al gerente general, la secretaria general y el director de

produccion de la avicola MIA, mismos que les asignaron una calificacion cualitativa

alta a 6 de los elementos identificados, media a 9 elementos y baja a 1. Esta

calificacion corresponde al grado de beneficio que representan para la empresa, lo

gue permitio establecer que, aquellos factores a ser priorizados en la investigacion

son los siguientes:

e Infraestructura propia y correctamente distribuida segun las necesidades.

e Capacidad productiva

e Control de calidad de los productos
e Afos de trayectoria en el mercado
e Personal comprometido

e Capital de trabajo propio
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Tabla 4.2. Matriz de priorizacién de debilidades

Grado de
DEBILIDADAS afectacion

Alta | Media | Baja
Administracion tradicional X
No realizan evaluaciones de desempefio del recurso humano X
No cuentan con un manual de procesos X
No tiene definido un planeamiento estratégico (misién, visién, valores y politicas) X
No disponen de herramientas e indicadores para medir los objetivos financieros X
No elaboran presupuestos, ni analisis financieros X
No se capacita al personal X
No existe un reglamento interno X
Tamafio de la granja es limitado para el cumplimiento de los objetivos de incrementar la X
productividad
Carencia de publicidad y promocién X
No tienen informacién estadistica sobre la demanda de sus productos. X

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion del equipo directivo, administrativo y financiero de la avicola MIA

Conforme los datos presentados en la matriz de priorizacion de debilidades, se
identificaron 11 factores extraidos de la informacion recabada en la entrevista,
mismos que fueron valorados por el gerente general, la secretaria general y el
director de produccion de la avicola MIA segun el grado de afectacion al correcto
desempefio de la empresa. Los resultados determinan 5 elementos con calificacion
alta, 5 con calificacion media, y 1 con calificacion baja; logrando priorizar los

siguientes factores:

e No tiene definido un planeamiento estratégico (mision, vision, valores y
politicas)

¢ No elaboran presupuestos, ni andlisis financieros

e No se capacita al personal

e Carencia de publicidad y promocién

¢ No tienen informacion estadistica sobre la demanda de sus productos.
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Potencial benéfico

OPORTUNIDADES Alta | Media | Baja
Aceptacion en el mercado X
Incremento de la demanda. X
Disminucion de la tasa de interés por parte de las entidades bancarias. X
Generacion de fuentes de empleo. X
Aliados estratégicos de integracion (otras granjas) X
Nuevos nichos de mercado X
Apoyo gubemamental a través de la matriz productiva (tratados comerciales para la exportacion) X
Cambios tecnolégicos X

Tasa del IVA 0% X

Era digital X

Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion del equipo directivo, administrativo y financiero de la avicola MIA

Segun la informacién expuesta en la matriz de priorizacion de oportunidades, los

factores externos que representan un potencial beneficio para la organizacién son

10, de los cuales 6 presentan un nivel alto y los 4 restantes un nivel medio. Cabe

mencionar que, dichos factores fueron identificados mediante un analisis PEST e

informacion de la entrevista, ademas, las asignaciones fueron realizadas con la

colaboracion del gerente general, la secretaria general y el director de produccion

de la avicola MIA. En este sentido, se obtienen los siguientes elementos priorizados

para continuar con la investigacion:

e |Incremento de la demanda.

e Disminucion de la tasa de interés por parte de las entidades bancarias.

e Aliados estratégicos de integracion (otras granjas).
e Nuevos nichos de mercado.

e Cambios tecnoldgicos

e Tasadel IVA
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Tabla 4.4. Matriz de priorizaciéon de amenazas

Potencial de riesgo
Alta | Media | Baja
Productos sustitutos X
Sobreproduccion X
Desastres naturales X
Inestabilidad econdmica X
Alza de precios en materiales e insumos para la produccion.
Inflacién
Aparicion de diferentes enfermedades de las aves.
Regulacion de precios por parte del estado.
Crecimiento acelerado de la competencia y marcas fuertes a nivel nacional X
Fuente: Elaboracion propia con la colaboracion del equipo directivo, administrativo y financiero de la avicola MIA

AMENAZAS

XX | X[ X

La matriz de priorizaciéon de amenazas utiliz6 como insumo los factores negativos
externos que se extrajeron del analisis PEST y de la entrevista realizada al equipo
directivo, administrativo y financiero de la avicola MIA. La priorizacion fue realizada
en conjunto con el gerente general, la secretaria general y el director de produccion
de dicha avicola, logrando obtener como resultados 5 elementos con potencial de
riesgo alto, 2 con potencial medio y 2 con potencial bajo. En concreto, los factores

priorizados en el estudio son los siguientes:

e Alza de precios en materiales e insumos para la produccioén.
e Inflacién

e Aparicion de diferentes enfermedades de las aves.

e Regulacién de precios por parte del estado.

e Crecimiento acelerado de la competencia y marcas fuertes a nivel nacional.

ACTIVIDAD 5. EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS QUE
INFLUYEN EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA
MEDIANTE LA MATRIZ EFE

La evaluacion de los factores externos que influyen en la planificacion se realizo
tomando en consideracion las oportunidades y amenazas priorizadas en las
matrices de priorizacion realizadas en la actividad anterior. Los resultados se
obtuvieron desarrollando el proceso de la matriz EFE, misma que se efectud con la

colaboracion del personal directivo, administrativo y financiero de la avicola, debido
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a su conocimiento sobre la importancia de los factores identificados para la

organizacion.

En latabla 4.5 se evidencian cuatro columnas: (1) el listado de los factores externos
claves tomado de las matrices de priorizacion de oportunidades y amenazas; (2) la
ponderacion y (3) la calificacion asignada mediante un analisis realizado por el
gerente general, la secretaria y el director de produccion; y (4) la puntuacion
ponderada que resulté de la multiplicacion de la ponderacién por la calificacion.

Tabla 4.5. Matriz EFE para la Avicola MIA
MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION ~ CALIFICACION PUNTUACION
PONDERADA

OPORTUNIDADES

Incremento de la demanda. 0.15 4 0.6

Disminucién de la tasa de interés por parte de las 0.10 3 0.15

entidades bancarias.

Aliados estratégicos de integracién (otras granjas). 0.10 3 0.15

Nuevas tecnologias 0.10 4 04

Nuevos nichos de mercado 0.10 4 0.2

Tasa del IVA 0.10 4 04

AMENAZAS

Alza de precios en materiales € insumos para la 0.15 1 0.15

produccién.

Inflacién 0.03 2 0.06

Aparicién de diferentes enfermedades de las aves. 0.10 1 0.1

Regulacion de precios por parte del estado. 0.05 2 0.1

Crecimiento acelerado de la competencia y marcas 0.10 1 0.1

fuertes a nivel nacional

TOTAL 1 2.6

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de la evaluacion de los factores externos demuestran que la Avicola
MIA esta respondiendo bien ante las amenazas y oportunidades, ya que se obtuvo
una calificacion ponderada de 2.6, lo cual se valida con lo expuesto por Gastalver
(2015) al explicar que, un valor total de la matriz EFlI mayor 2.5, evidencia que la
empresa estaria aprovechando oportunamente las oportunidades para mitigar las
amenazas que les podrian afectar. Se considera importante mencionar que, dentro
de las oportunidades presentadas en el desarrollo de las funciones de la empresa,
el incremento de la demanda representa un mayor peso, respecto de las otras,
mientras que en las amenazas, el alza de precios de los productos de

abastecimientos genera la de mayor influencia negativa.
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ACTIVIDAD 6. ESTUDIO DE LA POSICION COMPETITIVA DE LA
EMPRESA MEDIANTE LA MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC).

El estudio de la posicion competitiva de la Avicola MIA se realiz6 empleado una
Matriz de Perfil Competitivo (MPC), teniendo como base informativa los datos
obtenidos en la entrevista sobre los principales competidores de la empresa y su

situacion frente a los Factores Criticos de Exito (FCE).

Para la determinacion de la posicion competitiva de cada empresa estudiada se
aplicé el procedimiento de célculo de Fred (2013), en que se establece que, al igual
que la matriz EFlI, las calificaciones se asignan de la siguiente forma: 1 debilidad
principal, 2 debilidad menor, 3 fortaleza menor, y 4 fortaleza principal. Cabe
mencionar que, los FCE y las ponderaciones se puntualizaron conforme lo sugerido

por Rodriguez (2018), obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 4.6. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Avicolas de Manabi Avicola MIA Avipechical Avicola Anahia
FACTORES CRITICOS PONDER CALIFIC PUNTU CALIFICACI PUNTUACIO CALIFIC PUNTU
PARA EL EXITO ACION  ACION  ACION  ON N ACION  ACION
Posicion financiera 0.40 4 1.6 4 1.6 4 1.6
Participacion en el  0.20 4 0.8 3 0.6 3 0.6
mercado
Competitividad de 0.20 4 0.8 4 0.8 3 0.6
precios
Calidad del producto 0.10 4 04 4 04 3 0.3
Lealtad del cliente 0.10 4 0.4 4 0.4 3 0.3
TOTAL 1 4 3.8 34

Fuente: datos obtenidos en la entrevista realizada al gerente, la secretaria y director de produccion

de la avicola MIA

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) demuestra la fuerza competitiva de la avicola
MIA frente a Avipechichal y avicola Anahia, identificados como competidores
directos por el equipo directivo, administrativo y financiero de la avicola objeto de
estudio, mediante la realizacion de la entrevista. Los resultados indican que, las tres
avicolas presentan la posicion financiera como una fortaleza principal; mientras

gue, en cuanto a la participacién en el mercado, los entrevistados establecen que
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este factor representa una fortaleza para todas las avicolas del mercado local, ya
gue todos tienen presencia local, sin embargo, la competencia refleja un nivel
menor (3 de 4); por su parte, la competitividad de precios, la calidad del producto y
la lealtad del cliente representan fortalezas principales para la avicola MIA y
Avepechichal, ya que entre ellos se maneja la referencia para el establecimiento de
precios y se disputa la mejor calidad, ademas, ambas tienen clientes fidelizados,
no obstante, la avicola Anahia presenta estos factores como una fortaleza menor,
ya que segun los entrevistados, los huevos presentan inconformidades de calidad
como menor higiene y en ciertas ocasiones, los huevos salen picados. En concreto,
se evidencia una mayor fuerza competitiva de parte de la avicola MIA, con 4 puntos,
seguido de Avipechical con 3.8 puntos y de la avicola Anahia con 3.4, lo que
demuestra una diferencia poco significativa que se atribuye segun los entrevistados
a que todos se han desarrollado de forma eficiente en los criterios evaluados. Esto
genera un mayor nivel de competitividad entre todos, lo cual demuestra la
necesidad de implementar estrategias que permitan sobre salir mediante la oferta

de valores agregados a sus clientes, y poder expandirse progresivamente.

ACTIVIDAD 7. EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS QUE
INFLUYEN EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA
MEDIANTE LA MATRIZ EFI

En esta actividad se evaluaron los factores internos que inciden en la planificacion
estratégica de la avicola, utilizando la matriz de Evaluacion de Factores Internos
(EFI) mediante la cual se logré valorar las fortalezas y debilidades que se
identificaron y priorizaron previamente en la matriz de priorizacion. Al igual que la
matriz EFE, el éxito en la obtencion de resultados se logré dando respuesta a los

componentes de la matriz, tal como se explica seguidamente:

e FCE: fueron extraidos de la matriz de identificacion y priorizacién en cuanto
a las fortalezas y debilidades;

e Ponderacion y Calificacion: se asignaron a partir del analisis realizado en
conjunto con el gerente, la secretaria y el director de produccion de la

empresa; y
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e Puntuacion ponderada: se calcularon los valores ponderados y la

calificacion asignada por cada factor critico.

