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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo la realizacion de un plan estratégico
para una empresa que exportard pitahaya amarilla organica a mercados
europeos, como primer mercado Espafia. La empresa Proecomana S.A, tiene la
necesidad que en las zonas rurales de cantones Junin, Tosagua y Bolivar los
agricultores realicen produccion de pitahaya amarilla mediante agricultura
organica para abastecer y cubrir porcentaje de demanda insatisfecha al mercado
antes mencionado, para lo cual se plante6 mision y vision elaborada con la
técnica grupo focal con participacion de miembros de la empresa e
investigadoras. Posteriormente se llevo a cabo un estudio externo, desarrollado
con la técnica del analisis PEST por medio de busqueda bibliografica, a su vez el
estudio de las 5 fuerzas de Porter, con los datos recabados se elaboraron la
‘matriz EFE” y “MPC”, seguido se efectué el andlisis interno aplicando la
entrevista y se realiz6 la matriz EFI. Una vez obtenida la informacion se
plantearon  objetivos y posterior la matriz FODA donde se estructurd las
estratégicas para aprovechar las fortalezas y oportunidades existentes, que
fueron enfocadas a la fomentar la produccion de pitahaya organica, puesto que el
estudio reflejo que no se encontraban realizando este tipo de produccion en la
zona estudiada, a su vez es escaza la cantidad de productores de esta fruta
exodtica, y a su vez la busqueda de alianzas estratégicas con distribuidores
extranjeros para posicionarse en el mercado; finalmente se estructuré un plan de
accion que permitira a la empresa alcanzar el fiel cumplimiento de lo planteado.

PALABRAS CLAVE

Plan estratégico, pyme, produccion de pitahaya, agricultura organica, plan de

accion.
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ABSTRACT

The objective of this research was to carry out a strategic plan for a company that
will export organic yellow pitahaya to European markets, as Spain's first market.
The Proecomana SA company, has the need that in the rural areas of Junin,
Tosagua and Bolivar cantons, the farmers carry out production of yellow pitahaya
through organic agriculture to be able to supply and cover the percentage of an
unsatisfied demand to the aforementioned market, for which its mission and vision
was to be developed with the focus group technique with the participation of the
members of the company and researchers. Subsequently, an external study was
carried out, developed with the PEST analysis technique through bibliographic
search, and in turn the study of Porter's 5 forces, with the data collected, the
respective “EFE matrix” and “MPC?”; followed by this activity, the internal analysis
was carried out applying the interview and the EFI matrix was carried out. Once
the information was obtained, the long-term and subsequent objectives of the
SWOT matrix were proposed, where the strategies were structured to take
advantage of existing strengths and opportunities, which were focused on
promoting the production of organic pitahaya, since the study reflected that this
type of production was carried out in the studied area; in turn, the quantity of
producers of this exotic fruit is scarce, and in turn the search for strategic alliances
with foreign distributors to achieve market positioning; finally, an action plan was
structured that will allow the company to achieve faithful compliance with the
above.

KEY WORDS

Strategic plan, SME, pitahaya production, organic agriculture, action plan.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

El crecimiento econdmico en algunos paises se debe a la agricultura que se
desarrolla en las zonas rurales que la conforman familias dedicadas a esta
actividad, que “impulsa la economia de la mayoria de los paises en desarrollo.
Son 2 570 millones de personas que dependen de la agricultura, la caza, la pesca
o la silvicultura para su subsistencia, representando el 42% de la humanidad” asi

lo corrobora (Food and Agriculture Organization [FAO], 2015).

En este contexto, el mundo se encuentra enfrentando probleméaticas relacionadas
a la agricultura convencional, que han dejado graves secuelas por la utilizacion de
agroquimicos, ante esto surge la agricultura organica que segun la International
Federation of Organico Agriculture Movement (IFOAM, 2014) “es un sistema de
produccion que mantiene y mejora la salud de los suelos, ecosistemas y las
personas basadas fundamentalmente en procesos ecoldgicos, la biodiversidad y
los ciclos adaptados a las condiciones locales, sin usar insumos que tengas

efectos adversos”.

En el Ecuador, segun estudios “la agricultura es uno de los ejes principales sobre
los que se desenvuelve la economia del pais, tanto en el ambito econémico como
en la seguridad alimentaria. El reporte de Productividad Agricola del Ecuador
sefala que esta actividad aporta un promedio de 8.5% al Producto Interno Bruto
(PIB), siendo el sexto sector que aporta a la produccion del pais” (Andrade, 2017).
Para la Agencia de Promocion de Inversores de Manabi (2016), esta es una
provincia especializada en agricultura, en relacion con el resto del pais. Esta
misma fuente expone que “el gran tamafo del sector agricola es un tema clave
para el desarrollo de la economia manabita. Ademas, este sector agricola es uno
de los més diversos del Ecuador, debido al tamafio de la provincia, la estabilidad

climatica y la topografia de sus suelos aptos para cultivos”.

Por otro lado, actualmente, “la pitahaya comenzé a ganar consumidores en

Manabi, después de 10 afios de haber sido introducida. Esta fruta exdética y nativa



de las zonas tropicales de centro y sur América, tiene un dulce sabor que cautiva”

(Agencia de Promocion de Inversores de Manabi, 2016).

La empresa “PROECOMANA S.A” quien realiza sus actividades productivas en la
provincia de Manabi, elabord estudios de factibilidad para la creacion de una
unidad agro productiva para la exportacion de pitahaya organica de productores
de las zonas rurales de Junin, Tosagua y Bolivar a paises europeos. Se identificd
en dicho estudio que la empresa no puede responder a la demanda internacional
de pitahaya organica al no contar con proveedores en estas zonas a pesar de que
algunas familias encuentran realizando actividades agricolas orientas a la
produccion de pitahaya amarilla de manera convencional, esto se debe a que
segun afirma Baca (2019) en un Boletin de Observatorio de Cambio Rural
(OCARU) gran parte de los agricultores realizan actividades agricolas
convencionales en mayor proporcion que la organica por motivos de: “falta de
conocimiento para la preparacion del suelo, tierras contaminadas por la
produccion convencional, falta de preparacion de los productores en lineamientos
establecidos desde la cosecha hasta su empaque, y por los altos costos de

produccién organica”.

La empresa “PROECOMANA S.A” fue constituida como sociedad anénima en el
afio 2018, se dedica al desarrollo de negocios agroindustriales de sus proyectos
propios y productivos, creando unidades de produccion en los sectores agros
productivos, agroindustriales y bioacuaticos mediante apoyo de inversion
extranjera de créditos no rembolsables. La compania ha detectado una “creciente
demanda de consumo de pitahaya amarilla de origen ecuatoriano en el mercado
extranjero”, tal como lo expuso Bustamante (2018). Por otro lado Arrieta, Chacon,
Monterrosa, Montes, Vargas (2018) exponen que “en la actualidad, las
exportaciones de esta fruta exdtica suman US$ 2,6 millones y presentaron un
crecimiento en el Gltimo afo de 18,1%”. Asi mismo, cabe destacar que el “precio
referencial de exportacion por tonelada de pitahaya también ha presentado un
crecimiento promedio anual positivo de 11%”. A su vez la empresa también
identificé que existe un auge de consumo de productos organicos, especialmente
en los paises Europeos que da una tendencia de crecimiento del “14% desde el
2016 al 2021”. (Lira, 2019)



En referencia a lo expuesto, la empresa “PROECOMANA S.A” desea incentivar a
las familias de las zonas rurales que se encuentran produciendo pitahaya amarilla
mediante agricultura convencional, lo realicen de forma organica para poder asi
contar con la produccion necesaria para satisfacer la demanda internacional, y, de
esta manera brindar un crecimiento econémico a la zonas integradas al proyecto,
evitar la contaminacion de los suelos y aprovechar la oportunidad de exportacion

de esta fruta exoética.

Para que la empresa pueda llevar a cabo la ejecucion de su enfoque productivo,
debera realizar un diagnostico que le permita evaluar el comportamiento actual
de los factores internos y externos a la organizacion para asi desarrollar un plan
estratégico que le permita cumplir su objetivo principal. Ante esto se observa que
es necesario elaborar una planeacion estratégica para que el administrador
conozca el medio de “cdmo organizar a las personas y sus recursos e incluso
tener una idea clara de lo que se necesita organizar’ (Palacios, 2016) y de
acuerdo con lo planteado por Arnoldo (2017) un Plan Estratégico permite en una
pyme agro-productiva “un desarrollo coherente de la empresa, coordinando
acciones de las diferentes areas mediante criterios unificados para el éxito de la
organizacion”.

Para David (2013). Existen empresas que no llevan a cabo planeacién
estratégica por la falta de conocimiento sobre el desarrollo de esta, no dedican
tiempo para planear, no desean invertir dinero en estudios internos y externos, y
en ocasiones se encuentran acostumbrado al éxito actual de la empresa que no
ven necesario realizar planes estratégicos. Las consecuencias que asumen las
empresas de no realizarla son no contar con una estructura para mejorar la
coordinacion y el control de actividades, no fomentan una actitud favorable hacia
el cambio, poco grado de disciplina y formalidad a la direccion de una empresa.
Para Pavon, Domini, Suarez, Almenares, Yong Chon y Benintez, (2015). En la
actualidad muchas entidades productivas y de servicio del sector agricola y
agrario, combinan la planeacién estratégica con la direccion por objetivos que
vista en su integralidad, son claves, que concilian las oportunidades y amenazas

del entorno con las fortalezas y debilidades de la organizacion, a fin de definir un



sistema de objetivos y estrategias que optimicen y concentren recursos, esfuerzos
y voluntades.

Al no contar con planeacién estratégica segun Flores (2016) las empresas del
sistema agro productivo carecen de optimizacion de los recursos humanos e
inversion y las distintas areas no trabajan articuladamente. Es por ello que al
no tener desarrollada una planificacion estratégica la empresa PROECOMANA
S.A requiere de politicas y estrategias que le permitan cumplimentar la demanda
existente de pitahaya amarilla organica en el mercado internacional por lo que se
limita la toma de decisiones por parte de los grupos de interés y poder asi
incentivar a la produccion de pitahaya amarilla organica, con la debida
certificacion y lograr abastecer al mercado objetivo que esta empresa desea
captar.

Con estos antecedentes los investigadores plantearon la siguiente formulacion del
problema.

¢ Como la empresa PROECOMANA S.A a través de la planificacion estratégica

puede responder a la demanda internacional de pitahaya amarilla organica?

1.2. JUSTIFICACION

En el ambito social, esta investigacién desarrollara acciones y estrategias que
directamente beneficien a las personas dedicadas a la produccion agricola en el
medio rural residentes de las comunidades de Junin, Tosagua y Bolivar de la
provincia de Manabi; lo cual suman alrededor de “1285 personas” (Quevedo,
2018, p 67), quienes seran participes en dicho programa, con la oportunidad de
abastecer un mercado extranjero con altos niveles de consumo de frutas

tropicales organicas.

Mediante la planeacion estratégica la empresa PROECOMANA S.A, tendra un
conjunto de estrategias guiadas a alcanzar el crecimiento econémico,
posicionamiento en el mercado y liderazgo empresarial, puesto que el diagnéstico
externo e interno que se desarrollara en el plan permitira conocer el mercado
donde se posicionara, y por ende la empresa tendra un mejoramiento notable en
la proyeccion de sus indices financieros y de rentabilidad, buscando tacticas para
lograr abastecer la demanda; y asi obtener una alta fuente de ingresos. Por otro



lado, se busca cumplir con el objetivo 6, del Plan Nacional de Desarrollo 2017-
2021, eje 2 “Economia al servicio de la sociedad”, que hace referencia al
“Desarrollo de las capacidades productivas y del entorno, para lograr la soberania
alimentara y el Buen vivir Rural’, puesto que el estudio disefia estrategias que
permitan captar la oportunidad de demanda internacional integrando a los
productores de la zonas rurales de Junin, Tosagua y Bolivar como proveedores
directos de pitahaya organica. (Secretaria Nacional de Planificacién y Desarrollo
[SENPLADES], 2017)

En al &mbito ambiental, esta investigacion busca una agricultura organica alejada
de la utilizacion de productos que atentan al deterioro de las tierras fértiles de la
provincia, que dia a dia sufren el desgaste de minerales por la utilizacién de
agroquimicos. A su vez, en este contexto se encuentra cumpliendo con el objetivo
3, del Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 que refiere a “Garantizar los
derechos de la naturaleza para las actuales y futuras generaciones”, puesto que
al incentivar la agricultura organica se esta respetando los valores éticos de
precautelar y mantener un ambiente libre de contaminacion y a su vez ser
responsables con la calidad de productos libres de quimicos. (Secretaria Nacional
de Planificacion y Desarrollo, 2017). Asi mismo, cumple con uno de los objetivos
de Desarrollo del Milenio que impulsa “Garantizar la sostenibilidad del medio

ambiente”. (Naciones Unidades, 2015)

En el transcurso de las dos Ultimas décadas, se ha buscado reducir
significativamente la pobreza, planteado en los objetivos de Desarrollo del Milenio
como el “objetivo 1. Erradicar la pobreza extrema y el hambre”. Esta investigacion
impulsa a que la Empresa PROECOMANA S.A, tenga una guia estratégica que le
permita crecer y posicionarse en el mercado y por ende brindar fuentes de trabajo
al insertar proveedores de pitahaya amarilla organica y aportar a la soberania
alimentaria mediante el consumo de un producto de calidad sin altos porcentajes

de quimicos. (Naciones Unidades, 2015)



1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Elaborar un plan estratégico 2019-2023 para la empresa PROECOMANA S.A.
como via para que se satisfaga la demanda internacional de pitahaya amarilla

organica.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Desarrollar la declaracién de la mision y vision de la Empresa PROECOMANA
S.A.

Diagnosticar la situacion interna y externa de la empresa PROECOMANA S.A.
para hacer frente a la demanda internacional existente en Europa de pitahaya

organica amarilla.

Establecer los objetivos a largo plazo, plan de accién y estrategias para la
empresa PROECOMANA S.A

1.4. IDEA A DEFENDER

La empresa PROECOMANA S.A a través de la planificacion estratégica puede
responder a la demanda internacional de pitahaya amarilla organica, contando

con proveedores de las comunidades rurales de Junin, Tosagua y Bolivar.



CAPITULO II. REVISION BIBLIOGRAFICA

Para el desarrollo de la presente investigacion se deben tomar en cuenta
conceptos referenciales para el entendimiento y comprension de la misma, para lo
cual se presenta a continuacion el hilo conductor de las tematicas a considerar

(imagen 2.1):

Administracion estratégica

-Conceptos

-Etapas de la Administracion
estratégica.

v

Planificacion estratégica

-Conceptos
-Importancia

-Modelos de planeacion
estratégica.
-Componentes de la PE.

A

Declaracion de la Evaluacién externa Evaluacién interna
Mision y Vision

Macroeconémicos (PEST) -Conceptos

-Conceptos -Politicos s |-
-Compopnentes -Econémicos Componentes
-Sociales
-Técnicas y herramientas de -Tecnoldgicos
investigacion: Microeconémico
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3

(focus Gruop) -Fuerzas de Porter Matriz EF

(Check List) -Técnicas y herramientas de
investigacion
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Matriz FODA

R 5 -Concept(‘Jsl
4 -Caracteristicas
-Objetivos a largo plazo PYMFS -Pequefia y Medianas empresas Agro

-Plan de accién productivas.

-Estrategias
Agricultura Organica
-Concepto
-Origenes
-Caracteristicas

Y

Pitahava Amarilla organica

Figura. 2.1 Hilo conductor de la tematica planeacion estratégica de la empresa Proecomana S.A
Elaborado por: Autoras



2.1. ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una
empresa alcance sus objetivos. Como lo sugiere esta definicidn, la administracion
estratégica se enfoca en integrar la administraciéon, el marketing, las finanzas y la
contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion y el desarrollo, y los
sistemas de informacion, para lograr el éxito de una organizacién. (David, 2013, p
5)

Un desafio debido a que va mucho mas alla de impartir 6rdenes a los miembros
de la organizacion. La direccion estratégica de una organizacién depende de una
serie de consideraciones. Entre ellas estan el analisis de dos entornos (interno y
externo) de la organizacion, el establecimiento de directrices organizacionales
(metas y objetivos), la formulacién de la estrategia (empresarial, unidad de
negocio, funcional), la implementacion de la estrategia y el control estratégico.
(Lana, 2016, p 1)

Para Padilla y Teran (2017) “La administracion estratégica proporciona un
conjunto de técnicas y herramientas provenientes del desarrollo tedrico practico
de las ciencias administrativas que pueden ser utilizadas critica y creativamente

por los futuros especialistas” (p 9).

Segun las referencias la administracion estratégica estda enfocada al manejo de
los planes debidamente estructurados al cumplimiento de los objetivos
organizacionales; la seleccién, evaluacién y ejecucion de las estrategias depende

de un buen proceso de direccionamiento de las mismas.

2.1.1. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Para David (2013) “El proceso de la administracion estratégica consta de tres

etapas: formulacion, implementacién y evaluacion de estrategias” (p 5).

1. La formulacion de estrategias implica desarrollar una vision y mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas a la empresa,

determinar las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a



largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias
particulares que se han de seguir.

2. La implementacion de la estrategia requiere que la empresa establezca
objetivos anuales, cree politicas, motive a los empleados y asigne recursos
para que las estrategias formuladas puedan ejecutarse. La implementacion
de estrategias implica desarrollar una cultura que apoye la estrategia, crear
una estructura organizacional efectiva, redirigir los esfuerzos de marketing,
preparar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de informacion y
vincular la remuneracion de los empleados al desempefio organizacional.

3. La evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracion
estratégica. Los directivos necesitan con urgencia saber si ciertas
estrategias no estan funcionando bien; la evaluacion de la estrategia es el
medio principal para obtener esta informacion. Todas las estrategias estan
sujetas a modificaciones futuras, debido al cambio constante de los
factores externos e internos. La evaluacion de estrategias consta de tres
actividades fundamentales:

1) revisar los factores externos e internos en funcién de los cuales se
formulan las estrategias actuales,

2) medir el desempefio y

3) aplicar acciones correctivas. La evaluacion de estrategias es necesaria
porque el éxito de hoy, no garantiza el éxito de mafiana. El éxito siempre
genera problemas nuevos y diferentes; las organizaciones complacientes

con ellas mismas tienden a desaparecer.

2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planeacion (o planificacion) estratégica es el proceso a través del cual se
declara la vision, la mision y los valores de una empresa, se analiza su situacion
externa e interna, se establecen sus objetivos a largo plazo, y se formulan las

estrategias que permitan alcanzar dichos objetivos. (Arturo, 2014, p 22)

Segun David (2013) la administracion estratégica permite que una organizacion
sea mas proactiva que reactiva en lo que se refiere a dar forma a su futuro;

permite que una empresa inicie e influya las actividades (en vez de sodlo
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responder a ellas) y, de esta manera, ejercer control sobre su propio destino. (p
14)

“La planeacion estratégica es la toma deliberada y sistematica de decisiones que
incluyen propositos que afectan o deberian afectar toda la empresa durante largos
periodos” (Chiavenato, 2017, p 2).

La planificacion estratégica se la identifica como planes y metas que se
establecen en las empresas para un largo plazo, en la elaboracion participan los
miembros de la organizacibn y para su cumplimiento los ejecutivos son
responsables de velar por el desarrollo y ejecucion con la finalidad de alcanzar el

crecimiento de la organizacion

2.3. MODELOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Afirma David (2013) “el proceso de la administracion estratégica es dinamico y
continuo. Un cambio en cualquiera de los componentes principales del modelo

produce un cambio en alguno o en todos los demas componentes” (p 11).

A continuacion se muestra el modelo de administracion estratégica propuesto por
David (2013) el cual se presenta hasta el proceso de planeacion estratégica (p11)
(figura 2.1).

—

Desarro Har I
declaracion de
ia vision
v ia mision
Tapituloc 2

Establecer Generar. evaluar

los objetivos v seleccionar

= largo plazo ias estrategias
Capitulo S Capitulo &

4 4

Figura 2.1 Modelo de planeacion estratégica segun David (2013)

Para la percepcion de otros autores tales como Ruiz (como se citdo en Palacios,
2016); Modelo de Lozano y Torres (2017); Modelo de Araque y Cruz, (2014);

Ussman (2004), presentan los siguientes modelos de planeacion estratégica.
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Figura 2.3. Modelo de planeacion estratégica segun Ruiz (2012)
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OPORTUNIDADES AMBIENTALES Y ACUERDOS
RECURSOS ORGANIZACIONALES Y HABILIDADES
VALORES ADMINISTRATIVOS
RESPONSABILIDADES SOCIALES
INTERESES FAMILIARES |

Formulacién de Formulacién de Implementacién
los cbijefivos la estrategia de la estrategia
Retornos Financieros Proceso de Planeacién Gobierno Corp_oraf.wo Metas quncner&l:ls,l de
. — Estruclura Orgumzocrom| —+ mercado, de crecimiento
Cuota de Mercado Estratégico . i .
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I
- I I | !
1
k- | EVALUACION Y CONTROL ESTRATEGICO :
1

- Cultura familiar, Involucramiento de los miembros familiares
Involucramienio de los miembros No familiares

Figura 2.5. Modelo de planeacion estratégica segiin Ussman (como se citd en Arnoldo, 2017)

De acuerdo a la busqueda bibliografica, se logré detectar de algunas referencias
de diferentes autores los modelos de planeacién estratégica propuesto o

utilizados en sus investigaciones:

Segun David (2013) “detalla un modelo basado en la declaracion de la misién y
vision, la auditorita externa e interna, establecimiento de objetivos a largo plazo y

la generacion, evaluacion y seleccién de estrategias” (p 14).

Por otro lado, Ruiz (como se cit6 en Palacios, 2016) quien nos propone un modelo
pasado en tres etapas divididas en: Analisis del entorno, en este acapite se
estudia todos los componentes de la industria, analisis de la competencia,
Autodiagnéstico, planeacion de escenarios. Seguidamente tenemos a la
Formulacién que detalla los escenarios como, objetivos, planes de accion y

Programacion del cumplimiento de la meta. (p 11)

Por otro lado en el 2017, en las investigacion presentada por Lozano y Torres
(2017, p 405-416) integra un modelo semejante al de (David, 2013, p 14)

diferenciado por la inclusiébn de una etapa que permitiria determinar medidas de
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control de la planeacion estratégica y como etapa final trasladar a la visiéon

contestando las preguntas ¢Qué medios? Y ¢Qué aspiramos?.

Por dltimo Ussman (como se citdé en Arnoldo 2017,p 23-34) autor que propone un
modelo adaptado a empresas familiares, de las cuales enfoca en su literatura que
estas no realizan un modelo amplio de planeacion estratégica lo cual generaba
gue tan solo tenian un promedio de edad maximo de 20 afios, por tal identifica
etapas similares a los autores mencionados corroborando con Ruiz (como se citd
en Palacios, 2016, p 11 ) y Araque y Cruz (2014, p 19-99).

2.4. COMPONENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En esta parte del desarrollo teérico se enumeran componentes de la planeacion
estratégica que tributan al objetivo de la investigacion, las cuales fueron tomadas
del modelo propuesto por (David 2013, p 11).

2.4.1. DECLARACION DE LA MISION Y VISION

De acuerdo con David (2013) la declaracion de mision y visidn se encuentra
planteada en el modelo propuesto por este autor, y se presenta de la siguiente

forma:

2.4.1.1. DEFINICION DE LA DECLARACION DE LA MISION

La definicion en relacién a lo que representa la mision de detalla en “La
declaracién de la mision es una “afirmacion perdurable acerca del propdsito que
distingue a una empresa de otras similares. La declaracién de la misiéon identifica
el alcance de las operaciones de una empresa en términos de producto y
mercado. (David, 2013, p 11)

“La mision institucional es uno de los principales documentos de la filosofia y su
objetivo fundamental es dirigir, estimular y guiar la busqueda de oportunidades
con el fin de reforzar el compromiso y la trayectoria de la organizacion” (Samara,
Souza, Rogerio, 2014).

Para Collins & Porras (como se citd en Samara, Souza, Rogerio, 2014) “en el
ambito interno la definicion adecuada de la misibn ayuda en el proceso de

motivacién entre la organizacion y sus empleados”.



14

La misién es la razon de ser de la empresa, responde a la pregunta ¢Qué me
encuentro haciendo?, por tal toda empresa posee indivisiblemente una mision,

aungue no la haya plasmado en escrito.
2.4.1.2. COMPONENTES DE LA DECLARACION DE MISION

Para David (2013) “la declaracién de mision puede variar en cuanto a extension,
contenido, formato y especificidad. Casi todos los profesionales y académicos de
administracion estratégica consideran que una declaracion efectiva debe tomar en

consideracion los componentes” (p 23).

1. Clientes. ¢ Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos o servicios. ¢Cuéles son los principales productos o servicios que
ofrece la empresa?

3. Mercados. En términos geogréficos, ¢en donde compite la empresa?

4. Tecnologia. ¢ La empresa esta al dia desde el punto de vista tecnol6gico?

5. Preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ¢La
empresa esta comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

6. Filosofia. ¢ Cudles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas
basicos de la empresa?

7. Concepto propio: ¢cual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

8. Preocupacion por la imagen publica: ¢es la empresa sensible a las inquietudes
sociales, comunitarias y ambientales?

9. Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la

empresa?

2.4.1.3. DEFINICION DE LA DECLARACION DE LA VISION

La vision es asi un objetivo que, partiendo de la propia identidad, recoge las
esencias de la mision y sirve de orientacion a los niveles inferiores de decision al
tiempo que contribuye a dotarles de energia. De este modo actia como marco del
conjunto del proceso; es una mancha en el horizonte, que fija la direccion en la

gue avanzar y estimula a hacerlo. (Fernandez, 2017, p 189)
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La vision empresarial es una de las variables que va permitir que se den las
relaciones entre actores que fabrican productos y otros que los comercializan. Por
esto aqui se propone que una de las variables analiticas en el éxito de las
empresas sea la capacidad empresarial, ya que la reestructuracion productiva y la

modernizacion industrial. (Martinez y Espinoza, 2017)

La visibn es lo que la empresa aspira alcanzar en un tiempo determinado,
responde a lo logrado y permite marcar un propésito establecido. Este elemento

de la planeacion estratégica determina si la empresa tuvo éxito.

Segun la literatura citada, se puede comprender que las empresas deben definir
la perspectiva hacia el futuro de la misma, por lo tanto, la vision es a dénde quiere
llegar la empresa. Es una exposicion clara que indica hacia donde se dirige la

empresa a largo plazo y en que se convertira.

2.4.2. HERAMIENTAS PARA LA DECLARACION DE LA MISION Y
VISION

Para la exploracion de informacién la investigacion cuenta con técnicas y
herramientas que le servirdn de ayuda para examinar datos importantes de la
empresa, y a fin de cumplir con la elaboracion de la misién y visién de la misma.
Para Hamui-Sutto y Varela (2012). La técnica de grupo focal es particularmente
atil para explorar los conocimientos y experiencias de las personas en un
ambiente de interaccion, que permite examinar lo que la persona piensa, cOmo
piensa y por qué piensa de esa manera. El trabajar en grupo facilita la discusion y
activa a los participantes a comentar y opinar. Por otro lado, el autor expone que
existen otras técnicas similares al grupo focal, que se pueden diferenciar por sus
particularidades para responder a las preguntas de investigacion. Asi, la
observacion directa es mas apropiada para estudios de roles sociales en una
organizaciéon, en tanto, que el grupo focal es particularmente sensible para el

estudio de actitudes y experiencias.
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2.4.2.1. GRUPOS FOCALES

Segun Hamui-Sutto y Varela (2012) “La técnica de grupos focales es un espacio
de opinion para captar el sentir, pensar y vivir de los individuos, provocando auto

explicaciones para obtener datos cualitativos”.

Para Salahada et al., (2015) “El grupo focal se caracteriza por ser un grupo de
discusion que posibilita el dialogo sobre un asunto en especial, vivido y
compartido mediante experiencias comunes, a partir de estimulos especificos

para el debate que reciben los participantes”

Los grupos focales segun la percepcion de los autores mencionados, esta técnica
permite obtener datos mediante de un grupo de personas afines a la investigacion

gue exponen sus ideas, criterios sobre el objeto a estudio.

PASOS PARA REALIZAR UN GRUPO FOCAL

Para Escobar y Bonilla (2017) a continuacion presenta una serie de pasos para
planear y realizar un grupo focal, estos corresponden a una recopilacion de

diferentes autores. (p 56)

. Primer paso, establecer los objetivos

. Segundo paso, disefio de la investigacion

. Tercer paso, desarrollo del cronograma

. Cuarto paso, seleccion de los participantes
. Quinto paso, seleccion del moderador

. Sexto paso, preparacion de preguntas estimulo
. Séptimo paso, seleccion del sitio de reunion
. Octavo paso, logistica

. Noveno paso, desarrollo de la sesion

. Décimo paso - analisis de la informacion
MODERADOR

El moderador debe conducir a los participantes a una conversacion. Las

responsabilidades basicas de éste son: mantener la discusion en un solo tema y
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ritmo, involucrar a los individuos en la conversacién y establecer un ambiente de
confianza que elimine las barreras de la comunicacién. Al inicio del grupo focal, el
moderador debera describir el protocolo de la discusion e indicar que la

conversacion sera grabada. (Escobar y Bonilla, 2017, p 58)

2.4.2.2. LISTA DE CHEQUEO

Para el SPG consulting Grup (2015) “Esta herramienta se utiliza para recolectar
datos en un formato légico. Sirve como herramienta de transicidn entre la

recoleccion de datos y el uso de técnicas mas elaboradas”.

Su objetivo primordial es lograr que el recolector de la informacion esté en
capacidad de reunir y organizar datos en un formato tal que les permita un

analisis eficiente y facil.

2.4.3. ANALISIS FACTORES EXTERNOS

Segun el modelo propuesto por David (2013) para realizar la planeacion
estrategia se debe elaborar la auditoria externa del entorno macroecondémico y

microeconodmico.

2.4.3.1. MACROECONOMICOS-ANALISIS PEST

Para Espinosa (2013) en el analisis externo de la empresa se identifican los
factores externos claves para una empresa, como por ejemplo los relacionados
con: nuevas conductas de clientes, competencia, cambios del mercado,
tecnologia, economia, etcétera. Se debe tener un especial cuidado dado que son

incontrolables por la empresa e influyen directamente en su desarrollo. (p 23)

Para Sandoval (2012), el analisis PEST es aquel que presentara un analisis de las
posibles amenazas y oportunidades que se puedan encontrar en el ambiente
externo de la empresa. Para esto, se hace un analisis individual de cada &mbito
gue compone el macro entorno los cuales son: econdmico, politico, tecnoldgico,

social y ambiental. (p13)
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Entonces tenemos que, el analisis PEST es aquel que evalla los factores
politicos, legales, econémicos, tecnoldgicos, sociales del ambiente que rodea el
sector objeto a estudio, para asi determinar las posibles oportunidades y

amenazas que se presenten.

En una empresa siempre se tienen que tener en cuenta los elementos externos
del entorno, que si bien es cierto son fuerzas que no son controlables por parte de
la empresa, pero si influyen sobre ella, ya que estos pueden afectar a la situacion
de la organizacion. Tenemos que tener en cuenta tanto el macro entorno como el
micro entorno. Es fundamental analizar estos dos elementos de una forma
minuciosa ya que de ellos se derivan oportunidades y amenazas que la empresa

tendra que aprovechar o evitar de cara al intercambio en el mercado.

Dentro de los aspectos que integran el andlisis PEST, David (2013) presenta los

siguientes variables o aspectos:
ASPECTOS ECONOMICOS

David (2013) los factores econdmicos tienen un impacto directo en el atractivo

potencial de las diferentes estrategias.