Los resultados se evidencian en la tabla 4.7:

Tabla 4.7. Matriz EF| para la Avicola MIA
MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVES

FORTALEZAS PONDERACION  CALIFICACION PUNTUACION
PONDERADA

Infraestructura propia y correctamente distribuida segin

las necesidadez. " ’ 012 3 036

Capacidad productiva 0.08 3 0.24

Control de calidad de los productos 0.12 3 0.36

Afios de trayectoria en el mercado 0.12 4 0.48

Personal comprometido 0.06 3 0.18

Capital de trabajo propio 0.08 3 0.24

DEBILIDADES 0

N.o. ?iene definido ur).planeamiento estratégico (mision, 0.12 9 0.24

vision, valores y politicas)

No elaboran presupuestos, ni analisis financieros 0.08 1 0.08

No se capacita al personal 0.08 1 0.08

Carencia de publicidad y promocion 0.08 1 0.08

No tienen informacion estadistica sobre la demanda de 0.06 1 0.06

sus productos.

TOTAL 1 24

Fuente: Elaboracion propia

La evaluacion de los factores internos dio como resultado un valor de 2.40, lo cual
se analiza con base a lo expuesto por Gastalver (2015), al establecer que, si la
calificacion se encuentra por debajo de 2.5, la empresa es débil internamente. En
este sentido, se logra analizar que la debilidad de la Avicola MIA gue representa un
peso importante es la carencia de un planeamiento estratégico. De forma particular,
se destaca que las fortalezas de mayor peso para la empresa son: la
infraestructura, el control de calidad que realizan y los afios de experiencia en el

mercado.
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ACTIVIDAD 8. ANALISIS DESCRIPTIVO DE LOS FACTORES INTERNOS
Y EXTERNOS EMPLEANDO LA MATRIZ FODA.

El objetivo de toda organizacion, principalmente de aquellas con fines de lucro, es
expandirse de forma sostenible en el mercado en el que se desarrollan, no
obstante, en el entorno externo e interno existen una serie de factores que actuan
como limitantes, razén por la cual, deben de ser analizados para tomar decisiones
estratégicas, e incluirlas en su planificacion para el cumplimiento de las metas

establecidas.

El caso de la Avicola MIA no es la excepcion, ya que actualmente manifiesta el
anhelo de expandirse en el mercado nacional e internacional, para lo cual, debe de
conocer aquellos factores que pueden influir negativa y positivamente en la
obtencién del objetivo planteado. En este sentido, se presenta el andlisis de las
fortalezas, debilidades oportunidades y amenazas mediante la matriz FODA,
empleando los insumos informativos que genero la aplicacion de las herramientas

anteriormente descritas.

La aplicacion de la matriz FODA, se demuestra en la siguiente tabla:

Tabla 4.8. Matriz FODA de la Avicola MIA

F o
e Infraestructura propia y correctamente distribuida = e  Incremento de la demanda.
segun las necesidades. Disminucion de la tasa de interés por parte de las

e  Capacidad productiva entidades bancarias.
e Control de calidad de los productos e Aliados estratégicos de integracion (otras granjas).
o Afios de trayectoria en el mercado e Nuevas tecnologias
e Personal comprometido e  Nuevos nichos de mercado
e Capital de trabajo propio e Tasadel IVA 0% al sector avicola
D A
e No tiene definido un planeamiento estratégico e Alza de precios en materiales e insumos para la
(mision, vision, valores y politicas) produccién.
e No elaboran presupuestos, ni analisis financieros e Inflacién
e Escasa capacitacion. e  Aparicion de diferentes enfermedades de las aves.
e Carencia de publicidad y promocién e  Regulacién de precios por parte del estado, afecta
e No tienen informacion estadistica sobre la el margen de ganancia.
demanda de sus productos. e  Crecimiento acelerado de la competencia y marcas

fuertes a nivel nacional

Fuente: elaboracién propia a partir del diagnostico interno y externo realizado en la avicola MIA
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A continuacion, se describen cada uno de los factores del entorno externo e interno,

puntualizados en la tabla anterior:

FORTALEZAS

Infraestructura propiay correctamente distribuida segun las necesidades:
las instalaciones de la avicola MIA son propias, lo que se permite el ahorro de
costos en arriendo, ademas que tiene adecuadas cada una de sus areas segun
las necesidades de produccién y administracion. A nivel nacional, segun la
Superintendencia de Control del Poder de Mercado (SCPM, 2017), los procesos
productivos de crianza de aves se realizan con una adecuada infraestructura
técnica, lo que permite que los huevos de mesa y la carne de pollo se ofrezcan
al mercado a un menor precio en relacion a otras carnes.

Capacidad productiva: actualmente la avicola MIA tiene una capacidad
productiva de mas 100.000 aves ponedoras, misma que esta a punto de
coparse, sin embargo, cuenta con la disposicion para ampliarse a corto plazo.
Palacios (2020) menciona que el hecho de que las avicolas cuentan con una
amplia capacidad productiva no solo resulta algo favorable para su desarrollo
como empresas, sino que también contribuye a la sostenibilidad alimentaria en
la provincia.

Control de calidad de los productos: en el éarea productiva y de
comercializacion se aplican buenas practicas avicolas como la higiene, el
manejo ambiental, el orden, el bienestar animal, calidad bacteriol6gica del agua,
entre otros elementos que permiten brindar un producto de calidad al mercado.
Conforme es establecido por la Federacion Nacional de Avicultores de Colombia
(FENAVI, 2019), el sector avicola enfrenta retos importantes en la economia,
relacionados con la internacionalizacion y la competencia en los mercados, por
lo cual, las acciones de calidad e inocuidad con las que se manejen las
empresas de este sector son determinantes.

Afios de trayectoriaen el mercado: la avicola MIA tiene 24 afios desarrollando
sus actividades de produccion y comercializacion en el a nivel cantonal y
provincial, lo cual le genera experiencia y reconocimiento en el mercado en el
que se desenvuelve. Si bien es cierto, la experiencia en el mercado no es

suficiente para ser exitoso, particularmente en un entorno tan cambiante, no
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obstante, si representa una fortaleza importante, de esta manera lo establece
Nerida (2018), ya que, al ser reconocido por muchos afios como una empresa
dedicada a esta actividad, genera confianza a sus clientes, atrae nuevos clientes
por las recomendaciones, y le da la facilidad para acceder a créditos bancarios
con menos complejidad que los competidores de nuevo ingreso.

e Personal comprometido con su trabajo: el compromiso del talento humano
representa una de las fortalezas mas valiosas con las que puede contar toda
empresa, dado es el caso de la avicola MIA, cuyo personal ha demostrado el
compromiso necesario en el logro de cada objetivo que se proponga la empresa,
ya que existe una relacion muy estrecha entre directivos y subordinados,
ademas de los afios de pertenencia a dicha organizacion. De acuerdo con la
FENAVI (2019), el compromiso es un factor que garantiza el cumplimiento de
los objetivos en el sector avicola, ya que influye en la productividad, eficiencia,
condiciones de sanidad, entre otros elementos, que de no efectuarse bajo este
principio, representara en una limitante para el crecimiento de estas empresas.

e Capital de trabajo propio: la avicola MIA cuenta con un capital de trabajo que
ha logrado construir a lo largo de estos 25 afios de funcionamiento, capital que
le permite ejecutar sus operaciones sin incurrir en costos adicionales por
intereses. No obstante, se contempla la posibilidad de utilizar apalancamiento
financiero para alcanzar los objetivos de expansion, aprovechando la tasa de
interés preferencial que ofrecen las instituciones financieras para el grupo de

empresas en las que se encuentra clasificada la avicola.

DEBILIDADES

e Carencia de un planeamiento estratégico: la avicola MIA no dispone de la
elaboracion de un plan estratégico que incluya un direccionamiento claro y
organizado de las metas organizacionales, ni de las formas y mecanismos para
cumplirlas. Cabe destacar, que asi como no cuenta con un plan estratégico
como tal, tampoco tiene correctamente definido los elementos basicos como la
mision, vision, politicas y objetivos estratégicos. Paredes (2018) argumenta que,
en el pais existen empresas avicolas que realizan sus actividades de manera

tradicional, basadas Unicamente en la experiencia, sin contar con una
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planificacién en el ambito administrativo que les permita alcanzar objetivos de
crecimiento, haciendo un buen manejo de los procesos y de los recursos.

No se elaboran presupuestos ni analisis financieros: en el éarea
administrativa y financiera se ejecuta una contabilidad tradicional, con registro
de ingresos e ingresos y demas rubros administrativos, sin embargo, se
considera la necesidad de elaborar presupuestos que permitan una adecuada
planificacion de costos e ingresos en un determinado periodo, asi como la
realizacion de analisis financieros que permitan entender el comportamiento de
las finanzas en periodos anteriores, y poder tomar decisiones de mejora. De
acuerdo con Marcillo et al. (2021), una empresa debe de realizar analisis
financieros efectivos, ya que constituyen una pieza fundamental para conocer
el desempefio econdmico y financiero, logrando detectar a tiempo falencias que
pueden ser solucionada sin afectar drasticamente el funcionamiento de la
empresa.

Escasa capacitacion: en la avicola MIA no se realizan programas de formacion
profesional a los empleados, Unicamente se les brinda una induccion inicial
cuando empiezan a trabajar o cuando se implementa algun nuevo proceso o se
utilizan nuevas herramientas y maquinarias. Conforme con lo identificado en la
entrevista, la eficiencia del personal operativo se caracteriza por una experiencia
mayor a 5 afios en sus labores, por 1o que consideran importante priorizar los
futuros planes de capacitacion a quienes desarrollan funciones administrativas,
financieras, tecnoldgicas y de control de calidad, ya que en estas areas se
innova constantemente, y se desarrollan funciones cruciales para el éxito
empresarial. Conforme se menciona en la publicacion de la FENAVI (2019), el
conocimiento permite maximizar la eficiencia en los lotes productivos de las
granjas avicolas, y no solo deben de poseerlo los empleados operativos, sino
también los pequefios y medianos productores, de forma que puedan
implementarse cada accion de forma correcta.

Carencia de publicidad y promocion: la avicola MIA no ha implementado
ningun plan de publicidad que le genere mayor visibilidad en el mercado,
limitando su expansidbn en nuevos nichos tanto nacionales como
internacionales. Esta debilidad se encuentra también presente en muchas

avicolas del pais, de esta manera lo afirma Herrera (2020), al mencionar de
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forma concluyente en su estudio que, muchos gerentes y propietarios de
avicolas en Ecuador coinciden en la necesidad de corregir aspectos como la
relegacion de la publicidad y promocién de ventas como parte inherente del éxito
para las ventas.

Carencia de informacion estadistica sobre la demanda de productos:
segun la informacion recabada, la administracion de la avicola MIA no dispone
de informacién estadistica sobre la demanda del producto que ofrecen,
representando una limitante en la toma de decisiones, puesto que no cuentan
con datos exactos sobre el nivel de produccion que deben comercializar. Gémez
(2021) enfatiza en la importancia de contar con datos estadisticos no solo sobre
la demanda de los productos, sino sobre los registros de produccion ya que esto
permite contar con informacion util para la toma de decisiones préacticas y
efectivas. Esto es validado por la CONAVE (2019) al hacer referencia a que las
estadisticas son parte fundamental en la toma de decisiones adecuadas
sirviendo ademéas conocer la realidad del sector avicola en el que se

desenvuelven.