Por ejemplo, cuando las tasas de interés suben, los fondos necesarios para la
expansion del capital se vuelven mas costosos o inalcanzables. Ademas, a
medida que las tasas de interés aumentan el ingreso discrecional disminuye y la
demanda de bienes discrecionales cae. Cuando los precios de las acciones se
elevan, aumenta también la conveniencia de que los valores bursatiles actlen
como fuente de capital para el desarrollo de mercados. Asimismo, cuando el

mercado sube, la riqueza del consumidor y de los negocios aumenta. (p 65)

Los especialistas consideran el estado de la economia en que negocian tanto a
corto plazo, como a largo plazo. Esto es especialmente cierto al planear, donde se

debe y necesita de analizar:

1. Los tipos de interés.

2. El nivel de la tasa de empleo, de la inflacion y de la renta per capita.

3. Las perspectivas a largo plazo del producto interno bruto de la economia
(GDP) (Araque y Cruz, 2014, p 32-33)
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SOCIALES

Los cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales tienen un fuerte
impacto en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes, por lo cual

tenemos:

Las organizaciones pequefias, grandes, lucrativas y no lucrativas de todas las
industrias estan viéndose sacudidas por las oportunidades y las amenazas que
surgen a partir de los cambios en las variables sociales, culturales, demograficas
y ambientales. El mundo actual se ha transformado de las més diversas formas, y

el futuro promete cambios aun mayores. (David, 2013, p 67)

Las tendencias sociales, culturales, demogréaficas y ambientales estan dando

forma a la manera en que vivimos, trabajamos, producimos y consumimos:

Las nuevas tendencias dan lugar a un tipo diferente de consumidor y, por
consiguiente, provocan el surgimiento de una necesidad de productos, servicios y
estrategias distintos. En buena parte del mundo actual, el nimero de hogares
conformados por personas que viven solas 0 que comparten el espacio con
compafieros con quienes no tienen parentesco alguno es mayor que el de
hogares constituidos por parejas casadas y con hijos. Ademas, la cantidad de
gente que hace sus compras online es cada vez mayor. (Araque y Cruz, 2014, 43)

POLITICAS

Los gobiernos federales, estatales, locales y extranjeros son importantes
reguladores, desreguladores, subvencionadores, empleadores y clientes de las
organizaciones: Por lo tanto, los factores politicos, gubernamentales y legales
pueden representar oportunidades o amenazas clave para las organizaciones de
todo tamafio. (David, 2013, p 68)

En los aspectos politicos ademas tenemos que se busca aspectos desde la
perspectiva de gobernabilidad, la relacion entre las funciones del estado, la
seguridad de administracion de justicia y su rectitud, las principales corrientes
doctrinarias hacia las que se inclina la mayoria, etc, cuya repercusion es evidente

sobre las posibilidades de un normal desenvolvimiento empresarial. Ademas, se
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debe tomar en cuenta cual es la tendencia del gobierno de turno respecto al

desarrollo del sector real de la economia. (Araque y Cruz, 2014, 30)

TECNOLOGICAS

Las fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y amenazas que
se debe considerar al formular estrategias: Los avances tecnolégicos pueden
afectar significativamente los productos, los servicios, los mercados, los
proveedores, los distribuidores, los competidores, los clientes, los procesos de
fabricacion, las practicas de marketing y la posicion competitiva de las

organizaciones. (David, 2013, p 75)

Segun Araque y Cruz (2014, p 45) La tecnologia es vital para poder competir
como ventaja en los mercados globalizados. El constante cambio tecnolégico que
caracteriza a la economia actual hace imperativa la actualizacién permanente de
los recursos humanos de la empresa, la blusqueda y adaptacion de la tecnologia
idonea y el obtener y manejar informacion necesaria para aprovechar
oportunidades e innovar para lo tanto competir de manera exitosa dentro de un

sistema de apertura de mercados.

2.4.3.2. MICROECONOMICO - ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

“El Analisis Porter de las cinco fuerzas o Diamante de Porter, corresponde a un
modelo estratégico, que ‘permite analizar cualquier industria en términos de su
rentabilidad” (Arriagada, 2015).

Para David (2013) El impacto colectivo de las fuerzas competitivas es tan brutal
en algunas industrias, que el mercado es claramente: “Poco atractivo” desde el
punto de vista de la obtencién de utilidades. La rivalidad entre las empresas
existentes es severa, los nuevos rivales pueden entrar en la industria con relativa
facilidad, y tanto proveedores como clientes tienen cierta influencia en las

negociaciones. (p 75)

De acuerdo con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria dada

estaria conformada por cinco fuerzas:
1. Rivalidad entre empresas competidoras.

2. Entrada potencial de nuevos competidores.
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3. Desarrollo potencial de productos sustitutos.
4. Poder de negociacion de los proveedores.
5. Poder de negociacién de los consumidores.

Las fuerzas de Porter es un analisis utilizado por muchas organizaciones como
instrumento para la elaboracion de estrategias tomando en cuenta el entorno

externo.
FUERZA 1. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES
De acuerdo con el poder de negociacién del cliente, tenemos que:

En este segmento de mercado los compradores poseen alto poder de negociaciéon
debido a que pueden obtener los servicios de distintos proveedores. Este elevado
poder de negociacion se vuelve una amenaza cuando los compradores obligan a
bajar los precios o cuando demandan mayor calidad y mejor servicio pues

incrementan los costos. (Arriagada, 2015).

Segun Magretta (2014) “si hay compradores poderosos (clientes), se serviran de
su influjo para obligar a rebajar los precios. Tal vez también exijan incorporar mas
valor al producto o servicio. En ambos casos, la rentabilidad de la industria

disminuira porque los clientes se apropiaran de una parte mayor del valor”. (p 38)
FUERZA 2. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

‘Referido a la capacidad de negociar con los proveedores, ‘se considera
generalmente alta por ejemplo en cadenas de supermercados, que pueden optar
por una gran cantidad de proveedores, en su mayoria indiferenciados” (Arriagada,
2015).

Para Magretta (2014) “si tiene proveedores poderosos, se servirdn de su
capacidad negociadora para cobrar precios mas altos o insistir en condiciones
mas favorables. En ambos casos disminuira la rentabilidad de la industria porque

los proveedores obtendran un valor mayor”. (p 40)

FUERZA 3. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES

“‘Referida a los costos (econdmicos, definidos por la regulacion, o el acceso a la

tecnologia necesaria, por ejemplo) de entrar al negocio y habitualmente es
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consistente con el numero de competidores presentes en la industria” (Arriagada,
2015).

Para Magretta (2014) “las barreras contra el ingreso protegen una industria en
contra de participantes que aportarian una capacidad nueva y tratarian de obtener
una participacion en el mercado. La amenaza de ingreso aminora la rentabilidad
en dos formas: impone un tope a los precios (porque los precios mas altos de la
industria hardn mas atractivo el mercado a otros participantes) y, al mismo tiempo,
guienes ya estan insertos en ese sector tienen que gastar mas para satisfacer a
sus clientes. Eso desalienta a posibles rivales al imponer mas obstaculos que

habran de superar para competir. (p 44)
FUERZA 4 AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

“‘Referida al nivel de dificultad que presenta el copiar o reemplazar el producto. Un
ejemplo tradicional corresponde al de las patentes farmacéuticas, que permiten
establecer precios en monopolios temporales (definidos por la duracién de la
patente)” (Arriagada, 2015).

Los sustitutos productos o servicios que cubren la misma necesidad basica solo
gue en forma distinta ponen un limite a la rentabilidad de la industria (Magretta,
2014, p 42).

FUERZA 5. RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES

“Corresponde al resultado de la interaccion de las cuatro fuerzas o elementos
anteriores y refiere a la rentabilidad de un sector, descrita por la competencia o

rivalidad entre los jugadores” (Arriagada, 2015).

Por otro lado, a rivalidad entre empresas competidoras suele ser la mas poderosa

de las cinco fuerzas competitivas, pues considera que:

Las estrategias de una empresa Unicamente pueden tener éxito en la medida en
gue le proporcionen una ventaja competitiva sobre las estrategias de las
empresas rivales. Los cambios de estrategia que ponga en practica una empresa
podrian dar lugar a represalias como la reduccion de precios, las mejoras a la

calidad, la introduccion de nuevas caracteristicas en los productos, el ofrecimiento
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de servicios, la extension de garantias y el aumento de publicidad. (David, 2013,
p 76)

Cuando la rivalidad entre los competidores actuales es intensa, la rentabilidad
serd baja. La competencia entre empresas destruird el valor que crean, pues lo
pasan a los compradores con precios mas bajos o lo agotan en costos mas altos
con tal de competir. La variedad asume diversas formas: competencia de precios,
publicidad, introducciéon de productos nuevos, mejor servicio a los clientes. Las
farmacéuticas, por ejemplo, compiten fuertemente en investigacién y desarrollo y
en mercadotecnia, pero sin entrar en la competencia de precios. (Magretta, 2014,
p 46)

El analisis del micro entorno refiere a todo aquello que la empresa lo rodea, es
decir los competidores, clientes, proveedores. El estudio de las fuerzas de porter
permite que la empresa u organizacion identifigue como es la influencia estos

actores dentro y fuera de la misma.
2.4.4. ANALISIS FACTORES INTERNOS

De acuerdo a lo mencionado por Espinosa (2013) en el “analisis interno de la
empresa se identifican los factores internos claves para nuestra empresa, como
por ejemplo los relacionados con: financiaciobn, marketing, produccion,

organizacion, etc.”

Asi mismo, tenemos que el analisis interno de la organizacion se enfoca en: “La
determinacién y precision de la mision, la fijacion de politicas, el andlisis de la
estructura organizacional y las areas. Mediante este andlisis se conocera la
situacion actual de la organizacion y los recursos con los que cuenta la misma”
(Murillo, 2010, p 160)

Los factores internos permiten conocer el trasfondo de la organizacién, para
detectar las debilidades y fortalezas internas que esta posee en cuanto a las
areas administrativas, productivas y financieras que la integran. Asi mismo

conocer los factores importantes para el equilibrio interno de la misma.
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2.4.5. HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO.

Para la analizar la informacion interna y externa de la empresa, se utilizan un
conjunto de herramientas que permiten la comprension de los mismos, tal como lo

expresa David (2013) en su modelo de planeacion estratégica.

2.4.5.1. MATRIZ PERFIL COMPETITIVO

Segun Celada (2014) la matriz del perfil competitivo tiene por objeto: Identificar el
tipo de ventaja competitiva que una empresa o una marca puede prevalecer en el
mercado y evaluar la medida en la que esta ventaja es defendible, teniendo en
cuenta la situaciébn competitiva, las relaciones de las fuerzas existentes y las
posiciones ocupadas por los competidores. Por ventaja competitiva se entienden
las caracteristicas o atributos de un producto o marca que le dan una superioridad
sobre sus competidores. La superioridad relativa de un competidor puede resultar

de una multiplicidad de factores.

2.4.5.2. MATRIZ EFE

Para Sanchez (2013) la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)
‘permitir a las estrategas resumir y evaluar informacion econdmica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y

competitiva”.

Para Espinosa (2013) “en el analisis externo de la empresa se identifican
los factores externos claves para nuestra empresa, como por ejemplo
los relacionados con: nuevas conductas de clientes, competencia, cambios

del mercado, tecnologia, economia, etcétera”.

Segun Sanchez (2013) la elaboraciéon de una Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de las Oportunidades y Amenazas claves de la
organizacion.
2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante), a 1.0 (muy

importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para
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alcanzar el éxito. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las
amenazas; pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son en
particular graves o amenazadoras. La suma de todos los pesos asignados
a los factores debe sumar.

3. Asigne una calificacién entre uno y cuatro a cada uno de los factores para
indicar si representa una amenaza mayor (calificacion = 1), una amenaza
menor (calificacion = 2), una oportunidad menor (calificacién = 3) o una
oportunidad mayor (calificacion = 4)

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion para obtener una
calificacion ponderada.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion.

6. El valor obtenido se lo interpreta de la siguiente manera: Si el resultado
obtenido es de 2,5, se dice que la organizacion esta equilibrada; si el
resultado es menor a 2,5 la organizacion tiene problemas externos; y si el

resultado es superior a 2,5 la organizacién no tiene problemas externos.

La matriz EFI, permite que identificar si las empresas se encuentran utilizando
bien sus oportunidades, y que estas sean mayores a las amenazas. La aplicacion
de esta matriz es de vital importancia para dar inicio a la elaboracion de objetivos

gue mitiguen los problemas con las amenazas detectadas.

2.4.5.3. MATRIZ EFI

De acuerdo a lo mencionado por Espinosa (2013) “ en el andlisis interno de
la empresa se identifican los factores internos claves para la empresa, como por
ejemplo los relacionados con: financiacion, marketing, produccion,

organizacion, etc”.

Segun Sanchez (2013)” es también denominada como Matriz EFI, este
instrumento resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de
las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y

evaluar las relaciones entre dichas areas”.
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Sanchez (2013) la matriz EFI es similar a la matriz EFE. Se desarrolla siguiendo

cinco pasos:

1. Haga una lista de Fortalezas y Debilidades claves de la organizacion.

2. Asigne un peso entre 0.0 (no es importante), a 1.0 (muy importante) a cada
uno de los factores. El peso adjudicado a un factor determinado indicara su
importancia relativa para alcanzar el éxito de la empresa. Al margen de que
el factor clave represente una fuerza o una debilidad interna, los
factores que se considere repercutiran mas en el desempefio de la
organizacion deben llevar los pesos més altos. El total de los pesos deben
sumar 1.0.

3. Asigne una calificacion entre uno y cuatro a cada uno de los factores para
indicar si representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una
debilidad menor (calificacion = 2), una fuerza menor (calificacion = 3)
o una fuerza mayor (calificacion = 4).

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacibn para determinar
una evaluacion ponderada para cada variable.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar
el total ponderado de la organizacion.

6. El valor obtenido se lo interpreta de la siguiente manera: Si el
resultado obtenido es de 2,5, se dice que la organizacion esta
equilibrada; si el resultado es menor a 2,5 la organizacion tiene
problemas internos; y si el resultado es superior a 2,5 la organizacién no

tiene problemas internos.

La matriz EFI permite determinar si la empresa se encuentra aprovechando sus

fortalezas, las cuales hacen que sus debilidades se disminuyan.

2.4.5.4. ENTREVISTA

La entrevista se define como una conversacion que se propone con un fin
determinado distinto al simple hecho de conversar’. Es un instrumento técnico de
gran utilidad en la investigacion cualitativa, para recabar datos, se define como
una conversacion gue se propone un fin determinado distinto al simple hecho de
conversar. Es un instrumento técnico que adopta la forma de un dialogo. (Tur,
2014)
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La entrevista juega un papel importante, ya que se construye a partir de reiterados
encuentros cara a cara del investigador y los informantes con el objetivo de
adentrarse en su intimidad y comprender la individualidad de cada uno, esta
orientada hacia la comprensién de las perspectivas que tienen los informantes
respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus
propias palabras. Es importante que los entrevistados tengan claro que toda la
informacion que se obtenga se analizara con atencidn y cuidado, atendiendo en

todo momento la confidencialidad de los datos. (Ferrer, 2016)

La entrevista es la accion entre dos personas quienes comparten informacion,
para algun objeto de investigacién, en investigaciones es de gran ayuda esta
herramienta para cimentar los datos que permitirAn dar inicio a los trabajos

evaluativos.

2.4.5.5. ANALISIS FODA

Para Villagbmez et al.,, (2014) el analisis FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) ayuda a conocer todo el entorno que rodea a una
organizacion, tanto en su ambiente interno como externo; por ello establecen que
las fuerzas y debilidades son internas y por tanto la organizacion puede controlar
y desempefarlas de manera variable; mientras que las amenazas vy
oportunidades son factores externos que estan en gran medida fuera del control
de la organizacion, las oportunidades pueden detectarse a tiempo y aprovecharse
y las amenazas sirven para tomar medidas preventivas de manera proactiva ya

gue pueden dafar a la empresa.(p 12)

Consiste en tomar en cuenta el analisis del exterior de la empresa que le permite
identificar las oportunidades 0 amenazas que presenta un entorno cambiante para
el desarrollo de las actividades de la empresa y poder aprovecharlas o hacer
frente a ellas, y el analisis del interior de la empresa que le permite identificar sus
fortalezas y debilidades, para aprovechar sus ventajas y conocer sus limitaciones.
(Ferrer, 2016)

En el andlisis FODA se detallardn las oportunidades amenazas que afectan al
sector objeto a estudio, y las debilidades y fortalezas que fueron halladas en el

analisis interno de la organizacion.
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2.4.5.6. METODO DELPHI

Segun 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. Esta técnica, de caracter cualitativo, es recomendable cuando
no se dispone de informacién suficiente para la toma de decisiones o es
necesario, para nuestra investigacion, recoger opiniones consensuadas Yy

representativas de un colectivo mayor. (p 87)

El método Delphi es posiblemente uno de los mas utilizados en los ultimos
tiempos por los investigadores para diferentes situaciones y probleméaticas, que
van desde la identificacién de tépicos a investigar, especificar las preguntas de
investigacién, identificar una perspectiva tedrica para la fundamentacién de la
investigacion, seleccionar las variables de interés, identificar las relaciones
causales entre factores, definir y validar los constructos, elaborar los instrumentos
de andlisis o recogida de informacion, o crear un lenguaje comdn para la
discusion y gestion del conocimiento en un area cientifica. Es, por tanto, de
verdadera utilidad para los investigadores de ciencias sociales en general, y los

de educacion y comunicacion en particular. (Cabero e Infante, 2014, p 2)

Para Lépez (2018) “el método Delphi se ha desarrollado en diversas areas de la
investigacién cientifica, lo que avala de alguna manera su vigencia social y

metodoldgica” (p 17).

Analizando la apreciacion de los acapites anteriores sobre la contextualizacion del
método Delphi se puede definir como una técnica utilizada para dar sustento
cientifico a las investigaciones que se realicen, en donde se busca que un grupo
de expertos en el area de conocimiento estudiado brinde sus aportes basados en
el conocimiento y experticia. Este método ayuda a que los investigadores puedan
tener aportes profesionales que motiven a tener un trabajo valedero mediante
analisis, relaciones, seleccion de variables, designacion e importancia entre otras

actividades que el grupo de personas profesionales podra realizar.

FUNDAMENTOS METODOLOGICOS DEL DELPHI

Segun Loépez (2018) EI método Delphi permite estructurar un proceso

comunicativo de diversos expertos organizados en grupo-panel con vistas a
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aportar luz en torno a un problema de investigacion. Su desarrollo tiene que
garantizar el anonimato, establecer un proceso iterativo a través del feedback y se
orienta hacia una medida estadistica de la respuesta de grupo. La revision llevada
a cabo evidencia los parametros metodoldgicos fundamentales a considerar, que

se desarrollan en lo que sigue, a saber:

e Seleccién y conformacion del panel de expertos.

Numero de expertos.

Calidad del panel.

Proceso iterativo en rondas.

Criterios a considerar para la finalizacion del proceso: consenso y
estabilidad.

MODELO MATEMATICO TORGERSON

Segun Medina et al. (como se cito en Calderon y Navarrete, 2016) existen
distintas técnicas y modelos para la valoracién de consensos para los expertos,
no obstante, este se considera util cuando las escalas empleadas en los
instrumentos aplicados a los expertos sean ordinales. EI Modelo Mateméatico

Torgerson, que es una variante del método Thurstone.

2.4.6. OBJETIVOS

Los resultados especificos que una organizacion busca alcanzar siguiendo su
mision basica. A largo plazo significa un periodo superior a un afio. Los objetivos
son esenciales para el éxito de una empresa porque sefialan la direccion, ayudan
en la evaluacion, crean sinergia, revelan las prioridades, se centran en la
coordinacion y establecen una base para las actividades de planeacion,

organizacion, direccién y control. (David, 2013, p 11)

Segun Fernandez y Ramos (2018) “Los objetivos estratégicos dan cuenta de la
direccién del proceso, permiten organizar las acciones mas acotadas en funcion
de ese camino, brindan el marco para el compromiso de los distintos actores

locales” (p 214).

Los objetivos permiten direccionar a una organizacion a una meta a alcanzar, son

directrices planteadas previamente, claros, medibles, alcanzables. La elaboracion
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de objetivos debe ser llevada a cabo previo a una evaluacién que permita

plantarlos segun las necesidades empresariales.

2.4.7. ESTRATEGIAS

Las estrategias son Los medios a través de los cuales se alcanzaran los objetivos
a largo plazo. Algunas estrategias de negocios son la expansion geografica, la
diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion de
mercado, las reducciones presupuestarias, las desinversiones, la liquidacion y las

empresas conjuntas. (David, 2013, p 11)

Para Alvarez y Bolafios (2011) “Estrategia puede iniciar definiéndose como un
patron de comportamiento a través del tiempo y como consecuencia genera un
plan de accion desde una perspectiva adecuada para lograr cierta posicién, a
través de maniobras orientadas a ganarle a la competencia” (p 35).

Las estrategias son el medio que permitird cumplir las metas empresariales, son

debidamente estructuradas en funcién a los objetivos.

2.4.7.1. MODELO INTEGRAL PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para David (2013) “Las diferentes técnicas para formulacion de estrategias
pueden integrarse en un modelo de toma de decisiones. Las herramientas que
presenta este modelo son aplicables a organizaciones de todo tamafio y de
cualquier tipo”™.(p 174). A su vez, el autor presenta tres modelos principales para la

formulacién de estrategias los cuales se muestran a continuacion:

e ETAPA DE INSUMOS

“Se presentan los procedimientos para desarrollar las matrices EFE, EFl y MPC.
Los datos arrojados por estas tres matrices constituye el insumo béasico de
informacion para las matrices de las etapas de adecuacién y de decision” (David,
2013, p 174).

“Tomar pequefias decisiones en las matrices de insumos respecto de la

Importancia relativa de los factores internos y externos permite que los estrategas
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generen y evallen estrategias alternativas con mayor eficacia” (David, 2013, p
174).

e ETAPA DE ADECUACION

Segun David (2013) “La etapa de adecuaciéon del modelo de formulacion de
estrategias consta de cinco técnicas que se pueden utilizar en cualquier
secuencia: matriz FODA, matriz PEYEA, matriz BCG, matriz IE y matriz de la

estrategia principal” (p 174).
e ETAPA DE DECISION

El andlisis y la intuicion ofrecen la base para la toma de decisiones relacionadas
con la formulacién de estrategias, por lo cual afirma David (2013) que:

“Las técnicas de adecuacion que se comentaron lineas arriba revelan estrategias
alternativas factibles, muchas de las cuales tal vez hayan sido propuestas ya por
los gerentes y empleados que participaron en la actividad de analisis y eleccién

de estrategias”. (p 180)

2.5. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Para Gonzalez ( como se citd en Olivos, Carrasco, Flores, Moreno, y Nava,
2015) las pequeiias y medianas empresas son las organizaciones dominantes en
todos los paises del continente, representan mas de 95% de los negocios
existentes en el mundo y cuentan con algunas ventajas competitivas con respecto
a las grandes empresas, debido a su menor tamafio y facilidad de adaptarse a los

cambios en la economia y patrones de la demanda.

Segun la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe [CEPAL] (2014)
(como se cité en Molina y Sanchez (2016, p 22) las PYMES operan con criterios
de acumulacion buscando el desarrollo empresarial. Adicionalmente, las utilidades
de las PYMES se enfocan al ahorro e inversion contrastando con las
microempresas que en su mayoria se destinan para cubrir las necesidades

basicas haciendo complejo el desarrollo de planes financieros.

Segun Giraldo, Mendieta y Bravo (2015) las Pymes son quienes apoyan esa
dinamica e integran las grandes industrias con las bases sociales para redefinir

procesos de produccion y mejoramiento de la calidad de vida de los ciudadanos.
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Asi mismo, el autor comenta que las Pymes deben gestionar los niveles macro,
meso y meta para desarrollar capacidades en cuatro areas: eficiencia en el

trabajo y en el capital, flexibilidad, calidad y rapidez en la innovacion. (p 287)

Las Pequefas y Medianas empresas son aquellas que realizan sus actividades en
funcion a satisfacer necesidades de la poblacién a menor escala.

2.5.1 CARACTERISTICAS DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

Las caracteristicas de las pequefias y medianas empresas las define Gémez
(2008) citado por Luna (2013), menciona las caracteristicas de mayor peso de las

empresas pymes.

e Tienen capital proporcionado por una o dos personas que establecen una
sociedad, Los duefios dirigen la empresa, La administracion es empirica,

e Utilizan mas maquinaria y equipo aunque se basen en el trabajo mas que
en el capital,

e Dominan y establecen un mercado mas amplio,

e Estan en proceso de crecimiento (la pequefa tiende a ser mediana, y la
mediana aspira a ser grande).

e Obtienen algunas ventajas fiscales.

e Componente familiar. Casi en su totalidad son empresas familiares, la toma
de decisiones depende de ellos y puede producirse desacuerdo en la
aplicaciéon de las mismas.

e Falta de liquidez. Este es un problema muy comun en las Pymes, por lo
cual tienden a solicitar préstamos o financiamientos a organizaciones que
apoyen su gestion

e Poco productivas. Son consideradas asi debido a su falta de liquidez.

e Relacién tamafio — productividad. Mientras mas pequefio sea el tamafio de
la estructura de produccién de una empresa, menor la concentracion y
representatividad en sus resultados.

e Falta de solvencia. La solvencia se refiere a los recursos, las Pymes

carecen de recursos.
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2.5.2. PROBLEMAS QUE ENFRENTAN LAS PYMES

Segun Escalera (2007) citado por (Estupifian, 2015) las pequefias y medianas

empresas, pese a que presentan problemas, son clave para alcanzar a

restablecer la economia y el nivel de competitividad de una region y de un pais.

Ante esto el autor presente los siguientes problemas que enfrenta este sector:

En el &rea administrativa:

Son empresa de tipo familiar constituidas en base a las necesidades
personales del duefio.
Su estructura organizativa esté poco diferenciada.

Carecen de sistemas administrativos modernos.

En el aspecto financiero:

Afrontan dificultades de acceso al crédito debido a la falta de proyectos de
inversion atractivos.

Se caracterizan en recurrir al ahorro familiar como instrumento de
capitalizacion e inversion.

Presentan altos rendimientos sobre la inversion.

Sus sistemas de cobranza son insuficientes.

Se caracterizan por su reducido margen de ganancia, poca liquidez y
rentabilidad.

No cuenta con un adecuado control de actividades econémico

financieras ni con una evaluacién correcta de sus costos.

Desconocen los diversos instrumentos financieros

En la Situacion econémica actual.

Si bien la mayoria de las Pymes surgen como resultado del

desempleo.

Comparadas con las empresas grandes tienen menos

posibilidades de crecimiento a causa de la reducida capacidad productiva.
No cuentan con los medios ni con la capacidad para conseguir las mejores
condiciones de compra; son empresas que continuamente estan en peligro

de cierre masivo por ser vulnerables a su ambiente econémico.
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2.5.3 CLASIFICACION DE LAS PYMES

Para luna (2015) en comparaciones de investigaciones nacionales como
internacionales, determino que no existe una calificacion Unica para identificar a

las pequefias y medianas empresas, sino que existen criterios para clasificarlas.

Ante lo expuesto, Quintana (2015) indica que las diferentes clasificaciones varian
dependiendo de los objetivos, y a su vez, cita a Watson y Everett (1996),
mencionan que se ha utilizado una gran variedad de criterios, incluyendo valor
total, tamafio, nimero de empleados, valor de los productos, ventas anuales y el
valor neto. En cambio, Calva (1998), menciona que la clasificacién de las Pymes
puede ser con base en la: inversion, organizaciéon, nimero de empleados,

ingresos, marco legal y valor del capital invertido. (p 8)

2.5.3.1. CLASIFICACION DE LAS PYMES EN EL ECUADOR

Para Carrango (2017) en el Ecuador el Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INEC, 2010) se acogi6 una norma técnica Andina (CAN) para clasificar
las PYME, las cuales mediante esta resolucién se clasifican segun el nimero de
trabajadores o el valor de sus ventas (p 2).

Tabla 2.1
Clasificacion segun tamafio de la Pyme

Segun Tamafio (de acuerdo al numero de empleados):

Microempresa De 1 a 9 trabajadores
Pequefia empresa De 10 a 49 trabajadores
Mediana empresa De 50 a 199 trabajadores

Informacién consolidada segun (Carrango, 2017)

Tabla 2.2
Clasificacion seguin volumenes de venta de la Pyme

Segun Volimenes de Venta (De acuerdo a los montos de venta):

Microempresa De $1 a $100.000 en ventas anuales
Pequefia empresa De $100.001 a $1'000.000
Mediana empresa De $1'000.001 a $5'000.000

Informacién consolidada segun (Carrango, 2017)
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2.5.3.2. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS AGROPRODUCTIVAS

Las empresas Agro productivas para Sanchez (2012) citado por Gutiérrez (2017)
“Se define una cadena agroindustrial como los flujos continuos y discontinuos de
productos, procesos y agregacion de valores que siguen los productos primarios
hasta llegar al consumidor final. En la cadena se incluyen también las
articulaciones de la agricultura hacia atrds con la produccién de insumos,

semillas, maquinaria y equipos para la agricultura”. (p 4)

Las empresas agropecuarias ocupan un papel crucial en la economia de cualquier
pais, porque representan las entidades econdmicas que abastecen de recursos
naturales que conforman la alimentacion de la poblacion del pais al que

pertenecen. (Garcia, 2017, p 583)

2.6. AGRICULTURA ORGANICA

Para el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA, 2016)
actualmente, a nivel mundial hay 43,7 millones de hectareas certificadas para la
produccion organica, lo que representa el 1% de las tierras aptas para la

produccion global.

La agricultura organica se define como una vision sistémica y sustentable de la
produccion agricola que usa como parte fundamental los procesos biologicos de
los ecosistemas naturales (Garcia, 2017).

La agricultura organica es "un sistema holistico de produccién que promueve y
mejora la salud del agro-ecosistema, incluyendo la biodiversidad, los ciclos
biolégicos y la actividad biologica del suelo, teniendo en cuenta que las
condiciones regionales requieren sistemas adaptados localmente, lo que se
consigue utilizando, cuando es posible, métodos biol6gicos y mecanicos en lugar

de insumos sintéticos".(IICA, 2016)

En el 2013, la Federacién Internacional de Movimientos de Agricultura Organica
(IFOAM) estim6 que la produccién de banano organico representé 850 000
toneladas métricas, casi el 1% de la superficie mundial de produccion de banano.

En el 2015, los paises que producian la mayoria de los bananos organicos eran la
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Republica Dominicana (12 000 ha), Ecuador (11 500 ha), Filipinas (6 500 ha),
Peru (5 500 ha) y Costa Rica (4 500 ha). (FAO, 2015)

2.7. FRUTO PITAHAYA

La pitahaya (Cereussp.) es una fruta exética tropical, ampliamente distribuida en
América e incluso presente en el continente Asiatico. (Huachi, Paredes, Coronel,
Vergudo, Coba, 2015, p 50). Para Morillo (como se cité en Sotomayor, Pitizaca,
Sanchez, Burbano, Dias, Nicolalde et al., 2019) la pitahaya amarilla (Selenicereus
megalanthus Haw.) es una cactacea silvestre, originaria de América Central y
parte de Sudamérica, encontrandose distribuida en Bolivia, Perd, Colombia,

Venezuela y Ecuador. (p 90)

Para Diaz (2004) citado por Arrieta, Chacon, Rodriguez, Sierras, Montes, Piamba
(2018) “la pitahaya es una planta cactacea, cuyo fruto es de forma ovoide
con 10 cm de largo por 6 cm de ancho y suele presentar desde su
nacimiento un color verde que se torna amarillo o rojo segun el cultivo, es

una fruta deliciosa que contiene una pulpa suave, dulce y blanda”. (p 30)

Actualmente, debido a sus propiedades nutritivas y medicinales esta fruta exética

ha desarrollado gran aceptacion en el mercado nacional e internacional.

2.7.1. CARACTERISTICAS Y ORIGEN DEL ORIGEN DEL FRUTO
PITAHAYA

A nivel mundial la familia de la Pitahaya esta constituida por cerca de 2000
especies las mismas que se encuentran distribuidas en el continente Americano y
Asiatico, en Asia la pitahaya se presenta en paises como Vietnam, Malaysia,
Tailandia y Taiwan principalmente. (Huachi, Paredes, Coronel, Vergudo, Coba,
2015, p 50)

La pitahaya es un fruto con forma de baya con medida de 7 a 14 cm. de largo y 5
a 9 cm. de ancho, puede pesar entre 175 a 350gr., con epicarpio amarillo y
pulpa de  consistencia mucilaginosa, blanca, contiene numerosas semillas
pequefias de color negro brillante . Nuestro producto serd empacado al vacio
sellado herméticamente y conservado a una temperatura aproximada de 10°C,

tendra un peso de 250 gr, para su embalaje se utilizaran cajas de cartén
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corrugado y cumpliria con los requisitos de etiquetado previstos en la
normatividad francesa. (Arrieta, Chacon, Rodriguez, Sierras, Montes, Piamba,
2018, p 45)

Para Arrieta, Chacon, Rodriguez, Sierras, Montes, Piamba (2018) pitahaya
amarilla es una fruta exoética que es reconocida mundialmente, por su

color, aroma y textura, y principalmente por su valor nutricional.(p 46)

Tabla 2.3

Composicién nutricional de la pitahaya amarilla.

COMPONENTES VALORES
Acido ascorbico 4.0 miligramos
Agua 85.4 GRS
Calorias 50
Carbohidratos 13.2 GRS
Fibra 0.5GRS
Fosforo 16 Miligramos
Proteina 1.4 GRS
Hierro 0.3 Miligramos

Tabla de composicidn de alimentos segun (ICBF, 2010) citado por (Huachi, Paredes, Coronel, Vergudo, Coba, 2015, p
50)

El beneficio mas conocido de esta fruta es la capacidad antioxidante que se
atribuye a sus semillas por a su alto contenido de acidos grasos naturales asi
como &cido linoléico 64.5%, &cido oleico 13.9% y &cido palmitico 14.4%, siendo el
mas importante el acido linoleico ya que este funciona en el organismo como
buffer capturando el colesterol generando un efecto cardiotonico. (Huachi,
Paredes, Coronel, Vergudo, Coba, 2015, p 50)

En 100 g de la parte comestible de pitahaya fresca se encuentra: Agua 83 g,
Proteina 0.159 - 0.29 g, Grasa 0.21 - 0.61 g, Fibra 0.7 - 0.9 g, Cenizas 0,64 - 0.68
g, ademas de la presencia de minerales como Calcio 6.3 - 8.8 mg, Fésforo 30.2 -
36.1 mg, Hierro 0.55 - 0.65 mg; pigmentos como el caroteno 0.005 - 0.012 mg;
vitaminas como Tiamina (Vitamina B1) 0.28 - 0.43 mg, Riboflavina (Vitamina B2)
0.043 - 0.045 mg, Niacina (vitamina B3) 0.97 - 0.430 mg, Vi- tamina C 8 - 9 mg.
(Huachi, Paredes, Coronel, Vergudo, Coba, 2015, p 50)
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Es una cactacea trepadora, perenne, de tipo ar-bustivo puede llegar a medir 2 m,
la misma que se presenta en aureolas y sus cladodios se extienden entre 0.50 y
1.50 m de largo y de ancho 0.03 - 0.06 m, su margen es dentado y en sus
terminales se dis- ponen coronas de espinas que miden 0.01 metros. (Huachi,
Paredes, Coronel, Vergudo, Coba, 2015, p 53)

Para Huachi, Paredes, Coronel, Vergudo, Coba (2015) Los cladodios de la
pitahaya presentan entre tres a cinco aristas lo que le confiere un aspecto
triangular. Crece de forma silvestre sobre arboles, roca, piedras, troncos y muros;
para cultivo se la estable- ce sobre guias que ayudan como estructura para su

crecimiento (Imagen 2.2.) (p 53)

Figura 2.7 Estructura del fruto. De izquierda a derecha: A. Flor de pitahaya vista lateral; B. Flor de pitahaya vista frontal;

C.Tallos aureolados con cladodio suculentos; D. Fruto de pitahaya.