OPORTUNIDADES

Incremento de la demanda: debido al valor nutricional que representa el
consumo de huevos, este se convierte en un producto de alta demanda, misma
que se incrementa de forma anual. De acuerdo con la publicacion de Sanchez
et al. (2020), “el consumo de huevos al afio per capita (kilogramos/personas) en
el Ecuador al afio 2019 es de 226 unidades, 13 mas que en 2018” (p.1).
Disminucion de la tasa de interés por parte de las entidades bancarias:
segun el BCE (2021), el sector comercial es uno de los sectores empresariales
prioritarios, cuya tasa de interés no podra ser superior a la tasa efectiva maxima
del segmento comercial prioritario PYMES. Si bien es cierto, a la fecha existe
una gran oferta de instituciones financieras que ofrecen productos crediticios a
una tasa de interés competitivo, mismo que segun el BCE no puede superar la
tasa maxima estipulada.

Aliados estratégicos de integracién: formar alianzas de integracion en el

sector avicola resulta una de las estrategias con mayor impacto positivo para el
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crecimiento empresarial, razén por la cual, se genera la oportunidad a través de
organizaciones ya conformadas a nivel nacional que buscan el mismo fin. Segun
lo establecido en la revista AviNews (2022), el gremio UNIPROH esta
gestionando dichas alianzas estratégicas cuya linea de accion es combatir la
desnutricién infantil mediante el impulso del consumo diario de esta proteina,
principalmente en las provincias que cuentan con mayores indices de este
problema social.

Nuevos nichos de mercado: actualmente la avicola MIA esta aprovechando la
oportunidad de entregar su produccién a distribuidores como Tiendas TUTI, que
representan un nicho de mercado importante por la cantidad de venta, ya que
se caracterizar por una distribuciéon masiva a bajo costo. Ademas, en este nicho
de mercado caracterizado por utilizar un modelo de negocio B2B (empresa a
empresa), la avicola puede ampliar su cartera de productos para encontrar
nuevos nichos, ya que actualmente solo se dedica a la produccion y
comercializacién de huevos de mesa y de uso comercial, sin embargo, existen
otras opciones que generan rentabilidad y crecimiento empresarial. Segun lo
expuesto por Toalombo et al. (2016), en Ecuador, la industria avicola ha
mantenido un crecimiento promedio del 7%, caracterizandose por ejecutar tres
tipos de actividades importantes para el sector agroproductivo: el pollo de
engorde, la cria de aves ponedoras y las aves reproductoras.

Nuevas tecnologias: hoy en dia el desarrollo de nuevas tecnologias contribuye
significativamente al crecimiento empresarial del sector avicola, ya que existen
herramientas que permiten efectuar cada una de las actividades tanto
administrativas como productivas de forma mas eficiente y eficaz. Por
mencionar algunas de ellas en el campo productivo avicola, se detallan las
siguientes: microfonos y camaras para detectar enfermedades aviares; vacuna
para tres enfermedades; plataforma para subastar aves online, robots,
micotoxinas, tubos de ensayos, sistema olfativo artificial (Burgos, 2020). De la
misma forma, existe una variedad de programas que incluyen herramientas
tecnoldgicas de contabilidad y finanzas, planificacién, control, seguimiento, y
demas funciones inherentes a la gestiébn administrativa, estos programas son:

Holded, Mgest, Expensify, Asana, Sap, Gespymes (Lupi, 2021).


https://www.holded.com/es/programas-gestion-empresas
https://www.mgest.com/
https://asana.com/
https://gespymes.es/
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Tasa del IVA 0% para el sector avicola: al ser de tarifa 0% para el sector
avicola, al igual que el resto de los sectores productivos primarios se constituye
como una oportunidad de crecimiento, debido a que no encarece aun mas los

insumos adquiridos para la produccién de huevos.

AMENAZAS

Sobrecostos en procesos de abastecimiento: conforme se logra corroborar
en la publicacion de AviNews (2022), todo el sector avicola en Ecuador presenta
dificultades con el alza de costos de los productos de abastecimiento como el
maiz y demas insumos importados, que dan como resultado un costo de
produccion superior al costo de venta.

Inflacion: actualmente la tasa de inflacion ha crecido un 0.5% con relacion al
afio anterior segun Datos Macro (2022), lo que genera la preocupacion de que
esta tendencia de aumento se mantenga en afos posteriores, disminuyendo el
poder adquisitivo de la sociedad.

Aparicion de diferentes enfermedades de las aves: de acuerdo con la
experiencia de los avicultores de Ecuador, una de las principales amenazas en
este sector es la aparicion de enfermedades, y en el caso de la avicola MIA, de
las que afectan a las aves ponedores, mas aun cuando se manifiestan en forma
de cepa viral que ocasiona la pérdida de un porcentaje significativo de las
unidades de produccion. Conforme se establece en la publicacion de Zoetis
(2022), dentro de estas enfermedades, la que mayor preocupa a los productores
es la colibacilosis, misma que se encuentra reportada en los estudios sobre las
enfermedades avicolas, como la causante de fuertes pérdidas econdémicas en
este sector.

Regulacion de precios por parte del estado: en el andlisis de este factor,
juega un papel importante la inestabilidad politica del pais, ya que las entidades
encargadas de la regulacién de precios de los productos de primera necesidad,
son de interés publico, y por ende, de interés politico. Ante esto se genera la
amenaza ya sufrida por los productores, de que los precios regulados no
consideran costos de produccion, ocasionando que los productores trabajen a
pérdida.
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e Crecimiento acelerado de la competencia: la sociedad actual se encuentra
carente de empleos dignos y estables, lo que se constituye como una de las
razones de peso por lo que las personas deciden formar su propio negocio, y la
produccion avicola aparece como una opcion viable, sin embargo, se
obstaculiza por la falta de recursos para mantener sus operaciones. En este
sentido, la SCPM (2017) menciona que la industria avicola en de Ecuador
abarca varias empresas que se generan mayor competencia entre si, tales
como: Pronaca, avicola San Isidro, Avitalsa, Integration Avicola Oro y
Proavicea. Estas empresas actualmente cuentan con un posicionamiento
marcado en el pais, cuyas acciones estratégicas las encaminan a obtener mayor
presencia el mercado, representando una barrera de entrada para las avicolas

mas pequefas en cuanto a la capacidad productiva.

4.2. DESARROLLO DE LA FASE Il: FORMULACION DEL
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA AVICOLA MIA PARA
LA ELABORACION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

En cumplimiento con el segundo objetivo de esta investigacion, se presenta la
formulacién del direccionamiento estratégico de la Avicola MIA, desarrollando sus
principales elementos que constituyen la base para la definicion de estrategias y
para la respectiva toma dediciones. Cabe mencionar que, la formulacién
estratégica que se presenta a continuacién, utiliza los insumos de informacion
obtenidos en la auditoria interna y externa (analisis PEST y la entrevista aplicada
al gerente, a la secretaria y al director de produccion) con la finalidad de alinear

su desarrollo al propoésito global de la empresa.

ACTIVIDAD 1. DESARROLLO DE LA MISION, VISION Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS Y FINANCIEROS.

Como primera etapa de este proceso, Delaux (2017) menciona que se deben
de definir correctamente el tripode estratégico, compuesto por la mision, vision
y objetivos debido a que se logra definir la razén de ser de la empresa, la
identidad que se pretende alcanzar en un determinado plazo (por lo general



largo plazo), y las metas que se plantean para completar la vision y misién
previamente definidas. A continuacion, se expone la declaracion de estos tres

elementos:

e MISION

“‘Somos una empresa eficiente y comprometida en la produccion vy
comercializacion de huevos de mesa y comerciales, bajo los parametros de
calidad que el mercado exige, empenados en satisfacer las necesidades de

nuestros clientes”
e VISION

“Ser la empresa lider a nivel regional en la produccién y comercializacion de
huevos de mesa y comerciales y de carne de pollo, con presencia en mercado
nacional, cuya reputacion se caracterice por brindar un producto con altos
estandares de calidad, contribuyendo al desarrollo productivo y econémico de
la localidad”.

e OBJETIVOS FINANCIEROS
o Incrementar la rentabilidad por venta de huevos de mesa a un
30% para finales del 2026.
o Incrementar los ingresos por ventas totales en un 32% para finales
del 2026.

El incremento de los ingresos por ventas y del margen de rentabilidad se
consideran objetivos financieros fundamentales para una supervivencia exitosa
en la industria, de esta manera lo sefialan Mufioz y Crespo (2022), al hacer
énfasis en que el margen de ganancia del sector avicola debe estar sobre los
niveles del mercado, obtenido resultados econdmicos suficientes para
permanecer y expandirse a otras zonas geograficas del pais. El porcentaje
propuesto se justifica considerando la siguiente informacién base: ventas
actuales 150,000; margen de ganancia actual 25%, y los célculos respectivos

se presentan en la elaboracion de indicadores de cumplimiento considerando



los objetivos anuales detallados en el Cuadro de Mando Integral (CMI).

e OBJETIVOS ESTRATEGICOS

o Incrementar la cartera de productos ofrecidos mediante la
generacion de valor agregado, llegando a 4 productos al 2026.

o Lograr un 50% de satisfaccion del cliente de forma sostenida en
los préximos cinco afios.

o Certificar la calidad del producto por normas internacionales: 1SO
9000; 1SO 14000; ISO 2600 para diciembre del 2025.

o Implementar en un 100% la planificacion de los procesos
administrativos, financieros y de marketing al afio 2024.

o Lograr el Distintivo ESR (Empresa Socialmente Responsable)
para junio del 2026.

o Implementar 1 programa de formacion semestral sostenida hasta
el 2025 (6 talleres) para el aumento del potencial de la fuerza de

trabajo.

La variedad de productos es un objetivo importante para sobresalir en el
mercado, ofreciéndole al cliente mayores alternativas de consumo en linea con
sus necesidades. Teniendo en cuenta que la industria avicola se encuentra en
crecimiento, y se caracteriza por la constante innovacion y diversificacion de los
productos (SCPM, 2017). No obstante, dicho crecimiento es lento en relacion
con otras industrias, lo que impulsa la lucha por la participacion en el mercado
(Pazmifio, 2016).

La obtencion de certificaciones tanto de calidad de la produccion como de
responsabilidad social y ambiental es un objetivo imperante para la avicola MIA,
ya que de acuerdo con la investigacion de Pazmifio (2016), el sector avicola en
Ecuador enfrenta el desafio de proporcionar alimentos de calidad y seguridad
alimentaria, en linea con el compromiso ambiental y social que impera el
desarrollo de sus actividades. Ademas, dichas certificaciones estan dentro de

las normativas que regula el sector (SCPM, 2017).

74



Considerando que, las organizaciones deben gran parte de su éxito a la forma
en que desarrollan su gestion empresarial, la avicola MIA tiene como objetivo
implementar una planificacion integral que incluya la definicion de procesos
administrativos, financieros y de marketing, asi como de programas de
formacion para su capital humano, de manera que se logre trabajar con bases
administrativas solidas y esto se refleje en el proceder de su capital humano y
en la obtencion de mejores resultados. La importancia de definir y cumplir con
estos objetivos es dada por Gonzélez et al. (2018), al mencionar que, debido a
los cambios que se han dado en el &mbito de los negocios, las formas
tradicionales de gestionar las organizaciones ya no son suficientes, mas aun en
un ambiente competitivo como el que se vive actualmente, por tal motivo, se
debe de trabajar en una administracion que utilice herramientas modernas y

eficientes para obtener mejores resultados optimizando esfuerzos.