CAPITULO lIl. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. UBICACION

La planeacion estratégica se realizé para la empresa PROECOMANA S.A
productora de pitahaya amarilla organica, ubicada en la provincia de Manabi
especificamente en el canton Bolivar. Asi mismo se hicieron estudios de campo
en las zonas rurales de Bolivar, Tosagua y Junin donde se localizan los

productores de pitahaya amarilla para efectos de recoleccion de informacion.

TIA Cvavlce,tar

Figura 3.1 Ubicacion de la investigacion. Fuente: (Google Maps)

3.2. DURACION

La presente investigacion tuvo una duraciébn de 5 meses que comprenden la
aprobacion del proyecto y la ejecucion del mismo en donde se desarrollaran los

objetivos especificos planteados para cumplimiento del objetivo general.

3.3. VARIABLES EN ESTUDIO

Estrategias empresariales PROECOMANA S.A
Demanda internacional de pitahaya amarilla organica.

Situacion interna y externa de la empresa PROECOMANA S.A
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3.4. TIPOS DE INVESTIGACION

En la elaboracién de la planeacion estratégica para la empresa productora de
pitahaya amarilla organica PROECOMANA S.A, desarrollé una investigaciéon no
experimental bajo un enfoque cuali-cuantitativo, debido a que se manejaron datos
cuantitativos que fueron objeto de analisis cualitativo, con respecto a cifras
histéricas de tendencia del producto que oferta la empresa, cambios de
comportamientos de consumo internacional de pitahaya amarilla, comportamiento
de los proveedores, entre otros que fueron necesarios estudiar en esta

investigacion. Ademas, se aplico otros tipos de investigacion como:
. Investigacion aplicada

Segun Muioz (2015)” la investigacion aplicada busca o tiene como fin la
aplicacion inmediata de los conocimientos obtenidos”. A su vez Hernandez,
Ramos, Placencia, Ganchozo, Quimis y Moreno (2018) afirman que este tipo de
investigacién “intenta resolver problemas proactivos” (p 27). Asi que para el
presente trabajo, se llevd a cabo una investigacion aplicada que busco resolver la
problematica que existe para la empresa PROECOMANA S.A de no contar con
una direccion estratégica que le permita aprovechar las oportunidades del
mercado extranjero, por no contar con proveedores certificados de pitahaya
amarilla organica, siendo ésta la caracteristica de la resolucién del problema que

se llevara a efecto en la busqueda del conocimiento cientifico para su resolucion.
. Investigacion exploratoria

Este tipo de investigacion es utilizada cuando el objeto sobre el cual se versa el
proyecto o de idea de investigacion se encuentra poco estudiado, por tratarse de

objetos o fendmenos desconocido o0 muy novedosos. (Mufioz, 2015).

Este tipo de investigacion también se encuentra en el presente trabajo porque se
buscdé conocer los fendmenos del objeto de estudio que es la empresa
PROECOMANA S.A, en relacion a las limitaciones que impidan el no
aprovechamiento de oportunidades de exportacion de la pitahaya amarilla

organica ante una demanda del mercado europeo.
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. Investigacion bibliografica

Segun Hernandez et al., (2018) este tipo de investigacion se basa al conjunto de

documentos técnicos, que son fuente de guia a la investigacion.

Esta investigacion se aplicé a partir de la busqueda de informacion en referencias
documentales para la revision de los diferentes modelos de planificacion
estratégica que existen y el estudio de los elementos y variables estrategias a

considerar.
. Investigacion de campo

Para Mufoz (2015) “La investigacion de campo se recomienda cuando se puede
obtener los datos o informacion directamente de la realidad”. La investigacion se
desarrolld en funcion a la busqueda de informacién a partir del despliegue de un
conjunto de técnicas y herramientas en el lugar objeto de estudio, que dio

respuesta a las situaciones planteadas.

3.5. METODOS DE LA INVESTIGACION

En la presente investigacion fueron utilizados un conjunto de métodos empiricos y
practicos a través de los cuales se pudo sustentar la propuesta formulada como

respuesta al problema de investigacion:
e Método inductivo

Para Hernandez et al., (2018) el método inductivo que parte de lo particular a lo
general. A su vez concuerda con Mufioz (2015) que expone que es un método

que “parte de inferencias basadas en hechos particulares”.

Este método se aplicO6 en la investigacion al momento de estudiar el
comportamiento individual de consumo internacional de pitahaya amarilla para
relacionarlo con la oportunidad de mercado existente para la empresa
PROECOMANA S.A y por ende se elaboraron los diferentes estudios

comparativos que seran de ayuda para la planeacion estratégica.
e Método deductivo

Para el método deductivo Muhoz (2015) indica que “toma afirmaciones

universales para aplicar a casos particulares”. Es asi que, fue empleado para la
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identificacién de las estrategias que inciden en el resultado de la planificacién
estratégica partiendo de las situaciones particulares diagnosticadas y que permitio

la adecuada aplicacién de la propuesta.
e Método analitico

Segun Mufioz (2015) es un método que consiste en la descomposicion de un
objeto o problema en cada una de sus partes o0 elementos constitutivos para

estudiarlos separadamente.

Este método fue aplicado desde la identificacibn misma de los antecedentes de la
investigacion, la revision de los diferentes conceptos ubicados en el marco teérico
asi como en el analisis de hechos relacionados al consumo internacional,
produccion de la zona y medios de comercializacion de pitahaya amarilla
organica como fendmenos separados y asi constituir la importancia y relacion de

cada uno de estos elementos.
e Meétodo sintético

Este método integra componentes dispersos de una realidad para estudiarlos en
su totalidad (Mufioz, 2015). Este método se aplicé en la formulacion de
conclusiones parciales y generales del proyecto sobre la base de la integracion o
sintetizacion de los elementos tedricos y practicos que se abordaron durante la

investigacién y que permitié fundamentar la viabilidad de la propuesta.
e Meétodo historico

Segun Saenz (2016) método historico permite “analizar la multiplicidad de causas

historicas que permitan explicar un determinado fenébmeno social”

Este método fue de utilidad para la verificacion a través de los datos que se
recopilaron acerca del comportamiento histérico de la demanda de productos
organicos y que sientan las bases como oportunidad de consumo de la pitahaya
amarilla organica que procesara la empresa PROECOMANA S.A. De igual
manera se estudid el comportamiento de los indices econdémicos, se realizo la
verificacion de politicas de produccién organica en el transcurso del tiempo, datos

sobre proveedores y empresas dedicadas a la produccién y exportacion de esta
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fruta exdtica, lo cual permitié realizar el andlisis situacional interno y externo que

dara pauta a la planificacion estratégica.
e Método estadistico

El método estadistico consiste en una secuencia de procedimientos para el
manejo de los datos cualitativos y cuantitativos de la investigacion. (Reynaga,
2015, p 17).

Por ello, este se utilizé6 para la construccién de los datos sobre demandas de
consumo, capacidad de produccién que seran recolectadas y tabuladas para su
posterior analisis y sintesis.

e Meétodo (Delphi) Seleccién de Expertos

Para Mendoza (2012) este método permite consultar un conjunto de expertos
para validar nuestra propuesta sustentada en sus conocimientos, investigaciones,
experiencia, estudios bibliogréficos, etc. Por ello fue utilizado al momento de
elaborar las Matrices EFl y EFE, Perfil Competitivo.

3.6. TECNICAS

Las técnicas de informacion que se llevaron a cabo en la presente investigacion

para la recoleccion de los datos del problema de estudio fueron las siguientes:

e Entrevista

Segun Muioz (2015) “la entrevista es un medio por el cual se busca reunir datos”.
Ante este concepto, se llevo a efecto una entrevista grupal al gerente, contadora y
secretaria de la empresa PROECOMANA S.A median la cual se obtuvo las
perspectivas del problema de estudio y los requerimientos empresariales y
estratégicos de la misma. Esta técnica permiti6 obtener la mayor informacion
necesaria para la investigacion cualitativa y diferenciar los distintos fendmenos a

analizar.

En este procedimiento se recopil6 datos mediante un cuestionario en base a
teorias de la literatura citada previamente disefiado que permiti6 conocer la

opinion de los proveedores sobre la insercion a la agricultura organica para poder
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identificar el interés de estos en cambiar la metodologia de produccion de la

pitahaya amarilla. Y asi orientar mejores resultados para la investigacion.

e Grupo focal

Para Salahada et al., (2015) “El grupo focal se caracteriza por ser un grupo de
discusion que posibilita el dialogo sobre un asunto en especial, vivido y
compartido mediante experiencias comunes, a partir de estimulos especificos

para el debate que reciben los participantes”

Ante esto, mediante esta técnica se reunio el equipo de trabajo de investigacion
en conjunto con el gerente general y personal de apoyo de la empresa en donde
permitio realizar el disefio de la misidn y visidn en una primera instancia, posterior
se realizé otro grupo focal en donde se identific6 aspectos importantes que
permitieron plantear la guia estratégica de la razén de ser de la empresa y el

sitial que quiere alcanzar.

e Analisis PEST

Segun Espinosa (2013) “es el analisis externo de la empresa se identifican los

factores externos claves para una empresa” (p 23).

Para llevar a cabo la fase del diagndstico situacional de la empresa, el grupo de
investigadores analizé los aspectos que influyen tanto negativa como
positivamente a la misma, tales como son los politicos, econdmicos, sociales y

tecnoldgicos con lo que respecta a la pitahaya amarilla organica.

e Analisis FODA ponderado

El analisis FODA, “consiste en tomar en cuenta el analisis del exterior de la
empresa que le permite identificar las oportunidades o amenazas, y el analisis del
interior de la empresa que le permite identificar sus fortalezas y debilidades
(Ferrer, 2016)

Dentro de la investigacion se recolecto la informacion necesaria que se detect6 en
conjunto con el personal de la empresa las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas mediante con las cuales se estructurd la matriz FODA ponderada con
la ayuda de los expertos quienes asignaron una calificacion que permitid

identificar la orientacion estratégica de la empresa PROECOMANA S.A.
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e Técnicade las cinco fuerzas de Porter

“El Analisis Porter de las cinco fuerzas o Diamante de Porter, corresponde a un
modelo estratégico, que ‘permite analizar cualquier industria en términos de su
rentabilidad” (Arriagada, 2015).

En la investigacion se identificé y se analiz6 para identificar y analizar el nivel de
competencia de la empresa PROECOMANA S.A y como también se detecto el
poder de negociacién en consumidores y proveedores, para lo cual se desarrolld

la estrategia que mueva el giro de este negocio.

e Matriz EFE

Para Espinosa (2013) en el analisis externo de la empresa se identifican
los factores externos claves para nuestra empresa, como por ejemplo
los relacionados con: nuevas conductas de clientes, competencia, cambios

del mercado, tecnologia, economia, etcétera.

Se elaboré la matriz EFE que permitié evaluar la informacion econdmica, social,
cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y
competitiva de la empresa PROECOMANA S.A.

e Matriz EFI

De acuerdo a lo mencionado por Espinosa (2013) “en el analisis interno de

la empresa se identifican los factores internos claves para la empresa”

Se formulé y evalud las fuerzas y debilidades de las areas administrativas y
productivas de la empresa PROECOMANA S.A.

3.6.1. HERRAMIENTAS

e Check List
Se elabor6 una la lista de los elementos importantes para declarar la mision, y
mediante el check list se constatd la presencia de todos los componentes de la
mision.

e Cuestionario Estructurado

Se detallaron las preguntas que permitieron recolectar la informacion de la
encuesta a los proveedores de las zonas de Bolivar, Junin, Tosagua, donde se

produce pitahaya amarilla.
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e Modelo mateméatico de Torgerson

La informacién recolectada de la evaluacién de los expertos fue tabulada
mediante este modelo matematico que permitié complicar la informacion, sobre la

valoracion de las variables.

3.7. POBLACION Y MUESTRA

En la presente investigacion la poblacion objeto de estudio fueron 10 miembros de
la empresa Proecomana S.A, quienes brindaron la informacién necesaria para la
declaracién de la mision, visién, asi como también datos necesarios para la

evaluacion interna de la organizacion.

Las personas destinatarias directas de las acciones del presente proyecto fueron
las personas trabajadoras en activo del medio rural residentes en las
comunidades autbnomas de las parroquias de Bolivar, Junin y Tosagua de la
provincia de Manabi. En total se pretende incorporar al proyecto el siguiente total

de habitantes rurales:

Tabla 3.1
Poblacion de proveedores de pitahaya amarilla.
CANTON POBLACION RURAL PRODUCTORES PRODUCTORES

DE PITAHAYA
Bolivar 23103 462 1
Tosagua 27590 552 4
Junin 13542 271 3
TOTAL 1285 8

Los datos obtenidos en la presente tabla se obtuvieron del INEC (como se citd en Quevedo, 2018),

a su vez la poblacion de productores se obtuvo a partir de estudio segun Quevedo (2018).

No obstante, las personas que fueron objeto de evaluacion fueron los
administradores de las producciones de pitahaya de las zonas rurales de Junin,
Tosagua y Bolivar, esta seleccidn se realizdé en consecuencia de que no todas las
personas que viven en la zona rural son duefios de tierras o tienen el interés de
participar en programas como estos, por lo cual los datos de la cantidad
productores de pitahaya de Manabi fue obtenida segln la investigaciones de
Quevedo (2018), la misma que fue corroborada en la entrevista con la Ing. Inés
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Guerrero- Técnico de Agrocalidad - Provincia de Manabi se encuentran

presentados en la (Tabla 3.1).

3.8. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

A continuacion, se detallan las fases a desarrolladas en la investigacion que
partieron del modelo de administracion estratégica propuesto por David (2013) el

cual detalla el siguiente procedimiento:

3.8.1. FASE |I. DESARROLLO DE LA DECLARACION DE LA MISION Y
VISION DE LA EMPRESA PROECOMANA S.A.

1. Realizar la técnica del grupo focal.

2. Estructurar la mision y vision de la empresa PROECOMANA S.A.

Para dar paso a la construccion de la misién y visidn, se realiz6 la técnica del
grupo focal aplicada a los miembros de la empresa Proecomana S.A y las
investigadoras, para lo cual se establecié el siguiente disefio de la técnica
adaptado a la literatura de Escobar y Bonilla (2017) que dio paso a obtener los

datos idéneos para la respectiva declaraciéon de la filosofia empresarial.

Tabla 3.2

Disefio de la Planificacion del Grupo focal para la declaracién de la mision y vision

Objetivo de la técnica: Obtener la informacién necesaria para la declaraciéon de la mision y visién de la
empresa Proecomana S.A, acorde a las caracteristicas del negocio.
Disefio de la investigacion Para el desarrollo de esta técnica se tomé en cuenta el siguiente procedimiento:
1. Presentacion del moderador.
2. Introduccion a la técnica, explicando el objetivo de la misma.
3. Presentacion de los miembros del grupo focal.
4, Espacio para las preguntas, donde cada miembro tendra un tiempo para

responderla segun la importancia de la misma.

Recoleccién de informacion de las preguntas para mision y vision.

6. Posterior a la ronda de preguntas se da paso a priorizar la informacién mas
relevante de cada una de las preguntas de la mision y vision.

7. Se analiza la informacion clasificada en los aspectos més importantes para
desarrollar la misién y la vision.

8.  Se estructura la mision y visién con ayuda de los miembros participantes.

9. Evaluar la declaracion de la mision, identificando la existencia de los
componentes que debe tener una mision propuestos por David (2013)
(anexo 1-a), se utilizara un cket list para validar informacion.

10. Tabulacién de los resultados establecidos por los miembros y analisis de los
mismos.

o
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A su vez se detalla los medios utilizados para obtener la informacién en la presente
técnica:

Computadora portétil: Se designd un miembro del equipo para que apunte las ideas
mas importantes de cada pregunta y tabule la informacion respectiva.

Audio Grabadora: Se grab6 la conversacion para la obtencién de datos que se
escapen al secretario.

Convocatoria:

La convocatoria se llevé a cabo mediante oficio el 30 de octubre de 2019, emitida por
la Ing. Catherine Calderdn-investigadora.