Los objetivos propuestos se alinean también con los elementos implicitos en la
cadena de suministro avicola, ya que el cumplimiento efectivo de estas metas
involucra de forma integrada la gestion de la demanda, de la relacion con los
clientes, el desarrollo de nuevos productos, obtencién de ingresos suficientes,
relacién con los proveedores y con el entorno, tal como lo especifica Gonzélez
et al. (2018). Ademas, dicho cumplimiento es importante no solo para la avicola
MIA, sino para el sector avicola del pais, ya que segun lo indican Mufoz y
Crespo (2022), ese sector actia como protagonista de la generacion de empleo

y una importante variable del Producto Interno Bruto agricola en Ecuador.
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ACTIVIDAD 2. ESTABLECIMIENTO DE LOS VALORES CORPORATIVOS

Y LAS POLITICAS INSTITUCIONALES.

Seguido de lo anterior, se proceden a definir los valores corporativos de la Avicola

MIA, esto debido a que Gonzéalez y Rodriguez (2020) mencionan la importancia de

contar con estos pilares filosoficos, éticos y morales con los que la empresa actuara

con los distintos grupos de interés. Con base a lo anterior, y conforme lo expuesto

por el gerente, la secretaria y el director de produccion de la avicola, se definen los

siguientes valores:



e RESPETO: el respeto a los clientes, trabajadores, proveedores,
directivos y comunidad en general.

e RESPONSABILIDAD: la responsabilidad en la produccién que se
efectla, en los pagos al personal y en la entrega de pedidos.

e COMPROMISO: compromiso en cuanto el cumplimiento de la calidad
y cantidad prometida al cliente, de modo que se logre la satisfaccion
requerida.

e OPTIMISMO: es la actitud con la que se trabaja, con la confianza y
certeza de que los resultados seran los mejores en funcion al trabajo
realizado.

e CALIDAD: ademas de ser un parametro requerido en la produccion
de huevos, se aplica la calidad en el servicio de atencion brindada.

e INTEGRIDAD: se aplica en la honestidad y lealtad con la que se
efecttan cada una de las acciones de trabajo de la empresa, con el
fin de velar por el bienestar de nuestros grupos de interés
(proveedores, clientes, trabajadores y comunidad).

e COMUNICACION: en la avicola se procura tener canales de
comunicaciéon directa, para conocer las necesidades de nuestros
colaboradores, proveedores y clientes, a fin de evitar insatisfacciones

y mejorar la armonia de trabajo.

Por su parte, las politicas institucionales de la Avicola MIA se han disefiado para
gue se asegure el cumplimento de la mision y vision de la organizacion, ya que
constituyen una guia interna que establece los lineamientos necesarios para
lograr el bienestar propio de la avicola y de sus grupos de interés. Dichas

politicas se definen de la siguiente manera:

e Garantizar estandares de calidad y seguridad alimentaria en el
producto ofrecido.

e Brindar un trato equitativo, amable, cordial y amigable a todos los
clientes, considerando que son los principales actores que dan
razon a la empresa.

e Mejorar continuamente los procesos de produccion.
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e

e Fomentar la unidad, para que el trabajo en equipo sea el elemento
caracterizador de resultados satisfactorios.

e Dotar de tecnologia actual a los procesos productivos vy
administrativos para lograr mayor eficiencia y eficacia.

e Generar utilidades crecientes cada afio, y participar el porcentaje
correspondiente a su equipo humano de trabajo.

e Cumplir con la responsabilidad social y ambiental.

e Cumplir con los requisitos legales de funcionamiento de la
empresa.

e Velar por la seguridad y salud de los colaboradores.

ACTIVIDAD 4. ELABORACION DE ESTRATEGIAS MEDIANTE EL FODA
ESTRATEGICO

En cumplimiento con esta actividad, se desarrollaron las estrategias que permiten
el logro de los objetivos estratégicos y financieros anuales y a largo plazo. Dichas
estrategias se elaboraron empleando la matriz FODA estratégico, misma que segun
Rivero (s.f) permite disefiar estrategias con base al analisis del ambiente externo e
interno de la empresa, relacionando los factores detectados para que el disefio sea
efectivo, con el fin de corregir las debilidades, afrontar las amenazas, mantener las
fortalezas y explotar las oportunidades. Su desarrollo se evidencia en la siguiente

tabla:

Tabla 4.9. Matriz FODA de la Avicola MIA

Fortalezas

Debilidades

F1. Infraestructura propia y correctamente = D1.

distribuida segun las necesidades.

F2. Capacidad productiva

F3. Control de calidad de los productos
F4. Afios de trayectoria en el mercado
F5. Personal comprometido

F6. Capital de trabajo propio

No tiene definido un planeamiento
estratégico (mision, vision, valores y politicas)
D2. No elaboran presupuestos, ni analisis
financieros

D3. No se capacita al personal

D4. Carencia de publicidad y promocion

D5. No tienen informacién estadistica sobre la
demanda de sus productos.

Oportunidades

Estrategias ofensivas

Estrategias de reorientacién

O1. Incremento de la
demanda.

02. Disminucion de
la tasa de interés por
parte de las
entidades bancarias.

1. Ofertarla carne de pollo separada de los
huesos (separacion mecanica de aves),
adquiriendo nuevas tecnologias con
inversion propia para ingresar a nuevos
nichos de mercado (F6, 04, 05).

2. Utilizar la técnica de Upselling,
ofreciéndoles a los clientes precios

1. Elaborar un plan estratégico en conjunto
con aliados estratégicos como la
academia local (ESPAM MFL) (D1, O3).

2. Desarrollar un plan de formacién y
capacitaciéon  para el  personal,
fomentando la instrucciéon académica,
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0s. Aliados
estratégicos de
integracion.
04. Nuevas
tecnologias.
05. Nuevos nichos
de mercado.

06. Tasa del IVA 0%
para el sector
avicola.

menores 'y mas beneficios por
volumenes de compras mayores
(F2,01)

Utilizar la técnica de Cross selling,
ofreciéndoles a los clientes precios
menores y mas beneficios por compras
cruzadas, es decir, agregar a su compra
habitual, nuevos productos de la
empresa (F4, 05).

Elaborar productos listos para el
consumo humano como salchichas de
pollo y jamones de pollo, mediante la
adquisicion de nuevas tecnologias con
apalancamiento financiero para el
ingreso a nuevos nichos de mercado
(F2, 04, 05).

Formar alianzas estratégicas con
grupos nacionales de apoyo al sector
avicola para implementar beneficios
sociales en la comunidad (F4, O3).

tanto al personal actual como el de
nuevo ingreso (D4, 03).

Disefiar un plan de publicidad vy
promocién que utilice las herramientas
tecnolégicas del marketing digital (D4,
04).

Amenazas

Estrategias defensivas

Estrategias de supervivencia

A1. Alza de precios
en materiales e
insumos para la
produccién.

A2. Inflacion

A3. Aparicion de
diferentes
enfermedades de las
aves.

A4. Regulacién de
precios por parte del
estado.

A5, Crecimiento
acelerado de la
competencia y
marcas fuertes a
nivel nacional

Implementar un sistema de gestion de
calidad con estandares internacionales,
como las normas ISO, para lograr
mayor competitividad en el mercado
(F3, A5).

Desarrollar un plan de compras de
insumos por volumen para disminuir los
costos (F5, A1).

Crear un plan de responsabilidad social
empresarial, aprovechando el
reconocimiento obtenido en estos 25
afios de experiencia y el compromiso de
su equipo de trabajo (F4, F5, A5).
Clasificar y embalar los huevos segun
tamafio, peso y fecha de obtencion, de
modo que se logre sobresalir en el
mercado (F2, A5).

Elaborar una planificacién financiera,
que permita la toma de decisiones
preventivas y  correctivas  segun
corresponda ante posibles eventos
externos como la inflacién y las
regulaciones de precio por parte del
estado (D2, A3, Ad).

Realizar mediciones anuales de
satisfaccion a todos los clientes,
utlizando el indicador NPS (Net
Promoter Score) para tomar decisiones
de mejora (A5, D5).

Fuente: elaboracion propia a partir del diagnéstico interno y externo realizado en la avicola MIA

Como resultado de la elaboracion de la matriz FODA Cruzado, se obtuvo un total

de 3 estrategias ofensivas (resultantes de las fortalezas y oportunidades), 4
estrategias de reorientacion (resultantes de las debilidades y oportunidades), 5
estrategias defensivas (resultantes de las fortalezas y amenazas) y 3 estrategia de
supervivencia (resultante de las debilidades y las amenazas). Las estrategias

resultantes se describen a continuacion:

e ESTRATEGIAS OFENSIVAS:
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e Ofertar la carne de pollo separada de los huesos (separacion mecéanica de
aves), adquiriendo nuevas tecnologias con inversién propia para ingresar a
nuevos nichos de mercado.

e Utilizar la técnica de Upselling, ofreciéndoles a los clientes precios menores
y mas beneficios por volimenes de compras mayores.

e Utilizar la técnica de Cross selling, ofreciéndoles a los clientes precios
menores y mas beneficios por compras cruzadas, es decir, agregar a su
compra habitual, nuevos productos de la empresa.

e Elaborar productos listos para el consumo humano como salchichas de pollo
y jamones de pollo, mediante la adquisicion de nuevas tecnologias con
apalancamiento financiero para el ingreso a nuevos nichos de mercado.

e Formar alianzas estratégicas con grupos nacionales de apoyo al sector
avicola para implementar beneficios sociales en la comunidad.

1. Ofertar la carne de pollo separada de los huesos (separacion mecéanica de
aves), adquiriendo nuevas tecnologias con inversion propia para ingresar a
nuevos nichos de mercado.

2. Producir productos listos para el consumo humano como salchichas de pollo
y jamones de pollo, mediante la adquisicion de nuevas tecnologias con
apalancamiento financiero para el ingreso a nuevos nichos de mercado.

3. Formar alianzas estratégicas con grupos nacionales de apoyo al sector
avicola para implementar beneficios sociales en la comunidad.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
1. Implementar un sistema de gestibon de calidad con estandares

internacionales, como las normas ISO, para lograr mayor competitividad
en el mercado.

2. Desarrollar un plan de compras de insumos por volumenes para disminuir
los costos.

3. Crear un plan de responsabilidad social empresarial, aprovechando el
reconocimiento obtenido en estos 25 afios de experiencia y el
compromiso de su equipo de trabajo.

4. Clasificar y embalar los huevos segun tamafio, peso y fecha de
obtencion, de modo que se logre sobresalir en el mercado.

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION
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1. Elaborar un plan estratégico en conjunto con aliados estratégicos como
la academia local (ESPAM MFL).

2. Desarrollar un plan de formacion y capacitacion para el personal,
fomentando la instruccion académica, tanto al personal actual como el de
nuevo ingreso.

3. Disefiar un plan de publicidad y promocién que utilice las herramientas
tecnoldgicas del marketing digital.

e ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA

1. Elaborar una planificacion financiera, que permita la toma de decisiones
preventivas y correctivas segun corresponda ante posibles eventos
externos como la inflacion y las regulaciones de precio por parte del
estado.

2. Realizar mediciones anuales de satisfaccion a todos los clientes,
utilizando el indicador NPS (Net Promoter Score) para tomar decisiones

de mejora.

ACTIVIDAD 5. VALORACION DE LA POSICION ESTRATEGICA
MEDIANTE LA MATRIZ PEYEA.