Lugar y fecha de realizacion:

Chone, Ciudadela Eugenio Espejo, Sala de reuniones de ITSI.
2 de octubre de 2019
5:30 pm hasta las 7:00 pm

Participantes

Ing. Julissa Ayala Zambrano

Ing. Catherine Calderdn Figueroa

Ing. Edison Quevedo Zambrano (Gerente General Proecomana S.A)
Ing. Diégenes Patricio Caicedo Briones

Ing. George Ali Macias Mendieta

Ing. Nelo Bravo (Asesor de exportacion)

Ing. Vanessa Cano Montesdeoca (Contadora interna)

Ing. Digna Basurto (Contadora externa)

Ing. Maria Agustina Garcia (Secretaria General)

Ing. Frowen Loor (Asesor agricola)

Moderador

Ing. Catherine Calderon Figueroa

Funciones del Moderador

- Describir el protocolo de discusion.

-Conducir a los miembros de la Empresa Proecomana S.A e investigadores a una
conversacion.

-Regular los tiempos entre preguntas.
Combatir la apatia y permanecer neutral.
Generar confianza entre los miembros del grupo focal.

-Interpretar los conocimientos y saberes de los participantes.

Cuestionario de preguntas

Adatada a la literatura que expone David (2013), se plantearon las siguientes
preguntas:

Mision

-;,Qué hace la empresa Proecomana S.A?

-;Cual es el negocio de Proecomana S.A?

-;, Cudl es la razon de ser de la empresa Proecomana S.A?
-;Dbnde la empresa Proecomana S.A opera sus negocios?

-;Para quién la empresa Proecomana S.A opera sus negocios?
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Vision

-;Cual es laimagen que la empresa Proecomana S.A desea proyectar?
-¢Cémo visualiza que la empresa Proecomana S.A sera en el futuro?

-; Qué se encontrara haciendo la empresa Proecomana S.A en el futuro?

-; Qué actividades la empresa Proecomana S.A desarrollara en el futuro?

Una vez obtenida la informacion analizada previamente, se dio paso a declarar la
misién, y a su vez la visién, que fue objeto a cambio posteriormente de acuerdo a

lo obtenido en la fase de diagnéstico de la situacion.

3.8.2. FASE Il DIAGNOSTICO DE LA SITUACION INTERNA Y EXTERNA
DE LA EMPRESA PROECOMANA S.A. PARA HACER FRENTE A
LA DEMANDA INTERNACIONAL EXISTENTE EN EUROPA DE
PITAHAYA ORGANICA AMARILLA.

1. Analisis del macroambiente para la identificacion de las variables
externas.

2. Analisis del microambiente para la identificacion de las variables
externas.

3. Analisis de las variables internas.

4. Analisis DAFO.

Se llevo a cabo el estudio del macro ambiente mediante la técnica del andlisis
Pest, que fue desarrollado por medio de la busqueda de informacion bibliografica
de las perspectivas politicas, econdmicas, sociales y tecnolégicas de Ecuador y
Espafa puesto que es el pais que segun datos de Proecuador (2019) es el pais
gue mas importa pitahaya organica amarilla. Es asi que mediante la técnica
mencionada se pudo determinar las influencias de cada uno de estos aspectos de
la empresa PROECOMANA S.A. A proyectado al escenario del Ecuador y

Europa-Espana.

Por otro lado, se elaboré el analisis del microambiente mediante las cinco fuerzas
de Porter: rivalidad entre empresas competidoras, entrada potencial de nuevos

competidores, desarrollo potencial de productos sustitutos, poder de negociacion
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de los proveedores y consumidores, lo cuales mediante la busqueda bibliografica
de diferentes autores fueron extraidas las respectivas variables objeto a estudio

dentro de cada uno de estas fuerzas planteadas.

Se llevé a cabo la seleccion de expertos a partir de la bolsa de los profesionales
idoneos para participar en la investigacion, fue llevada a cabo mediante el método
Delphi que permitié la evaluacion del coeficiente de conocimiento (Kc) y el
coeficiente de argumentacién (Ka) en temas relacionados con la investigacion,
una vez realizada la evaluacién se oficializo la lista de expertos con puntaje mayor

a 0.80 lo cual se obtuvo mediante la siguiente formula (Anexo 3):

K=kc+ka/2 3.1

Toda vez que los expertos evaluaron dicha matriz en dos ocasiones, se procedio
a la busqueda de la informacion en relacion a las variables seleccionadas lo cual
se llevé a cabo mediante entrevista a los productores, y presidente de la
asociacion de productores de pitahaya de Manabi precedida por el Ing. Orvin
Intriago y asi como también se realizd indagacion mediante la busqueda de
informacion en la web. Los expertos evaluaron las variables para determinar la
intensidad de la competencia y el poder de manejar a los proveedores y

consumidores. La escala Likert utilizada fue la siguiente:

Alta Media Regular Baja No posee
influencia Influencia Influencia Influencia Influencia
5 « >1

Figura 3.2. Escala Likert
Elaborado por: Las investigadoras.

Una vez que los expertos realizaron la evaluacion de cada variable tomando como
linea base la informacion proporcionada por las matrices de las 5 fuerzas de
Porter se aplico el método matematico de torgerson que permitio filtrar la
informacion y obtener un resultado promedio de las perspectivas de los expertos,

lo cual fue llevado a grafica de arafias para su respectivo andlisis de datos.

Se realiz6 una entrevista con el gerente, contadora y secretaria, lo cual permitié

llevar a cabo el analisis de las areas mas importantes de la empresa
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PROECOMANA S.A; y asi se determinaron las fortalezas y debilidades de la
misma. A su vez, se entrevisto a los administradores de las haciendas
proveedoras de pitahaya para conocer datos importantes del medio de
produccion, los cuestionarios de preguntas fueron estructurados en base a la
literatura citada por David (2013) en donde se construyé una matriz que integro
las variables de cada una de las areas pertenecientes a: capacidad
organizacional, talento humano, produccién, marketing, financiero-contable,

control de calidad, ventas, exportacion.

A partir del andlisis interno y externo se valoraron las diferentes variables
propuestas mediante la investigacién bibliografica, lo cual permitié realizar la
depuracion de las mas importantes mediante el método de torgerson, las cuales
posteriormente fueron ponderadas por cada uno de los expertos, y a su vez se
ponderaron las variables identificadas para la obtencion de la orientacién

estratégica que sigue la empresa en las condiciones actuales.

Se realiz6 la evaluacién de la competencia directa e indirecta de la empresa
PROECOMANA S.A, mediante la informacion que se obtuvo mediante el analisis
de las 5 fuerzas de Porter en cuanto a la competencia. Asi mismo se detecto los
aspectos criticos de éxito de la industria alimenticia que llevo a cabo la
elaboracién de la matriz del perfil competitivo mediante la ayuda de expertos, que
permitido identificar cual es la competencia mas fuerte para la empresa objeto de

estudio.

Posteriormente, se elaboré la matriz EFE, que puntuara los factores externos mas
importantes y evalu6 los que la empresa se encuentra aprovechando en mayor
medida, determinando las potenciales oportunidades y amenazas. Asi mismo, se
elaboré la matriz EFI, con respecto a los factores internos recolectados mediante
la entrevista al gerente propietario, se identificaran los mas importantes para la
industria alimenticia y detectard cual de ellos se encuentra siendo mas
aprovechado por la empresa, en esta actividad se requerira de la ayuda de
expertos que permitan evaluar el grado de importancia y ponderar los factores

para poder obtener 6ptimos resultados.

Finalmente, una vez realizada la auditoria interna y externa la empresa, el gerente

mediante declar6 y aprob6é que la mision y visibn elaborada se encuentra
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contemplando todos los aspectos que influyen el sector de actuacion de la

empresa Proecomana S.A.

3.8.3. FASE Ill ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS A LARGO
PLAZO, PLAN DE ACCION Y ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA
PROECOMANA S.A

Mediante el andlisis de las debilidades y las fortalezas no aprovechadas que se
obtuvo mediante la informacién del analisis interno, se logré formular los objetivos
a largo plazo que la empresa PROECOMANA S.A, los cuales fueron presentados

en el siguiente esquema (Tabla 3.4):

Tabla 3.3
Esquema para el establecimiento de objetivos.
Objetivos Indicador del Formula de Lineabase Meta Periocidad

logro calculo

Fuente: Elaboracién propia

Posterior, se formularon las estrategias a partir de la informacién que se obtuvo
del andlisis interno y externo pues esto dio los insumos para dar paso a la
adecuacion de las estrategias, y asi se construyo la matriz FODA en donde se
elabor6é el cuadrante de estrategias FO, estrategias DA, estrategias DO y
estrategias FA; las cuales sirven para la toma de decisiones de la empresa y

llegar a alcanzar los resultados esperados.

Una vez se planteo la planeacion estratégica para la empresa PROECOMANA
S.A, y por ende se hayan estudiado los aspectos importantes y se detecto la
capacidad productiva de pitahaya amarilla de los proveedores de la zona se
elabor6 un plan de accién a partir de las estrategias establecidas que permite dar
formacion integral a los proveedores para que se incentiven en la produccion

organica.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. RESULTADOS

Una vez desarrolladas las fases de la investigacion que fueron llevadas a cabo
mediante los métodos, técnicas e instrumentos planteados, los investigadores

obtuvieron los siguientes resultados:

FASE 1 DESARROLLO DE LA DECLARACION DE LA MISION Y VISION
DE LA EMPRESA PROECOMANA S.A.

En la presente fase de la investigacion se planteé el desarrollo de la declaracion
de la misién y vision lo cual fue realizado mediante la técnica grupo focal (Anexo
1-B), permitiendo mediante esta interaccion la construccion de la siguiente mision

y vision para la empresa Proecomana S.A:
MISION

Establecer la produccion de pitahaya organica como una alternativa de agro
negocios confiable y segura para el productor manabita para la exportacién a

mercados internacionales.
VISION

Ser una empresa de amplio crecimiento en el desarrollo productivo y la
exportacion del cultivo de pitahaya, generadora de alternativas laborales para
productores y técnicos en la provincia de Manabi.

FASE 2 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION INTERNA Y EXTERNA DE
LA EMPRESA PROECOMANA S.A. PARA HACER FRENTE A LA
DEMANDA INTERNACIONAL EXISTENTE EN EUROPA DE PITAHAYA
ORGANICA AMARILLA.

A lo largo de este apartado se emplearon dos herramientas valiosas para el
andlisis del macroentorno y microentorno, de tal manera que en base a cada uno
de sus factores, se obtuvo una idea mas precisa de los escenarios actuales en el

pais, de la rentabilidad y nivel de competencia de la industria y en que influye el
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estudio. Para efectos de estudio a continuacién se presentaran los resultados del
analisis PEST enfocado en el entorno de la empresa Proecomana S.A, tomando
como objeto a Ecuador y Espafia, este ultimo es evaluado porque es el escenario
donde la empresa se encuentra enfocada a realizar sus primeras exportaciones,
puesto que segun datos de Instituto de Promocion de Exportaciones e
Inversiones (Proecuador, 2019) es el primer destino de exportacion de esta fruta

exotica:
ANALISIS PEST

ENTORNO POLITICO DEL ECUADOR

Acuerdos comerciales: ElI 1 de enero del 2017, entré en vigencia el acuerdo
comercial suscrito entre Ecuador y la Union Europea, el cual “asegura la
liberacion inmediata del 99,7% de la oferta exportable histérica del Ecuador en los
productos agricolas y del 100% de los productos industriales ecuatorianos”.

(Ministerio del Comercio Exterior, 2017)

Requisitos de exportacién: Para que un exportador pueda realizar sus
operaciones sin inconvenientes hacia Espafa, es necesario que cumpla con una
serie de requisitos como habilitantes, que son el Registro Unico de Contribuyentes
(RUC) otorgado por el Servicio de Rentas Internas (SRI), obtener el certificado de
firma digital o TOKEN, y, Registro como exportador en Ecuapass asi como lo

estipula la Guia del Exportador. (Proecuador, 2016)

Politicas de impulsién de la matriz productiva: La industria agro productiva se
beneficia a través de la normativa emitida por el gobierno central mediante el Plan
Nacional de Desarrollo en el objetivo 5 “Impulsar la productividad y competitividad
para el crecimiento econdmico sostenible de manera redistribuida y
solidaria’(SENPLADES, 2017).

Nuevas reformas en las leyes: Los emprendedores deben mantenerse al tanto
de cualquier cambio en materia legal que entre en vigencia en el Ecuador, asi
como también estar informados de los movimientos econdmicos que se generen
en los paises destinos del producto. En la actualidad, el Ecuador posee politicas

comerciales que incentivan beneficios a los emprendedores. (SENPLADES, 2017)
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ENTORNO POLITICO DE ESPANA

Las politicas impuestas por el gobierno han sido fundamentales para el
incremento del PIB espafiol, segun el Fondo Monetario Internacional (FMI), en los
datos de las economias del mundo Espafia se encuentra entre los 14 primeros y

los miembros de la Unién Europea son los principales socios comerciales.

Acuerdos comerciales: Espafia mantiene varios acuerdos que facilitan el comercio

con Ecuador, como lo son:

e Tratado de libre comercio

e Programa de canje de deuda entre Espafia y Ecuador

e Convenio para evitar la doble imposicion y prevenir la evasion fiscal en
materia de impuestos sobre la renta y el patrimonio entre Espafa y
Ecuador

e Convenio de Turismo

e Acuerdo administrativo para la aplicacion del convenio de seguridad social

entre el Reino de Espafia y la Republica del Ecuador (Proecuador, 2017).

Con lo antes expuesto se puede analizar que el entorno politico es favorable ya
gue los gobiernos centrales de ambos paises han implementado acuerdos,
planes, tratados, convenios, programas con el Unico objetivo de incentivar al
sector agricola; considerando que dicho sector es parte fundamental en la
economia de ambos paises. Es de vital importancia conocer los acuerdos que
existen entre los paises, pero sobretodo aprovechar estas oportunidades que hay
y asi incentivar a los productores ecuatorianos para que produzcan y exporten sus
frutos ya sea en fruta natural o procesados de tal manera que se generarian
fuentes de empleo, dinamizacion de la economia y asi poder mejorar el nivel de

vida.
ENTORNO ECONOMICO DE ECUADOR

Balanza comercial Ecuador - Espafia: de acuerdo a los datos que presenta
(Proecuador, 2017) las exportaciones desde el Ecuador hacia Espafa en los
ultimos afios han sido mayores en relacién a las importaciones, excepto en los
afios 2012 y 2014 en donde los resultados arrojaron déficit en la balanza

comercial.
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Composicién del PIB de la produccién de alimentos: Para EKOS (como se
Ccitdo en Sarchi, 2018) “El mayor peso lo manejaban la elaboracién de bebidas con
un 16,3%, seguido por procesamiento de productos acuaticos con un 16,1% y
aportando con un 9,6% la categoria de “otros”, en la cual se encuentran la

elaboracion de frutas envasadas” (p 6).

Productos ecuatorianos potenciales para el mercado espafol: en el afio 2014
entra en boga en el mercado espafiol el consumo de productos no tradicionales
como las frutas frescas dentro de las cuales estan la pitahaya, maracuya y uvilla
importando 1.240 miles; desde entonces cada afio incrementan las exportaciones
segun los datos emitidos por Proecuador en el 2015 se acrecentaron
considerablemente a 3.267 miles y para el 2016 el doble del afio anterior
alcanzando 6.952 miles. En ese contexto se le otorga valoracion estrella dentro

de los productos potenciales para el mercado de Espafia. (Proecuador, 2017)

Principales productos exportados por el sector de frutas no tradicionales:
Segun los datos de Proecuador (2017) “en los ultimos afios la pitahaya ocupa el

cuarto puesto entre los principales productos no tradicionales”.
ENTORNO ECONOMICO DE ESPANA

PIB per cépita: Segun los datos del Banco Mundial el PIB per capita espafiol
hasta el 2015 fue de $25.831,58. EI PIB per capita destinado al consumo de
frutas en hogares espafioles es de aproximadamente 99 kilos, y el gasto
destinado a frutas frescas en el 2016 aumentd 7 euros per capita. El gasto per
capita promedio destinado a “Otras frutas” en el 2016 fue de 11,57 euros, el nivel
de gasto es similar entre las comunidades espafolas, en las cuales destaca
Madrid quien gasta 11,48 euros y seguido Cataluiia con 10,97 euros.
(Preocuador, 2017)

Aporte de la industria al PIB: Segun Ministerio de Agricultura y Pesca de
Espafa [MAPA] (2017) la industria de alimentacion y bebidas es el primer sector
industrial en Espafia; su volumen de facturacion supera los 93.300 millones de
euros, lo que representa el 20,5% del total de las ventas nacionales con lo cual se
aporta a mas del 2,4% del PIB nacional espafiol. La industria alimenticia genera
empleo para aproximadamente trescientas cincuenta y cuatro mil personas, el

20,2% del empleo industrial.
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Importaciones espafiolas de frutas: La importacion espafola de frutas y
hortalizas frescas crecio un 20,4% en volumen y un 29% en valor en el primer
cuatrimestre del 2016, en comparacion con el mismo periodo de 2015, totalizando
un millén de toneladas y 815,2 millones de euros, respectivamente, segun datos
del Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales de la Agencia Tributaria

de Espafia. (Agronegocios como se cito en Sarchi, 2018, p 5)

Es notoria la creciente aceptacion que esta teniendo el mercado espariol en el
consumo de frutas no tradicionales, entre las cuales se encuentra la pitahaya que
es muy apetecida. Segun los datos recopilados cada afio incrementan las
exportaciones ecuatorianas a ese mercado, incluso el gasto destinado a frutas
frescas es evidente. EIl sector agricola en un referente de las economias en los

paises dedicados a exportar productos provenientes del mismo.
ENTORNO SOCIAL DE ECUADOR

Poblacién: La poblacion ecuatoriana es de 16 144 363 habitantes, con una
superficie de 16, 144,363 km2. En el indice de desarrollo humano se encuentra

en el puesto 87/188 de las economias a nivel mundial (Proecuador, 2017).