Con el fin de adecuar las estrategias mas recomendables de ejecutar por la avicola,
se desarroll6 una matriz PEYEA, misma que permitio determinar la posicién
estratégica de la empresa segun cuatro componentes: la fuerza financiera y la
ventaja la competitiva como elementos internos de la avicola; y la estabilidad del
entorno y la fuerza de la industria como elementos externos bajo los cuales opera
la avicola. La asignacion de los valores fue realizada a partir de la consulta previa
a los actores de la avicola, involucrados en los factores mencionados (gerente,
secretaria y director de produccién), bajo las siguientes indicaciones dadas por Fred
(2013):

e Para los elementos de la Fuerza Financiera (FF) y la Fuerza de la Industria
(F1) un valor numérico de +1 (la peor) a +7 (la mejor).

e Para los elementos de la Ventaja Competitiva (VC) y la Estabilidad del
Entorno (EE) un valor numérico de -1 (la mejor) a —7 (la peor).



Tabla 4.10. Matriz PEYEA de la avicola MIA
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FUERZA FINANCIERA (FF) Valor ESTABILIDAD DEL ENTORNO (EE) Valor
Capital de trabajo 6 Tasa de inflacion -5
Apalancamiento 2 Cambios tecnolégicos -2
Rendimiento sobre la inversién 4 Variabilidad de la demanda -4
Liquidez 4 Rango de precios de los productos con la competencia -2
Flujo de efectivo 5 Riesgo involucrado en el negocio -3
Presion competitiva -2
Promedio FF 42  Promedio EE -3
VENTAJA COMPETITIVA (VC) Valor FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) Valor
Participacion de mercado -2 Potencial de crecimiento 5
Calidad del producto -1 Potencial de utilidades 5
Lealtad del cliente -1 Estabilidad financiera 4
Utilizacién de la capacidad -1 Uso de recursos 3
Asistencia tecnoldgica y técnica -1 Regulaciones gubernamentales 4
Control sobre proveedores y -2
distribuidores
Promedio VC -1.33  Promedio FI 4.2

Fuente: elaboracion propia a partir del diagndstico interno y externo realizado en la avicola MIA

Conforme los resultados expuestos en la tabla 4.10 se procedié a calcular los

valores de Xy Y, por lo cual se sumo el valor promedio de FF y VC para obtener X;

y con la suma del valor promedio de EE y Fl se determind Y, generando los

siguientes resultados y procediendo a graficar los respectivos ejes:

X =287

Y=12

—_
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Figura 4.2. Determinacion del perfil estratégico de la avicola MIA
Fuente: elaboracion propia a partir del diagnostico interno y externo realizado en la avicola MIA

Los resultados ilustrados en la Figura 4.2 permiten analizar que el perfil estratégico

de la avicola MIA es agresivo, ya que se encuentra en el cuadrante superior
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derecho de la figura. Segun Fred (2013), cuando una empresa se encuentra en esta
posicidn es porgue se encuentra en las condiciones apropiadas para utilizar sus
fortalezas para aprovechar las oportunidades, superar las debilidades y mitigar las
amenazas. Cabe mencionar que, si bien se entiende, la posicion determinada es
favorable, sin embargo, se debe de analizar que los valores resultantes son bajos,
por lo que se debe de trabajar en estrategias que permitan fortalecer los puntos

positivos ademas de los otros factores mencionados en la teoria.

Dentro del cuadrante ofensivo Fred (2013) especifica que las estrategias deben de
ser de integracion, penetracion en el mercado, desarrollo de mercado, desarrollo
de producto y/o diversificacion, lo que coincide con las estrategias ofensivas
elaboradas en el cuadrante anterior, ya que estas se refieren a la produccion y
comercializacion de productos con valor agregado como la carne de pollo
deshuesada, salchichas y jamones de pollo, ademas de la formacién de alianzas
estratégicas con grupos de interés. No obstante, es preciso indicar que, para el
logro de estas estrategias es imperante el cumplimiento de las otras que se han
propuesto, ya que abarcan la solucion a debilidades que deben ser superadas para

el logro de los objetivos a corto y largo plazo.

ACTIVIDAD 5. ELABORACION DEL MAPA ESTRATEGICO DE LA
EMPRESA

En cumplimiento con esta actividad, se considerd la elaboracion de un mapa
estratégico como una herramienta clave para hacer comprensible la formulacion
estratégica de la avicola MIA, mediante un grafico que ilustra los objetivos a largo
plazo, en relacién a las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (finanzas,
cliente, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento) que apuntan hacia la
creacion de valor tanto en los resultados econémicos, ambientales y sociales que
se pretenden con la planeacion estratégicas, de modo tal que se cumple con la
visibn empresarial, tal como lo sugiere Sainz (2017). El mapa estratégico de la

avicola MIA se evidencia en la Figura 4.3.



Vision

Ser la empresa lider en la produccion y comercializacion de huevos de mesa y comerciales y de carne de
pollo, con presencia en mercado nacional, cuya reputacion se caracterice por brindar un producto con altos
estandares de calidad, contribuyendo ademas, al desarrollo productivo y econémico de la localidad.

Generacion
de valor

Finanzas

Cliente

1T 1T 1T .

Mapa estrategico

Resultado Resultado : o
1 1 1

Incrementar la rentabilidad por venta de
huevos de mesa a un 30% para finales
del 2026.

Incrementar los ingresos por ventas
totales en un 32% para finales del 2026.

Incrementar la variedad de productos ofrecidos
mediante la generacién de valor agregado,
llegando a 4 productos al 2026.

Lograr un 50% de satisfaccion del cliente de
forma sostenida en los proximos cinco afios.

Procesos

Aprendizaje y
crecimiento

Implementar en un 100% la

planificacion de los procesos

administrativos, financieros y
de marketing al afio 2024.

Certificar la calidad del
producto por normas
internacionales: 1ISO 9000;
ISO 14000; ISO 2600 para

Lograr el Distintivo ESR
(Empresa Socialmente
Responsable) para junio del
2026.

Capital humano

Implementar 1 programa de formacion semestral sostenida hasta el 2025 (6 talleres)
para el aumento del potencial de la fuerza de trabajo.

Figura 4.3. Mapa estratégico d la avicola MIA

Fuente: elaboracién propia
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4.3. DESARROLLO DE LA FASE Ill: DESARROLLAR UN CUADRO
DE MANDO INTEGRAL PARA EL RESPECTIVO CONTROL Y
SEGUIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS A TRAVES
DE INDICADORES DE GESTION

La elaboracion de un cuadro de mando integral es crucial para que la avicola realice
una medicion efectiva sobre el cumplimiento de sus objetivos financieros y
estratégicos de manera equilibrada, teniendo dentro de su estructura basica, el
involucramiento de los elementos claves para un correcto funcionamiento
empresarial, tales como: finanzas, cliente, empleados y entorno. En consecuencia,
tomando como referencia los objetivos disefiados en la fase anterior se procede al
desarrollo de las actividades que incluye la presente fase.

ACTIVIDAD 1. DISENO DE INDICADORES DE CUMPLIMIENTO

Los indicadores de cumplimiento se disefiaron para medir el progreso de cada uno
de los objetivos estratégicos y financieros, y de esta manera conocer el estado en
el que se encuentran segun tres niveles establecidos mediante la técnica de
semaforizacion, permitiendo aplicar medidas correctivas o preventivas segun los
resultados obtenidos. Dicha técnica de semaforizacién es tomada de Baque et al.

(2019), misma que consta de tres niveles:

e Grave: valor real menor al valor critico
e Aceptable: mayor o igual al valor critico pero menor que el valor esperado

e Satisfactorio: Igual o mayor al valor esperado

En las Tablas 4.11 y 4.12 se presenta la elaboracién de los indicadores de
cumplimiento, en relacion a los objetivos propuestos, ademas, se presenta la
metodologia de célculo mediante férmulas matematicas, la linea base de
informacion obtenida del diagndstico realizado en la avicola, y los niveles de
aceptacion (grave, aceptable o satisfactorio) establecidos segun los datos

esperados versus los reales.



Tabla 4.11. Plan de indicadores de cumplimiento para la avicola MIA (parte 1)
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lemggzgfl Metodologia de calculo Li':feoa"g:iféze Objetivo de cumplimiento va:te:p(tiaebalzezpt:cmn
$30.000 (25% de <$39,680 ( X% de 2$39,680 2$45,785 (5% de
indice de las ventas 2022) Incrementar la rentabilidad por decremento) <$45,7850 (menos incremento)
crecimiento de Valo;\ljelclenAte - \/alor{?)rg)tenor $39,680 (25% de - e huevos de mesa @ un del 5% dte
ganancias alor Anterior x las ventas 30% para finales del 2026. incremento)
proyectadas
2026)
$150.000 (ventas <$150.000 (X% 2$150.000 2$198,404 (32% de
indice de Valor Reciente - Valor Anterior 2022) Incrementar los ingresos por  dedecremento)  <$198,404 (menos incremento)
crecimiento de I Valor Anterior x 100 $198,404 (ventas ventas totales en un 32% para del 32% de
ventas proyectadas finales del 2026. incremento)
2026)
Incrementar la variedad de <1 producto 21 producto <4 =4 productos
Grado de N2 de productos desarrollados / productos ofrecidos mediante la productos
desarrollo de N 1 producto -
roductos total de productos esperados *100 generacion de valor agregado,
P llegando a 4 productos al 2026.
<0% de NPS >0 < 50% de NPS >50% de NPS
No definido (se Lograr un 50% de satisfaccion (Ejemplo: 30% (ejemplo: 60% (ejemplo: 60%
NPS (l\éet Promoter % de promotoref -% de valorard un grupo de  del cliente de forma sostenida  promotores- 50%  promotores- 30% promotores- 10%
core) detractores * 100 10.cl gy . < . _ ano, — £
clientes) en los préximos cinco afos. detractores detractores =30%  detractores = 50%
20%) NPS) NPS)
Grado de N2 de avances realize}(jos para la Certificar la caIidgd del producto <1 avance =1 < 2 avances =2 avances
cumplimiento de obtencién de la certificacion de por normas internacionales: _ . (gestion realizada) (certMggmon
certificacion de calidad ISO / total de avances No tiene ISO 9000; ISO 14000; 1ISO 2600 (sin gestidn) adquirida)

calidad ISO

requeridos para la obtencién de la
certificacion de calidad I1SO *100

para diciembre del 2025.

Fuente: Elaboracion propia (linea base obtenida del personal directivo de la avicola)
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Tabla 4.12. Plan de indicadores de cumplimiento para la avicola MIA (parte 2)

Nombre del . . Linea base de I - Niveles de aceptacion
Indicador Metodologia de calculo informacion Objetivo de cumplimiento _ Aceptable > <
. o . Implementar en un 100% la 21 <3 planificaciones =3
~ Gradode N Ode planificaciones ejecutadas planificacién de los procesos <deuna (entre el 33% y66% de planificaciones
Imﬁlsmf?ggiﬁzgsde [n°de plamﬁcgggones esperadas 0 administrativos, financieros y de  Planificacion (0% de implementacion) ~ (100%de
p marketing al afio 2024. implementacion) implementacion)
N2 de avances realizados para la Loarar el Distintivo ESR <1 avance =1 <2 avances = 2 avances
Grado de obtencion del distintivo ESR / g : (gestion y evaluacion de  (distintivo ESR
o . . (Empresa Socialmente , . . L o
cumplimiento de total de avances requeridos para  No tiene Responsable) para junio del (sin gestion) los pardmetros exigidos adquirido)
certificacion ESR la obtencion del distintivo ESR P para para adquirir el distintivo)
p 2026.
ISO *100
Implementar 1 programa de <1 taller 21<6 > 6 talleres
Grado de N2 de talleres ejecutados / n° de formacion semestral sostenida
implementacion de  talleres esperados *100 No definido hasta el 2025 (6 talleres) para el
talleres formativos aumento del potencial de la

fuerza de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia (linea base obtenida del personal directivo de la avicola)
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ACTIVIDAD 2. ESTRUCTURACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI) SEGUN LAS CUATRO PERSPECTIVAS QUE LO COMPONEN.

La estructuracion del CMI se realizé segun las cuatro perspectivas que menciona
Fred (2013): (1) desempeiio financiero, (2) conocimiento del cliente, (3) procesos
internos del negocio, y (4) aprendizaje y crecimiento. Para la correcta estructuracion
de esta herramienta de alineacion y seguimiento estratégico se distribuyeron los
objetivos anteriormente planteados en funcidn de las perspectivas mencionadas,
de modo que se cumpla una de las principales caracteristicas del CMI, la

integralidad.

El CMI ademéas de componerse de los objetivos estratégicos y financieros en
relacion a las diferentes perspectivas internas y externas de la empresa, también
incluye la definicion de objetivos anuales (metas), de los indicadores definidos en
la actividad anterior y de los responsables de medicién de cada indicador. Lo antes

mencionado se presenta en las Tablas 4.13 y 4.14 del presente informe.



Tabla 4.13. Cuadro de Mando Integral de la planificacion estratégica de la empresa (parte 1)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
DESEMPENO FINANCIERO

Incrementar la rentabilidad por venta de huevos
de mesa aun 30% para finales del 2026.

Incrementar los ingresos por ventas totales en
un 32% para finales del 2026.

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Incrementar la cartera de productos ofrecidos
mediante la generacién de valor agregado,
llegando a 4 productos al 2026.

Lograr un 50% de satisfaccion del cliente de
forma sostenida en los proximos cinco afios.

OBJETIVOS ANUALES (META)

Reducir los costos operaciones en un 5% con respecto al afio anterior (2022).

Incrementar el valor medio de compra de los clientes actuales en un 8% de forma
anual.

Lograr un nivel de ventas por nuevos productos (huevos y carne de pollo con valor
agregado) correspondiente al 5% de las ventas totales.

Producir y comercializar huevos comerciales de mesa clasificados y embalados con
altos niveles de calidad desde diciembre del 2023.

Producir y comercializar carne de pollo deshuesada con altos niveles de calidad
desde junio del 2024.

Producir y comercializar salchichas y jamones de pollo con altos niveles de calidad
desde enero del 2025.

Alcanzar un 50% de satisfaccion del cliente de forma sostenida desde finales del
2023.
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INDICADORES RESPONSABLE

indice de crecimiento de
ganancias

) Personal de finanzas
Indice de crecimiento
de ventas

Director de
produccion y
personal operativo

Grado de desarrollo de
productos

NPS (Net Promoter Personal
Score) administrativo

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 4.14. Cuadro de Mando Integral de la planificacion estratégica de la empresa (parte 2)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
PROCESOS INTERNOS DEL NEGOCIO

Certificar la calidad del producto por normas
internacionales: 1ISO 9000; ISO 14000; 1SO
2600 para diciembre del 2025.

Implementar en un 100% la planificacion de
los procesos administrativos, financieros y de
marketing al afio 2024.

Lograr el Distintivo ESR (Empresa
Socialmente Responsable) para junio del

OBJETIVOS ANUALES (META)

Obtener un progreso del 50% con respecto a la implementacion de un sistema de
gestion de calidad con estandares internacionales en el afio 2023.

Implementar una planificacién estratégica a finales del afio 2023.

Implementar una planificacién de publicidad y promocion a inicios del afio 2024.

Implementar un departamento financiero con personal preparado para la realizacién
adecuada de estados financieros, a finales del afio 2023.

Implementar y valorar el cumplimiento de politicas, cddigos y reglamentos de
responsabilidad social desde marzo del 2024.

INDICADORES

Grado de cumplimiento
de certificacién  de
calidad ISO

Grado de
implementacion de
planificaciones

Grado de cumplimiento
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RESPONSABLE

Director de
produccion

Personal
administrativo

Personal de
marketing

Personal de finanzas

Gerente General

2026. Mejorar la calidad de vida de los empleados mediante la entrega de tres beneficios de certificacion ESR
sociales (educacion, salud y seguridad), para finales del 2025.
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Implementar 1 programa de formacién Implementar 2 talleres formativos a septiembre del 2023 y marzo 2024, Grado de Gerente general y

semestral sostenida hasta el 2025 (6 talleres)
para el aumento del potencial de la fuerza de
trabajo.

implementacion de
talleres formativos

personal
administrativo

Fuente: Elaboracion propia



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

El diagnostico del ambiente interno y externo de la avicola MIA determiné una
posicién interna endeble debido principalmente a la carencia de un planeamiento
estratégico que le permita definir objetivos viables, asi como la ruta de accion para
conseguirlos, para esto es importante mencionar que dispone de fortalezas
importantes como la experiencia en el mercado, el control de calidad y la
infraestructura propia. Por otro lado, la posicion externa es favorable, ya que se
evidencia un correcto aprovechamiento de oportunidades dentro de las que destaca
el incremento de la demanda, lo que les permite mitigar de cierta forma una de las
amenazas con mayor influencia como el alza de precios de los productos de

abastecimientos.

La formulacién de los elementos del direccionamiento estratégico de la avicola MIA
permitié definir claramente la identidad corporativa y los objetivos estratégicos y
financieros que se pretenden lograr, con el fin de contar con una base soélida para
la definicidn de las lineas de accién, mismas que se disefiaron para que la empresa
logre potenciar sus fortalezas, superar sus debilidades internas, mitigar los riesgos
e incertidumbres del entorno externo y aprovechar efectivamente sus
oportunidades, lo cual, ademas de contribuir a fortalecer la gestion estratégica de
la empresa, genera el sentido de pertenencia tanto de sus clientes como de su

personal de trabajo.

El control y seguimiento de los objetivos propuestos comprenden una parte
fundamental de la planeacion estratégica, ya que mediante una serie de indicadores
se puede conocer el grado de cumplimiento de dicha planeacion, y de esta manera
tomar decisiones correctivas o preventivas segun los resultados obtenidos. Cabe
mencionar que, el monitoreo a ejecutar se describe desde una perspectiva integral
gue incluye areas de finanzas, clientes, procesos internos, y crecimiento y
aprendizaje, de modo tal que se logre alinear el cumplimiento de los objetivos con

el cumplimiento de la vision empresarial.
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5.2. RECOMENDACIONES

Aplicar mecanismos de gestion estratégica que permitan aprovechar las situaciones
favorables del macro entorno, ya que, a nivel politico, financiero y social, se han
implementado politicas que fomentan la productividad en los sectores productivos,
ademas, es necesario considerar la correccion inmediata de las debilidades
internas, debido a que, al estar centradas en la parte administrativa, se convierten

en limitantes para el cumplimiento de los objetivos de crecimiento empresarial.

Socializar con la comunidad de clientes, proveedores y empleados el
direccionamiento estratégico realizado, proyectando la mision de la empresa, su
proposito a futuro, los valores con los que se maneja, las politicas que regulan sus
funciones internas y sus objetivos mediante la proyeccion del mapa estratégico, de
modo que se logre generar un mayor nivel de involucramiento, y un consecuente

nivel de compromiso e interesa por ser parte de esta empresa.

Se considera necesario que el gerente general de la empresa, como lider principal
se capacite sobre la importancia y los componentes de un plan estratégico, para
gue, a partir de aquello, en conjunto con su equipo de trabajo logre analizar, ajustar
si es conveniente e implementar la propuesta planteada en esta investigacion.
Adicionalmente, se recomienda monitorear el desarrollo de las estrategias
disefladas y evaluar los resultados obtenidos, para luego aplicar medidas de

retroalimentacion que contribuyan a la mejora continua.
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La caracterizacion del perfil profesional y laboral de los participantes al panel de expertos requiere tener en cuenta los

siguientes requerimientos:

Area de formacion, programa y nivel Programa Nivel Afios de Cargo
experiencia
Ingeniera, Licenciatura, Ciencias Administracién  Superior, Mayor a 3 Areas de
Econdmicas Empresariales, areas afines. ~ de Empresas, Magister, PhD, afios planificacion,
Finanzas, Especialista. gestion,
Negocios, gerencia,
programas docencia, ylo
afines. labores a fines.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Vasquez y Rincén (2020)
N. Area de formacion Programa Nivel Afos de Cargo Institucion
experiencia
1 Ingenieria Contabilidad y  Magister 9 Docente ESPAM
auditoria MFL
2 Ingenieria Administracion de PhD 10 Docente ESPAM
Empresas MFL
3 Ciencias Contables Administracion de PhD 5 Docente ESPAM
empresariales Empresas MFL
4 Ingenieria Contabilidad y Magister 9 Docente ESPAM
auditoria MFL
5  Ciencias Contables Administracion de PhD 5 Docente ESPAM
empresariales Empresas MFL
6  Empresarial Administracién de Magister 15 Docente ESPAM
Empresas MFL
7 Ingenieria Administracion de PhD 12 Docente ESPAM
Empresas MFL
8  Ingenieria Administracion de Magister 6 Docente ESPAM
Empresas MFL
9  Ingenieria Administracién de Magister 8 Docente ESPAM
Empresas MFL
10  Ingenieria Administracién de Magister 4 Docente UTM
Empresas
11 Ingenieria Comercio Exterior Magister 5 Docente ESPAM
MFL
12 Economia Economia Magister 12 Docente UTM

Fuente: Vasquez y Rincdn (2020)
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items E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12
Pymes 6 9 79 7 8 10 6 8 10 6
Gestion empresarial 8 10 9 9 9 8 10 7 7 9 10 5
Administracién Estratégica g8 10 9 9 9 8 10 7 6 9 8 8
Plan estratégico 8 10 9 9 9 9 10 7 6 9 8 7
Indicadores de gestion 8 10 8 9 8 8 10 6 5 8 10 6
Herramientas p:;lolz de recoleccion 8 10 9 9 9 10 10 5 6 10 10 5
Suma 46 59 51 54 51 51 60 38 38 53 56 37

Total promediado

7.67 9.83 850 9.00 850 8.50 10.00 6.33 6.33 8.83 9.33 6.17

Kc (Valoracion *0,1)

0.77 0.98 0.85 0.90 0.85 0.85 1.00 0.63 0.63 0.88 0.93 0.62

Fuente: calculo para la determinacién del Kc por Herrera et al. (2022)

Anexo 3. Valoracién del coeficiente de argumentacion (Kc)

Para la valoracion del Kc el experto debe de considerar su nivel profesional (alto — medio — bajo) frente a los items

expuestos sobre las fuentes de argumentacion, considerando lo expuesto en la siguiente tabla:

Fuentes de argumentacion items ALTO MEDIO BAJO

Realizacién de analisis teéricos ;Ha realizado investigaciones tedricas sobre la 0.3 0.2 0.1
administracion estratégica en pymes?

Experiencia obtenida ;Tiene experiencia en el area de administracion 0.5 04 0.2
estratégica en pymes?

Trabajos de autores nacionales ; Tiene conocimiento sobre los componentes de un  0.05  0.05 0.05
plan estratégico aplicables en pymes nacionales?