Tendencia de consumo: El 24,4% de los gastos de consumo de los ecuatorianos
se destina a la adquisicion de alimentos y bebidas no alcohélicas (INEC como se
cité en Sarchi, 2018).

ENTORNO SOCIAL DE ESPANA

Poblacion: Aproximadamente 48 563 476 habitantes (tres veces mayor a la
poblacion de Ecuador), de los cuales el 14% son extranjeros y el restante

ciudadanos espafoles.

Tendencia al ahorro: Tiene tendencia al ahorro; como prioridad aspiran comprar

una casa.

Habito de consumo de frutas: Existe una tendencia por el consumo de
productos de facil uso y preparacion; y en lo referente a frutas las prefieren listas
para comer preferible sin procesar. Actualmente se ha incrementado la demanda
de snacks de frutas bajo la etiqueta on-the-go, es decir listos para llevar y

consumir (Proecuador, 2017).
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Consumo promedio de frutas: El consumo promedio de frutas y verduras a nivel
nacional es de 183 gr/dia, dicha informacion la presenta el Instituto Nacional de
Estadisticas de Espafia (INE). ElI 76% del consumo anual de frutas no
tradicionales se da a partir del segundo semestre de cada afo, empezando en
junio y culminando en diciembre. Segun MAPAMA las comunidades que registran
mayor consumo de frutas exoticas son Andalucia (17%), Madrid (15%), Catalufia
(14%) y Valencia (11%), concentrando asi, el 57% del consumo espanol de frutas

no tradicionales. (Proecuador, 2017)

Es evidente que las tendencias del mercado y caracterizacion de los
consumidores espafioles se inclinan a buscar en la industria alimentaria productos
con beneficios para su salud y bienestar, tanto fisico como mental. En ese
sentido los productores ecuatorianos en el plano de exportadores deben prestar
atencion a las peculiaridades de estos consumidores espafioles para asi adaptar

su oferta y penetrarse por completo en el mercado.
ENTORNO TECNOLOGICO DE ECUADOR

Tecnologia en cultivo: Debido a que la pitahaya es una fruta de suelo seco, para
poder realizar su cultivo se debe contar con el suelo &rido. Asi como también es

necesario el riego de tres veces por semana.

Proceso de empacado: Debido a que la fruta es exportada entera no es
necesario emplear un proceso tecnoldgico en el empaquetado. Se lo realiza en

cajas en donde la fruta llegue en buenas condiciones para su posterior consumo.

ENTORNO TECNOLOGICO DE ESPANA

Espafia es uno de los paises que mejor ha hecho sus deberes en este entorno,
sentando los cimientos para la construccion de un mundo inteligente e
hiperconectado. La calidad de vida depende en gran medida de la conectividad y
hemos logrado estar entre los paises mejor conectados a nivel mundial, liderando
el despliegue de fibra en Europa y ocupando el tercer lugar entre los paises de la
OCDE. (Fundacion Telefonica en Espafia ,2019)

Con lo antes expuesto es un desafio para las empresas ecuatorianas el exportar
al mercado espafiol debido a las exigencias de los consumidores; y con la certeza
de que se deben mejorar los procesos, mantener e incrementar la calidad del
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producto, innovando cada dia para de esta manera ser competitivo y estar a la par
con los avances tecnoldgicos que existen en la actualidad. Siendo el pais

importador una de las potencias en ciencias aplicadas.
SELECCION DE EXPERTOS

En esta fase se procedio a aplicar el método Delphi (Anexo 3) donde se llevo a
cabo la seleccién de una bolsa de expertos donde fueron 7 los profesionales
seleccionados los cuales mediante una evaluacion en el area de estudio
realizado, valoraron el grado de sus conocimientos mediante una escala la cual
arrojo finalmente una calificacion >80, lo que reflej6 como resultado que se
encontraban aptos para participar en la investigacion como lo muestra la siguiente

tabla con la lista de expertos evaluadores:

Tabla 4.1.
Lista de expertos evaluadores
Perfil del experto E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
Carmen  Benigno Victor Edison Edison Emesto
. Cecilia Javier Marcelo Johnny Fabian f Galo
Nombre: . " . Negrin .
Vera Alcivar Pazmifio Quevedo Macias Sosa Palacio
Parraga  Martinez Mena Zambrano  Andrade
Grado de conocimiento (K) : 0.84 0.95 0.96 0.98 0.82 0.93 0.96

Elaborado por las autoras mediante los resultados obtenidos del método Delphi.

ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Para llevar a cabo el analisis de las 5 fuerzas de porter en primera instancia se
elabor6 una matriz que fue estructurada mediante la investigacion bibliografica de
las variables que segun autores son utilizadas para el estudio de cada una de las
fuerzas (Anexo 2), la misma fue enviada a los expertos para su revision e
identificacién, los cuales segun sus conocimientos realizaron el proceso de
seleccion, que desde perspectiva eran las adecuadas para analizar en la
investigacion (Anexo 3). Toda vez que los expertos realizaron la evaluacion de la
matriz y los investigadores realizaron las respectivas relaciones, se pudo obtener

una lista de variables a evaluar que se muestra a continuacion:
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Tabla 4.2.
Lista de variables seleccionadas segun perspectiva de expertos y relacién de los investigadores.
Variables Variables Variables Variables Variables Variables Variables
Fuerzas de Porter Seleccionadas E1 Seleccionadas  Seleccionadas  Seleccionadas ~ Seleccionadas  Seleccionadas  Seleccionadas Variables Finales
E2 E3 E4 E5 E6 E7
Segun el tipo de Segun el tipo de Segun el tipo de
competencia competencia competencia
Particioacion en el (OLIGOPOLIO, (OLIGOPOLIO, (OLIGOPOLIO,
m?arca do MONOPOLIO, calidad Calidad Calidad MONOPOLIO, MONOPOLIO,
COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA
PERFECTA, PERFECTA, PERFECTA,
MONOPSONIO) MONOPSONIO) MONOPSONIO)
Segun el tipode  Segun el tipo de
competencia competencia
Grado de (OLIGOPOLIO,  (OLIGOPOLIO,
Cuota de mercado satisfaccion Competidores ~ MONOPOLIO, MONOPOLIO, Calidad Politica de precios
1. Rivalidad entre COMPETENCIA COMPETENCIA
) PERFECTA, PERFECTA,
empresas MONOPSONIO)  MONOPSONIO)
competidoras.
. Barreras de Politica de Participacion en  Participacion en Politica de .
Barreras de salida . . . Calidad
salida precios el mercado el mercado precios
Oferta FEETEET Oferta Oferta Oferta Preser)ma Oferta
el mercado extranjera
Capamdaq’de Tamanolde los tipo de Preser]ma Oferta Capacidad de produccién
produccion competidores producto Extranjera
Nimero de capacidad de . .
. - Presencia extranjera
competidores produccién
Presencia Participacion en el
extranjera mercado
Tipos de productos
2. Entrada potencial . . . Inversiones de  Lealtad de los Lealtad de los Lealtad de los . .
Inversiones de capital Precios Inversiones de Capital

de nuevos

capital

consumidores

consumidores consumidores



competidores.
Politicas
gubernamentales

Capacidad existente

Facilidad de
reconocimiento
(Posicién marca)

Canales de
distribucion

Acceso desigual a los
canales de
distribucién

Politica restrictiva del
gobierno

Equiparacion entre

precios y
prestaciones de
3. Desarrollo productos
potencial de
productos sustitutos.

Relacion precio-
producto

Lealtad de los
consumidores

Facilidad de
reconocimiento
(Posicion
marca)

Flujo de liquidez

Nivel de
rentabilidad

Diferenciacion
de productos

Acceso

privilegiado a
materia prima

Aranceles

Relacién precio-
producto

Segmentos de
mercado

Diferenciacion
de productos

Lealtad de los
consumidores

Nivel de
rentabilidad

Alcance
geografico de
la
competitividad

Innovacion y
tecnologia

Acceso
desigual a los
canales de
distribucion
Politica
restrictiva del
gobierno

Ubicacion

Segmentos de
mercado

Relacion
precio-
producto

Facilidad de
reconocimiento
(Posicion
marca)

Flujo de liquidez

Precios

Segmentos de
mercado

Costo de
cambio a
producto
sustituto

Facilidad de
reconocimiento
(Posicion
marca)

Flujo de liquidez

Precios

Costo de
cambio a
producto
sustituto

Equiparacion
entre precios y
prestaciones de

productos
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Politicas Gubernamentales

Flujo de liquidez Arancelarias

Precios

Nivel de rentabilidad

Facilidad de
reconocimiento (Posicién
marca)

Lealtad de los
consumidores

Segmentos de
mercado Segmentos de mercado
Costo de , . .
i Equiparacion entre precios
cambio a \
y prestaciones de
producto
sustituto productos



4, Poder de
negociacion de los
proveedores.

5. Poder de
negociacion de los
consumidores.

Participacion en el
mercado

Costo de cambio a
producto sustituto

Cambios en la
industria

Demanda

Dependencia de los
proveedores a la
industria
Diferenciacion de
precios

Grado de
concentracion
Productos
diferenciados
Atraccion del
proveedor hacia ese
mercado

Sensibilidad de los
precios

Diferenciacion del
producto

Participacion en
el mercado

Cambios en la
industria

Productos
diferenciados

Diferenciacion
enla
produccion

Demanda
Calidad

Cantidad

Diferenciacion
de precios

Sensibilidad de
los precios

Productos
estandarizados

beneficios en

comun

Capacidad

Penetracion en

el mercado

Demanda

Tendencias

Diferenciacion
de precios

Proveedores
alternos

Productos
diferenciados
Diferenciacion

enla
produccién
Atraccion del
proveedor
hacia ese
mercado

Diferencia de
precios

Sensibilidad de

los precios

Conocimiento
del consumidor

Equiparacion
entre precios y
prestaciones de

productos

Cantidad de
proveedores

Nivel de
importancia del
insumo

Demanda

Calidad

Sensibilidad de

los precios

Tipo de
productos

beneficios en
comun

Cantidad de
proveedores

Nivel de
importancia del
insumo

Diferenciacion
de precios

Calidad

Sensibilidad de
los precios

Tipo de
productos
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Equiparacién
entre precios y
prestaciones de
productos

Participacion en el
mercado

beneficios en . .
Beneficios en comuin

comun
LAl Cantidad de proveedores
proveedores
Nivel de
importancia del  Diferenciacién de precios
insumo
Demanda Calidad
Demanda
Nivel de importancia del
insumo
Conocimiento

. Sensibilidad en los precios
del consumidor

Precios Diferenciacion del producto



Relacién de precios

Pocas variaciones en
los costos

Compradores a
gran escala

Conocimiento
del consumidor

Productos

X Precios
estandarizados

Importancia Pocos
del proveedor compradores
Entrada de
clientes en el
mercado
Costos y
facilidad de
cambio

Precios
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Pocos Conocimiento del
compradores consumidor

Pocos compradores

Tipos de productos

Elaborado por los investigadores mediante los resultados del Delphi.
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A su vez, fue recolectada la informacién de las variables de acuerdo a la

informacion obtenida que permitio la elaboracion de las siguientes matrices:

Tabla 4.3

Evaluacién de la rivalidad entre empresas competidores

Clasificacion de competidores

Variables evaluadas

Segun Ecuafields (2019)

Ecuafields

Empresa de exportacion de frutas
Premium de las regiones tropicales del
Ecuador.

“Vida es Sabor”

Tipo de competencia

Oligopolio: La competencia no es en
gran cantidad, porque son pocos los
exportadores de pitahaya organica

Politica de precios

Politica de precios compra
-Promueve el precio justo.
Politica de precios venta

-Maneja precios del mercado segun
calibre de la fruta

-Sus precios oscilan desde los $7,09
kg de pitahaya amarilla.

Calidad

- Exportadora de frutas Premium

Oferta

- Exporta pitahaya, maracuyd y
Mango

Capacidad de produccion

-Produce de Enero a diciembre, cada
304 semanas.

Participacion en el mercado

-Tiene una cuota de participacién en
el mercado de Asiatico, esta empresa
exporta al pais de China

Eco-Fruit (2019)

Eco-Fruit Company

/’ N

<.
I
\ (77
‘3‘ W
Sae

-40 afios de experiencia en produccion
de frutas como banana roja, mango,
pitahaya.

-Capacitan a nuevos proveedores
-Responsabilidad Ambiental

-Aplican  comercio justo. (Eco-Fruit,
2019)

Tipo de competencia

Es una empresa que exporta
productos  Unicos al  mercado
extranjero, como es el banano rojo, y
con competencia en menor cantidad
de productos como del mango y
pitahaya pero con un gran auge de
clientes siendo una competencia
perfecta

Politica de precios

Precios compra

La compra de proveedores se maneja
segun precio justo de mercado

Precios venta

Los valores por kilo oscilan entre 2 y
8 dolares.

Calidad

Eco-Fruit Company tiene una
rigurosa  seguridad  alimentaria,
calidad legalidad y trazabilidad

durante toda su cadena productiva,
desde la siembra hasta los productos,
asegurando que estos sean inocuos y
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saludables.

Oferta

Banano Rojo, Mango y Pitahaya roja,
amarilla, maracuya, granadilla, pifia,
aguacate, uvillas, camarones, cacao,
pesca blanca, achotillo, tomate de
arbol,

Capacidad de produccion

Enero . ]
Febrero L}
Marzo C ]
Abril L ]
Mayo C ]
Junio
Julio
Agosto
Septiembre G
Octubre . ]}
Noviembre — CEE——
Diciembre ~ CEEE——
@ Escasa

Baja

Media
@ Alta

Participacion en el mercado

La produccion tiene cuota en el
mercado de Estados Unidos, Asia y
la Unién Europea.

Competencia Indirecta

Sabroestar (2019)

Tipo de competencia

La empresa tiene poca competencia
en el mercado, por tal presenta a
oligopolio.

Politica de precios
Sabrostar Fruit Company

No definida.

Poseen la certificacion BASC ECU-
GYE-00325, por cumplimiento de
estandares de seguridad alimentaria,
por el Sistema de Gestion vy
seguridad -SGCS BASC.

Calidad
}\+
= ®
SABROSTAR
SabroStar Fruit Company™
Oferta

Los productos que exportan son
banano, banano orgénico, la pina

Empresa exportadora de fruta fresca Capacidad de produccion

No definida.

para el mundo. S
Participacion en el mercado

Se encuentra presente en 36 paises
de américa, Asia y Europa.

Tipo de competencia

Primegoods S.A

-El tipo de competencia es Oligopolio,
puesto que no existen muchas
empresas de este tipo en el pais.

Politica de precios

-No definida

-Poseen certificaciones de calidad
internacionales.

Calidad
MSCS
PrimeGoods, Inc.
“Making Superh Castonser Satisfaction™ oferta

-Comerciantes al por Mayor de Frutas
y Verduras Frescas.
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-Actualmente presenta reportes
financieros con disminucion en sus
ingresos.

Capacidad de produccion

Han disminuido su capacidad de
exportacion por que han
representado iliquidez en la empresa.

-Empresa se encuentra iliquida. -0,12
(Primegoods, 2018)

Participacion en el mercado

Poseen una cuota de mercado
europeo.

Elaborada por las investigadoras mediante la busqueda de informacién en (Ecuafields, 2019) (Eco-Fruit, 2019), (

(Sabroestar, 2019),(Primegoods, 2018).

Tabla 4 .4.

Evaluacién de entrada de nuevos competidores.

Variables de las barreras
de entrada de nuevos

competidores

Caracteristicas

Inversion de Capital. -La inversién para iniciar una empresa exportadora es grande porque se debe

considerar los altos costos de exportacion.

-Las cantidades necesarias para cubrir la demanda insatisfecha del mercado europeo

es alta, por tal es necesario tener capital para invertir.

Politicas Gubernamentales -Acuerdos internacionales de la unién europea.

Arancelarias

-Politicas de incentivo a la exportacion.