Trabajos de autores extranjeros ;Ha participado en trabajos investigativos y/o de 0.05  0.05 0.05
campo con autores del extranjero?

Conocimiento sobre el temaen ;Conoce sobre el mercado competitivo de las pymes  0.05  0.05 0.05

cuestion en el extranjero del pais en el extranjero?

Su intuicién ¢ Cuenta con un grado de intuicién optimo parala 0.05  0.05 0.05
validacion de instrumentos de recoleccion de
informacion?

Total Ka (suma de ponderaciones) 1 0.7 0.5

Fuente: Herrera et al. (2022)

Anexo 4. Valoracién del coeficiente de argumentacion (Ka)

Fuentes de argumentacion /[Expertos E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12

1 02 02 03 02 02 02 03 02 03 03 02 0.1

2 04 04 02 04 02 04 05 02 02 05 04 04

3 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05

4 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05

5 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05

6 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05

Ka (suma de ponderaciones) 08 08 07 08 06 08 1 06 07 1 08 0.7

Elaboracion propia
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Anexo 5. Valoracion del nivel de experticia (coeficiente K) de los participantes al panel de expertos

Expertos Kc Ka K =0,5(kc+ka) Valoracién
1 0.77 0.80 0.78 Media
2 0.98 0.80 0.89 Alta
3 0.85 0.70 0.78 Media
4 0.90 0.80 0.85 Alta
5 0.85 0.60 0.73 Media
6 0.85 0.80 0.83 Media
7 1.00 1.00 1.00 Alta
8 0.63 0.60 0.62 Baja
9 0.63 0.70 0.67 Baja
10 0.88 1.00 0.94 Alta
11 0.93 0.80 0.87 Media
12 0.62 0.70 0.66 Baja

Fuente: Vasquez y Rincdn (2020)

Anexo 5. Formato de entrevista para la validacion de los expertos
ENTREVISTA APLICADA AL PERSONAL DIRECTIVO, ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO DE LA AViICOLA MIA

Se requiere utilizar la siguiente escala para valorar las preguntas segun su apreciacion profesional:

1 2 3 4 5
No valido Poco valido Medianamente valido Regularmente Muy valido
valido

PREGUNTAS PREPARATORIAS:

Preguntas y opciones de repuesta 1/2|3]|4]|5]| Observaciones

1. ¢Tiene usted conocimientos sobre la existencia de los planes
estratégicos y la importancia que la aplicacion de estos representa para
su empresa?

S O Argumente las razones

NO O Argumente las razones

2. Si bien es cierto, la aplicacion de un plan estratégico contribuye al
logro de los objetivos empresariales, tomando en cuenta lo antes
mencionado, ; Esta usted pre dispuesto a contribuir con informacion que
contribuya al desarrollo del presente estudio?

S O Argumente las razones

NO O Argumente las razones

PREGUNTAS PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO:
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Preguntas y opciones de repuesta

Observaci
ones

3. ¢La avicola tiene misidn (propésito de creacion de la empresa)?

S O Describa la mision:

NO O Describa con sus propias palabras el proposito de creacion de la
empresa:

4. ;La avicola tiene vision (como espera que su empresa sea vista por la

sociedad)?

S O Describa la vision:

NO O Describa con sus propias palabras la visualizacion a largo plazo de la
empresa:

5. ¢La empresa tiene definidos sus objetivos a corto y largo plazo (metas
financieras y estratégicas que se desean lograr)?

S O Describa los objetivos a corto y largo plazo:

NO O Describa con sus propias palabras las metas financieras y
estratégicas que se desean lograr en un corto y largo plazo

6. ¢ Considera usted que se han logrado cumplir los objetivos planteados?

S O Argumente las razones:

NO O Argumente las razones:

7. ¢Han utilizado herramientas e indicadores para medir el cumplimiento de
los objetivos propuestos?

S O Argumente las razones:

NO O Argumente las razones:

8. ¢ La empresa cuenta con un orden jerarquico dentro de su estructura
administrativa?

S O Grafique el orden jerarquico

NO O Mencione la estructura de su organizacién segun las divisiones y
subdivisiones en departamentos

9. ;La empresa cuenta tiene definidas las politicas para el cumplimiento de
los procesos?

SI O Mencione las politicas

NO O Mencione cuales considera usted que son las politicas que se
deberian de establecer

10. ¢ Qué factores internos, considera usted que son los puntos fuertes de la
empresa? (fortaleza)

11. ¢ Qué factores internos, considera usted que son los puntos débiles de la
empresa? (debilidades)

12. ;Qué factores del entorno externo, considera usted que inciden
positivamente a la empresa? (oportunidades)

13. ¢Qué factores del entorno externo, considera usted que afectan
negativamente a la empresa? (amenazas)

14. Mencione los objetivos que usted considera necesarios para el desarrollo
de la empresa:

Para fortalecer la situacion financiera:

Para fortalecer los procesos internos:

Para fortalecer la satisfaccion del cliente:

Para fortalecer la relacién con el entorno:

15. ¢Cuales considera usted que son los principales competidores de la
empresa?

moowr
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16. En una escala del 1 al 4 ; Qué calificacion le daria usted a su empresay a
la competencia, segun los siguientes factores criticos:?

Avic
ola
MIA

Factores
criticos de
éxito
(Rodrigue
z,2018)

Competi
dor A

Competi
dor B

Competi
dor C

Competi
dor D

Competi
dor

Posicion
financiera

Participaci
on en el
mercado

Competitivi
dad de
precios

Calidad del
producto

Lealtad del
cliente

17. ¢ Considera usted que el disefio de un plan estratégico permite fortalecer
la gestion empresarial de la avicola?

SI O

Argumente las razones:

NO O

Argumente las razones:

iGRACIAS POR SU COLABORACION!

Anexo 6. Consenso de los expertos en la validacion de la entrevista.

N;:z;t:;tégo 11213(4]|5(6[7]|8(|9]|Media De?i\‘/)i;ién Concordancia Per;a:z:gﬁé;:;lags%
1 212113 1[1[2[1[1] 156 0.73 0.31 31%
2 514(3[3[4]5]|3]|5|5| 4.11 0.93 0.82 82%
3 514(3[3[5]5/3]3]|3| 3.78 0.97 0.76 76%
4 41413|3[5(4(5]13]3| 3.78 0.83 0.76 76%
5 513|5(5(4]|5|3]|5|5| 4.44 0.88 0.89 89%
6 41313|5[3[5[5]|5|5] 4.22 0.97 0.84 84%
7 514(4(5(5]4|4]14|4]| 4.33 0.50 0.87 87%
8 312(3[3[3]3]|3]2|1| 2.56 0.73 0.51 51%
9 313|4(5(5]3|4]14]4| 3.89 0.78 0.78 78%
10 41514|5(4(4]5]|5]|5]| 4.56 0.53 0.91 91%
11 5141414134 (5[4(3] 4.00 0.71 0.80 80%
12 415(4(3(4(4]5]4]3]| 4.00 0.71 0.80 80%
13 515(5(3[3]|5|4]4|4| 4.22 0.83 0.84 84%
14 4131413[3[4]5]|3]|5| 3.78 0.83 0.76 76%
15 315(5[3[5]3|5]|5]|5| 4.33 1.00 0.87 87%
16 3|5(5(4[3|3]|5]|5|4| 4.11 0.93 0.82 82%
17 314(5(3[3]3|4]4]|5| 3.78 0.83 0.76 76%

Fuente: George y Truijillo (2018)
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Anexo 7. Formato de la entrevista validada por expertos
ENTREVISTA APLICADA AL PERSONAL DIRECTIVO, ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO DE LA AVICOLA MIA

OBJETIVO: Estimado (a) un cordial saludo: La presente entrevista tiene como finalidad la recoleccion de datos
complementarios acerca de la situacion actual de la avicola MIA de la ciudad de Calceta, misma que servira como punto
de partida referencial para el desarrollo de un plan estratégico que contribuya al cumplimento de los objetivos
empresariales.

PREGUNTAS PREPARATORIAS:
Preguntas y opciones de repuesta
1. Si bien es cierto, la aplicacion de un plan estratégico contribuye al logro de los objetivos empresariales,
tomando en cuenta lo antes mencionado, ¢esta usted predispuesto a contribuir con informacion que
contribuya al desarrollo del presente estudio?
S O Argumente las razones
NO O Argumente las razones

PREGUNTAS PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO:
Preguntas y opciones de repuesta
2.  ilLaavicola tiene mision? (propdsito de creacion de la empresa)
SI O Describa la mision;
NO O Describa con sus propias palabras el propésito de creacion de la empresa:
3.  ¢Laavicola tiene vision? (cémo espera que su empresa sea vista por la sociedad)
SI O Describa la vision:
NO O Describa con sus propias palabras la visualizacidn a largo plazo de la empresa:
4.  ;Laempresa tiene definidos sus objetivos a corto y largo plazo? (metas financieras y estratégicas que
se desean lograr)
S O Describa los objetivos a corto y largo plazo:
NO O Describa con sus propias palabras las metas financieras y estratégicas que se desean lograr
en un corto y largo plazo
5. ¢Considera usted que se han logrado cumplir los objetivos planteados?

S O Argumente las razones:

NO O Argumente las razones:

6.  ¢Han utilizado herramientas e indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos propuestos?
S O Argumente las razones:

NO O Argumente las razones:

7.  ¢Laempresa tiene definidas las politicas para el cumplimiento de los procesos?

SI O Mencione las politicas

NO O Mencione cuales considera usted que son las politicas que se deberian de establecer

8.  ¢Qué factores internos, considera usted que son los puntos fuertes de la empresa? (fortaleza)

9.  ¢Qué factores internos, considera usted que son los puntos débiles de la empresa? (debilidades)

10. ;/Qué factores del entorno externo, considera usted que inciden positivamente a la empresa?
(oportunidades)

11.  ¢Qué factores del entorno externo, considera usted que afectan negativamente a la empresa?
(amenazas)

12.  Mencione los objetivos que usted considera necesarios para el desarrollo de la empresa, segun los
siguientes requerimientos:

Para fortalecer la situacion financiera:

Para fortalecer los procesos internos:

Para fortalecer la satisfaccion del cliente:
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Para fortalecer la relacion con el entorno:
13. ¢ Cuales considera usted que son los principales competidores de la empresa?

Toowm>

14. En una escala del 1 al 4 ;Qué calificacion le daria usted a su empresa y a la competencia, segun los
siguientes factores criticos?:

Factores criticos de | Avicola | Competidor | Competidor | Competidor | Competidor | Competidor

éxito  (Rodriguez, | MIA A B c D Foerrerne

2018)

Posicién financiera

Participacion en el

mercado

Competitividad ~ de

precios

Calidad del producto

Lealtad del cliente

15. ¢Considera usted que el disefio de un plan estratégico permite fortalecer la gestion empresarial de la

avicola?
Sl O
NO O

Anexo 8. Procesamiento de la informacion obtenida en la encuesta

PREGUNTAS PREPARATORIAS:
Preguntas y opciones de repuesta
1. Si bien es cierto, la aplicacion de un plan estratégico contribuye al logro de los objetivos empresariales,
tomando en cuenta lo antes mencionado, ¢Esta usted predispuesto a contribuir con informacién que
contribuya al desarrollo del presente estudio?
Sl x E1. Por los resultados a obtener, ya que contribuyen para el crecimiento de la empresa.

E2. Porque proporciona una ruta para el logro de los objetivos

E3. Porque los resultados seran de ayuda para el desarrollo empresarial.

NO O

PREGUNTAS PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO:

Preguntas y opciones de repuesta

16. ¢Laavicola tiene mision? (propdsito de creacion de la empresa)

Sl O Describa la mision:

NO X E1. Produccion de huevos comerciales de buena calidad
E2. Creacion de negocio, generar empleo, explotacion de aves para la produccion de huevos
E3. El propésito es la venta de huevos de aves de corral.

17. ¢Laavicola tiene vision? (como espera que su empresa sea vista por la sociedad)

Sl O Describa la vision:
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NO X E1. Crear la propia marca para que las personas los conozcan a nivel nacional, tener productos
de buena calidad

E2. Empresa reconocida, con mayor cantidad de aves a nivel zonal, huevos clasificados y
embalados.

E3. Empresa con productos de buena calidad.

18. ¢La empresa tiene definidos sus objetivos a corto y largo plazo? (metas financieras y estratégicas que
se desean lograr)

SI O

NO X Por escrito no, pero si tienen claro como equipo directivo las metas que desean conseguir.
E2. Dentro de las financieras se encuentran obtener rentabilidad de sus operaciones

E3. Meta productiva 120.000 aves mediano plazo

E1. Abarcar el mercado zonal

19. ;Considera usted que se han logrado cumplir los objetivos planteados?

Sl X E1. Hemos trabajado constantemente para lograr los objetivos que nos hemos propuestos,
principalmente aquellos de corto plazo.

E3. Los objetivos que nos hemos trazado hasta la fecha si los hemos cumplido de forma parcial,
sin embargo, no contamos con indicadores de medicidn para conocer qué tan efectivo ha sido el
cumplimiento.

E2. Si, pero no todos, aun nos encontramos en el camino.

NO O

20. ;Han utilizado herramientas e indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos propuestos?
SI X E3. Herramientas técnico produccion

NO X E1. En el ambito financiero, unicamente herramientas de contabilidad basica.

E2. En el area administrativa hacen falta las herramientas e indicadores, lo que genera un
desconocimiento de la realidad que limita la toma de decisiones para la mejora.

21. ;Laempresa tiene definidas las politicas para el cumplimiento de los procesos?

SI O

NO X E1. No disponen de personal asignado para redactar las politicas
E2. No cuentan con manual de procesos, aunque todos saben sus actividades.
E3. No disponen de un manual de procesos que indique las politicas de cumplimiento.

22. ;Qué factores internos, considera usted que son los puntos fuertes de la empresa? (fortalezas)

E1. Infraestructura propia y correctamente distribuida segun las necesidades.
E2. Direccion efectiva (liderazgo)

E3. Asistencia técnica adecuada

E1. Ubicacidn estratégica

E3. Tecnologia para la crianza y faenamiento de pollos

E2. Estructura organizacional adecuada

E1. Capacidad productiva

E3. Control de calidad de los productos

E3. Cuentan con herramientas e indicadores “técnico produccién”
E2. Cumplen a tiempo con los pedidos

E1. Afios de trayectoria en el mercado

E1. Personal comprometido

E1. Clima favorable

E1. Disposicion al cambio

E1.Capital de trabajo propio

23.  Qué factores internos, considera usted que son los puntos débiles de la empresa? (debilidades)

E2. Administracion tradicional

E1. No realizan evaluaciones de desempefio del recurso humano

E3. No cuentan con un manual de procesos

E1; E2; E3. No tiene definido un planeamiento estratégico (misién, visidn, valores y politicas)
E1; E2. No disponen de herramientas e indicadores para medir los objetivos financieros

E2. No elaboran presupuestos, ni analisis financieros
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E1. No se capacita al personal

E3. No existe un reglamento interno

E1. Tamario de la granja es limitado para el cumplimiento de los objetivos de incrementar la productividad
E3. Carencia de publicidad y promocion

E3. No tienen informacion estadistica sobre la demanda de sus productos.

24. ;Qué factores del entorno externo, considera usted que inciden positivamente a la empresa?
(oportunidades)

E1. Aceptacion en el mercado

E3. Incremento de la demanda.

E2. Disminucion de la tasa de interés por parte de las entidades bancarias.

E1. Generacion de fuentes de empleo.

E1. Aliados estratégicos de integracién (otras granjas)

E1. Nuevos nichos de mercado (actualmente tiendas TUTI)

E2. Apoyo gubernamental a través de la matriz productiva (tratados comerciales para la exportacién)
E3. Cambios tecnoldgicos

E2. Tasa del IVA

25. ;Qué factores del entorno externo, considera usted que afectan negativamente a la empresa?
(amenazas)

E3. Productos sustitutos

E2. Sobreproduccion

E1. Desastres naturales

E2. Inestabilidad econémica

E1. Alza de precios en materiales e insumos para la produccion.

E3. Inflacién

E3. Aparicién de diferentes enfermedades de las aves.

E1. Regulacion de precios por parte del estado.

E2. Crecimiento acelerado de la competencia y marcas fuertes a nivel nacional

26. Mencione los objetivos que usted considera necesarios para el desarrollo de la empresa, segun los
siguientes requerimientos:

Para fortalecer la situacion financiera:

E1. Establecer indicadores financieros
E2. Elaborar presupuestos
E3. Hacer cuadros comparativos de precios de materia prima e insumos.

Para fortalecer los procesos internos:

E1; E2; E3. Definir los procesos

Para fortalecer la satisfaccion del cliente:
E1; E2. Darle valor agregado
E3. Clasificar los huevos por tamafio

Para fortalecer la relacion con el entorno:

E1; E3. Mantener las condiciones ambientales
E2. Tener responsabilidad social,

27.  ¢Cudles considera usted que son los principales competidores de la empresa?

A: No tienen competencia en la zona porque todos venden, porque somos los Unicos que embalamos huevos en la
zona.

B: Avipechichal

C: Anahia

D:

28. En una escala del 1 al 4 ;Qué calificacion le daria usted a su empresa y a la competencia, segun los
siguientes factores criticos?:

Factores Avicola | Competidor Competidor | Competidor | Competidor | Competidor
criticos de éxito | MIA Avipechichal Anahia C D Fuerren
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(Rodriguez,
2018)
Posicion 4 4 4
financiera
Participacion en | 4 3 3
el mercado
Competitividad 4 4 (referenciapara | 3
de precios nosotros)
Calidad del | 4 4 3 (huevo
producto picado y
sucio)
Lealtad del | 4 4 (tiene clientes | 3
cliente seleccionados)
29. ;Considera usted que el disefio de un plan estratégico permite fortalecer la gestion empresarial de la
avicola?
SI X E1, E2, E3. Permite estar organizados con planes definidos, metas, objetivos, indicadores

NO O
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Anexo 8. Tabla de alineacion entre objetivos estratégicos, metas y estrategias.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Incrementar la rentabilidad
por venta de huevos de
mesa aun 30% para finales
del 2026.

Incrementar los ingresos por
ventas totales en un 32%
para finales del 2026.

Incrementar la cartera de
productos ofrecidos
mediante la generacién de
valor agregado, llegando a 4
productos al 2026.

Lograr un 50% de
satisfaccion del cliente de
forma sostenida en los
préximos cinco afios.

Certificar la calidad del
producto  por  normas
internacionales: 1SO 9000;
ISO 14000; ISO 2600 para
diciembre del 2025.

Implementar en un 100% la
planificacion de los procesos
administrativos, financieros y
de marketing al afio 2024.

OBJETIVOS ANUALES (META)

Reducir los costos operaciones en un 5%
con respecto al afio anterior (2022).

Incrementar el valor medio de compra de
los clientes actuales en un 8% de forma
anual.

Lograr un nivel de ventas por nuevos
productos (huevos y carne de pollo con
valor agregado) correspondiente al 5% de
las ventas totales.

Producir y  comercializar  huevos
comerciales de mesa clasificados y
embalados con altos niveles de calidad
desde diciembre del 2023.

Producir y comercializar carne de pollo
deshuesada con altos niveles de calidad
desde junio del 2024.

Producir y comercializar salchichas y
jamones de pollo con altos niveles de
calidad desde enero del 2025.

Alcanzar un 50% de satisfaccion del
cliente de forma sostenida desde finales
del 2023.

Obtener un progreso del 50% con
respecto a la implementacion de un
sistema de gestion de calidad con
estadndares internacionales en el afio
2023.

Implementar una planificacion estratégica
a finales del afio 2023.

Implementar una planificacion  de
publicidad y promocion a inicios del afio
2024.

ESTRATEGIAS

Desarrollar un plan de compras de
insumos por volumen para disminuir los
costos.

Utilizar la técnica de Upselling,
ofreciéndoles a los clientes precios
menores y mas beneficios por
volumenes de compras mayores.

Utilizar la técnica de Cross Selling,
ofreciéndoles a los clientes precios
menores y mas beneficios por compras
cruzadas, es decir, agregar a su compra
habitual, nuevos productos de |la
empresa.

Clasificar y embalar los huevos segln
tamafio, peso y fecha de obtencion, de
modo que se logre sobresalir en el
mercado

Ofertar la carne de pollo separada de los
huesos (separacion mecanica de aves),
adquiriendo nuevas tecnologias con
inversion propia para ingresar a nuevos
nichos de mercado.

Elaborar productos listos para el
consumo humano como salchichas de
pollo y jamones de pollo, mediante la
adquisicion de nuevas tecnologias con
apalancamiento  financiero para el
ingreso a nuevos nichos de mercado.

Realizar mediciones anuales de
satisfaccion a todos los clientes,
utilizando el indicador NPS (Net

Promoter Score) para tomar decisiones
de mejora (A5, D5).

Implementar un sistema de gestién de
calidad con estandares internacionales,
como las normas ISO, para lograr mayor
competitividad en el mercado

Elaborar un plan estratégico en conjunto
con aliados estratégicos como la
academia local

Disefiar un plan de publicidad y
promocién que utilice las herramientas
tecnologicas del marketing digital.
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Lograr el Distintivo ESR
(Empresa Socialmente
Responsable) para junio del
2026.

Implementar 1 programa de
formacién semestral
sostenida hasta el 2025 (6
talleres) para el aumento del
potencial de la fuerza de
trabajo.

Implementar un departamento financiero
con personal preparado para la realizacion
adecuada de estados financieros, a finales
del afio 2023.

Implementar y valorar el cumplimiento de
politicas, cddigos y reglamentos de
responsabilidad social desde marzo del
2024.

Mejorar la calidad de vida de los
empleados mediante la entrega de tres
beneficios sociales (educacion, salud y
seguridad), para finales del 2025.

Implementar 2 talleres formativos a
septiembre del 2023 y marzo 2024.

Elaborar una planificacion financiera,
que permita la toma de decisiones
preventivas y  correctivas  segun
corresponda ante posibles eventos
externos como la inflacién y las
regulaciones de precio por parte del
estado

Crear un plan de responsabilidad social
empresarial, aprovechando el
reconocimiento obtenido en estos 25
afios de experiencia y el compromiso de
su equipo de trabajo

Formar alianzas estratégicas con grupos
nacionales de apoyo al sector avicola
para implementar beneficios sociales en
la comunidad

Desarrollar un plan de formacion vy
capacitacion  para el  personal,
fomentando la instruccion académica,
tanto al personal actual como el de nuevo
ingreso
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Anexo 9. Evidencias fotograficas de la investigacion realizada

AVICOLA
—— 000 —

Fotografia 2. Investigadoras con los directivos de la avicola MIA en la realizacion
de la entrevista
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