-Cero aranceles para exportar pitahaya segun acuerdo con la union europea en vigencia

01-01-2017.

-Exporta facil, capacitaciones para brindar guias para exportar.

Precios -Los precios de exportacion a Europa oscilan entre los 7 a 8 dolares el kilo.

Nivel de rentabilidad -La inversion tarda 7 meses en empezar a retornar, pero la tasa interna de retorno en

una produccion de pitahaya es siempre mayor a la tasa pasiva del mercado, por tal se

considera que invertir dinero en produccion de pitahaya causa una gran rentabilidad, los

proveedores manejan precios de $2 kilo, y la exportacion se realiza a un precio mayor.

Facilidad de

-La marca se posiciona por la calidad de la fruta, las certificaciones obtenidas y el

reconocimiento (Posicion  reconcomiendo internacional que este se gane en el mercado mediante el respectivo

marca) marketing utilizado.

Lealtad de los

-Los consumidores manejan una lealtad por la confianza adquirida en afios de servicio,

consumidores por la calidad brindada, tiempos de entrega, precios fijos.

Elaboracion: Datos obtenidos en base a la entrevista al presidente de asociacion de pitahaya de Manabi mediante una

entrevistan para llenar datos de la matriz.



Tabla 4.5

Evaluacién de desarrollo potencial de productos sustitutos.
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Productos sustitutos de la pitahaya

amarilla organica

Variables a evaluar

Caracteristicas

La uvilla

Segln Garcia (2018) se detalla que la
uvilla:

-Alto contenido vitaminico.
-Costos de produccion bajos.

-Apoyo de
internacionales.

organizaciones

-certificacion alemana BCS, que acredita
a la produccion organica bajo los
parametros de exportaciéon de la Unién
Europea (UE)

Segmentos de
mercado

Los segmentos de esta fruta son amplios y se
clasifican segun edad mayores a 25 afios.

Segun comportamiento de consumo personas
con habitos de consumo sano, que
actualmente es un tema en boga.

Equiparacion entre

precios y prestaciones

de productos

Los precios oscilan entre 1,30 a 2,70 el Kilo, y
las prestaciones que difieren el producto son
que sus costos de produccidn son bajos.

Participacion en el
mercado

Este fruto se encuentra exportando a la unién
europea.

Beneficios en comun

-Alto contenido vitaminico.

-Cosecha de ciclo corto.

La guanabana
-Fruta exdtica.

-Cualidades terapéuticas de mucho

beneficio para la salud.

-Altas  cifras de productores de
guanabana organica en el pais.

-Cifras con tendencias a crecimiento en
ventas anuales en exportaciones de
guandbana a Europa. (Camara de
Agricultura, 2019)

Segmentos de
mercado

Los segmentos de esta fruta son amplios y se
clasifican segun edades mayores a 25 afios.

Segun comportamiento de consumo personas

con habitos de consumo sano, que

actualmente es un tema en boga.

Equiparacion entre
precios y prestaciones
de productos

Precios oscilan entre 0,80 a 3 dblares segln

tamafio (Proecuador, 2017)

Participacion en el
mercado

Union europea

Beneficios en comuin

-Fruta exética.

-Cualidades terapéuticas de mucho beneficio
para la salud.

-Altas cifras de productores de guanadbana
orgénica en el pais.

La granadilla

Posee grandes cualidades, vitaminas,
antioxidantes y es semiorganica.

-Exportaciones a paises en considerables
cantidades

-Alta capacidad de produccién en el
Ecuador. (Diaz, 2018)

Segmentos de mercado

Los segmentos de esta fruta son amplios y se
clasifican segun la edad; mayores a 25 afios.

Segun comportamiento de consumo personas
con habitos de consumo sano, que
actualmente es un tema en boga.
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$8,00 la caja de 25 kilos de granadilla, la

Equiparacion entre planta de granadilla es fuerte para soportar las
precios y prestaciones

de productos enfermedades; Alta capacidad de produccion

en el Ecuador.

Participacion en el Exportaciones al mercado asiatico, su

mercado exportacion crece cada afio.

Posee grandes cualidades, vitaminas,

Beneficios en comiin o L
antioxidantes y es semiorganica.

Elaboracion: Los datos presentados en la matriz fueron obtenidos mediante informacién bibliografica.

Tabla 4.6
Evaluacién de poder de negociacién en proveedores

Variables del poder de negociacion en .
) ) o Caracteristicas
proveedores de pitahaya amarilla organica

Cantidad de proveedores Escasez de produccion organica en la zona

Los productores se encuentran en una asociaciéon donde mantienen

Diferenciacion de precios o -
un precio fijo a la venta de los comercializadores

Se encuentran regulados por agrocalidad, quienes realizan
Calidad controles sobre las trampas que se ponen a las plantaciones para

certificar su exportacion.

Demanda La demanda de este tipo de producto es alta.

Elaboracion: Elaborada por las investigadoras mediante datos obtenidos en entrevista a productores de las zonas
rurales de Junin, Tosagua y Bolivar.

Tabla4.7.
Evaluacidn de poder de negociacién en consumidores

Poder de negociacion en consumidores .
) ) . Caracteristicas
de pitahaya amarilla organica

Sensibilidad en los precios - La variacion de los precios de la pitahaya puede cambiar segin los
cambios de costos en aranceles, en cuanto el costo de la fruta se han

determinado un precio fijo.

Conocimiento del consumidor -Existe un gran porcentaje de personas que desconocen las
propiedades de la fruta, pero en su efecto los distribuidores del
producto plantea exigencia para su consumo las cuales radican en que
sea un Producto organico certificado, cumpla con los requisitos

fitosanitario de exportacion, cumpla con los requisitos aduaneros de



Cantidad de compradores

Tipo de producto

Participacion en el mercado

Diferenciacion del producto
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Ecuador y Espaiia.
-Crecimiento de tendencias de compra de este tipo de fruta exética.

--No existen muchos consumidores directos en Ecuador que negociar,

porque la venta es directa a pocos distribuidores en el extranjero.

-Dentro de los distribuidores autorizados de pitahaya en Europa-

Espafia, se menciona a:

COFFEETECH, MARIBA IMPORT EXPORT, S.L, AMANOZIA PASION,
MICKRED IMPORT EXPORT S,L, FRUITMARKET.

Producto no tradicional.
Perecedero
Fruta Exotica

-En el Ecuador existe una exportacion del 90% de produccion al

extranjero.

El producto es una fruta exdtica con certificacion organica.

Elaboracion: Elaborada por las investigadoras mediante informacion obtenida en entrevista.

Mediante el andlisis de la informacién presentada en las matrices presentadas en

el acapite anterior, los expertos evaluaron mediante la escala Likert sobre la

influencia de las variables cada una de las fuerzas de Porter, lo cual mediante la

utilizacion del método torgerson (Anexo 5), donde se obtuvieron los siguientes

resultados:

Participacion en

Capacidad de

Rivalidad entre los competidores
Tipo de
competencia

2

/3/\ Politica de
{\ precios

u

Calidad

Oferta

Figura 4.1. Gréfico de la evaluacion de los expertos sobre el grado de influencia de las variables de la rivalidad entre

competidores.

Fuente: Evaluacion de Expertos
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En la Figura 4.1. se puede identificar que dentro de la rivalidad entre
competidores la empresa Proecomana S.A, posee una alta influencia en
referencia a la calidad del producto, la oferta, politica de precios y la capacidad de
produccion que existe en las zonas donde quiere operar como empresa, por lo

tanto, es notable que la competencia tenga un dominio altamente considerable.

Entrada de nuevos competidores

Inversion de
Capital.
5
Lealtad de los g Politicas
consumidores % Gubernamentale...
0
Facilidad de .
. Precios
reconocimiento...
Nivel de
rentabilidad

Figura 4.2. Gréfico de la evaluacion de los expertos sobre el grado de influencia de las variables de la entrada de
nuevos competidores.
Fuente: Evaluacién de Expertos

Al analizar (Figura 4.2) referente a las barreras de entrada en el desarrollo de
nuevos competidores; es notable que las politicas gubernamentales, los precios,
la facilidad de posicionar la marca y el nivel de rentabilidad son variables que
influyen de manera considerable; y hacen atractivo el mercado de exportaciones
de pitahaya organica porque prestan facilidades de acceso a los emprendedores
convirtiéndose en una oportunidad para incursionar en esta actividad; Por otro
lado la lealtad de consumidores y la inversién de capital son variables que no

permiten el facil acceso a emprender en empresas de este tipo.
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Desarrollo potencial de productos sustitutos

Segmentos de

mercado
3
2
1 Equiparacion entre
Beneficios en comin 0 precios y
prestaciones de
productos

Participacién en el
mercado

Figura 4.3. Grafico de la evaluacion de los expertos sobre el grado de influencia de las variables del desarrollo potencial
de productos sustitutos.
Fuente: Evaluacién de Expertos

(Figura 4.3) Dentro del analisis se tom6 como objeto de investigacion la uvilla,
guanabana y granadilla como potenciales productos sustitutos, los resultados
evidencian que existe una alta influencia por el segmento al cual esta dirigido esta
empresa; por ser un mercado amplio, poseer similares beneficios en comuan, los
precios son racionables en proporcion a la prestacion del producto y se
encuentran a la venta en un mismo nicho, en el cual anualmente han tenido un

crecimiento de participacion de forma continua al producto objeto a estudio.

Poder de nego&g%gg gon proveedores

proveedores
5
4
3
2
1
Demanda 0 Diferenciacion de
precios
Calidad

Figura 4.4. Gréfico de la evaluacion de los expertos sobre el grado de influencia de las variables del poder de
negociacion con proveedores.
Fuente: Evaluacion de Expertos
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(Figura 4.4) Al analizar la las variables de la fuerza “El poder de los proveedores”
segun el estudio en la zona, es evidente que existe un alto poder de influencia,
puesto que, en Junin, Tosagua y Bolivar existe poca cantidad de proveedores
dedicados a la actividad de produccion de pitahaya amarilla de forma
convencional u organica. Aunque los precios se encuentran fijados, la demanda
por parte de empresas que compran la produccion es alta debido a que posee
una calidad estandarizada entre cada proveedor de la zona, por lo tanto, en el

momento de negociacion estos toman una alta influencia.

Poder de negociacion de consumidores

Sensibilidad en los

grecios
4
Diferenciacion del 3 Conocimiento del
producto 2 consumidor
1
0
Participacion en el Cantidad de
mercado compradores
Tipo de producto

Figura 4.5. Grafico de la evaluacion de los expertos sobre el grado de influencia de las variables del poder de
negociacién de consumidores
Fuente: Evaluacion de Expertos

(Figura 4.5) Dentro del poder de negociacién con el consumidor, se estudia
desde el punto de vista de la transaccién que se realiza con los distribuidores,
quienes serian los clientes indirectos, y los encargados de realizar la venta de la
pitahaya amarilla organica a los centros comerciales para el consumo final del
mismo. Por lo tanto, la influencia que estos tienen es alta puesto que la cantidad
de distribuidores, conocimiento, tipo de producto poseen alto dominio, por otro
lado la diferenciacién del producto no es una variable que influya el poder decisién

del cliente.



73

ANALISIS INTERNO

Mediante la técnica de la entrevista con el gerente de la empresa PROECOMANA
S.A, se reconoci6 que realizar el andlisis interno de la empresa es fundamental de
manera que se pudo conocer la situacion actual de la misma para asi poder
superar las dificultades convirtiéndolas en fortalezas y contribuir a que la empresa
alcance sus metas planteadas. De tal manera que en el siguiente apartado se
analizaron las Fortalezas y Debilidades mediante una lluvia de ideas para

posteriormente realizar la ponderacién y elaboracién de estrategias.
Fortalezas

e Climay terreno favorable para la diversificacion de la actividad agricola.

e Produccidn tradicional con posibilidades de mejora.

e Producto de buena calidad y aceptado por los consumidores.

e Abundancia de recursos naturales aguay sol.

e Gran capacidad de las familias rurales para la creacion de organizaciones
para el fomento de la produccién.

e Asesoria externa para proceso de exportacién con experiencia.

e Empresa debidamente constituida.

e Adaptable a los cambios en la Pymes.

e Muy apetecido en Europa, debido a su sabor y sus beneficios.

Debilidades

e Empresa nueva en el mercado.

e Poco reconocimiento y credibilidad en el mercado internacional.

e No hay variedad de productos.

e Inexistencia de colaboracion empresarial ni asociacionismo en el sector.

e Escasa disponibilidad presupuestaria para conseguir los objetivos que se
plantean.

e Masculinizacién de la profesion y poca visibilidad del trabajo femenino.

e Infraestructura reducida que impide crecimiento de la industria.
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Una vez estudiada la informacion, se detectaron las fortalezas, oportunidades,

debilidades, y amenazas que giran en torno al ambiente interno y externo de la

empresa Proecomana S.A, la cual se plantean asi:

OPORTUNIDADES
-Elevado nimero de clientes en Europa.
-Apoyo del Gobierno para exportar con 0 aranceles.

-Politicas de gobierno para incentivo de la matriz

productiva.

- Espafia mantiene varios acuerdos que facilitan el

comercio con Ecuador.

AMENZAS
-Inestabilidad politica
-Incremento de los impuestos a las importaciones.

- -Experiencia en el mercado por las empresas ya

existentes
-Amplio posicionamiento empresas ya existentes.

-Crecimiento acelerado de la demanda de los Productos

-Crecimiento de importaciones de Ecuador a Espafia. sustitutos

- Producto potencial para el mercado espariol

-Habitos de consumo de frutas en crecimiento.

DEBILIDADES FORTALEZAS

-No dispone de un organigrama correctamente

estructurado.
-No cuenta con manuales de funcién

-Los procesos de comercializacion del producto final no se

han determinado por escrito.

-Pocos productores pitahaya en las zonas rurales de

Junin, Tosagua y Bolivar.

-Planificacion financiera estructurada.
-Proceso de exportacion bien estructurado.

-Conocimientos en la produccidn organica para la
integracién del programa social de proveedores organicos

certificados

-Capital para inversion

Figura 4.6. Foda de la empresa Proecomana S.A
Elaboracion: Elaborado por las investigadoras segun informacién recaudada.

Asi mismo, mediante el analisis de la informacion se logré construir las matrices
de perfil competitivo, matriz EFE, matriz EFI, las cuales se muestran a

continuacion con sus respectivos analisis:




Tabla 4.8.
Matriz de perfil competitivo.
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EMPRESA DE

ESTUDIO COMPETENCIA DIRECTA COMPETENCIA INDIRECTA
FACTORES CRITICOS DE EXITO PONDERACION PROECOMANA S.A Ecuafields Eco-Fruit Company Salzn:;tgnlz;'uit Primegoods S.A
CLASIF. | PUNTAJE | CLASIF. | PUNTAJE | CLASIF. | PUNTAJE | CLASIF. | PUNTAJE | CLASIF. | PUNTAJE

Participacion de mercado 0.15 1 0.15 2 0.30 4 0.60 4 0.60 2 0.30
Lealtad de los clientes 0.14 2 0.28 2 0.28 3 042 3 042 1 0.14
Precio competitivo 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39 4 0.52 1 0.13
Certificaciones de calidad 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Certificaciones organicas 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Conocimiento y experiencia laboral 0.07 3 0.21 2 0.14 3 0.21 3 0.21 2 0.14
Rentabilidad de la empresa 0.09 4 0.36 2 0.18 4 0.36 4 0.36 1 0.09
Capacidad de abastecimiento 0.07 2 0.14 3 0.21 4 0.28 4 0.28 1 0.07
Equipo tecnolégico 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 4 0.12 1 0.03
Posicionamiento internacional 0.09 1 0.09 2 0.18 3 0.27 3 0.27 2 0.18
Estructura organizacional 0.03 2 0.06 2 0.06 3 0.09 4 0.12 1 0.03
TOTAL 1.00 2.51 2.60 3.48 3.70 1.71

Elaboracion: Las investigadoras mediante informacion obtenida.
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Andlisis:

(Tabla 4.8) Se seleccionaron los aspectos y los factores claves del éxito en el
sector de produccion y exportacion de frutas no tradicionales, entre los cuales
mencionamos: participacion en el mercado, lealtad de los clientes, precios
competitivo, certificacion de calidad, certificaciones organicas, conocimiento y
experiencia laboral, rentabilidad de la empresa, capacidad de abastecimiento,
equipo tecnolodgico, posicionamiento internacional y estructura organizacional para
posteriormente realizar la ponderacion y llevarlas al nivel mas alto posible de

excelencia si la empresa quiere tener éxito en una industria.

Por otro lado mediante el andlisis del microambiente de las 5 fuerzas de Porter se
logré detectar los competidores directos e indirectos de la empresa
PROECOMANA S.A, entre los cuales tenemos como directos a Ecuafields y a
Eco-Fruit Company; asi mismo como competencia indirecta tenemos a

Primegoods S.A 'y a Sobrostar Fruit.

El resultado de la matriz arrojé que la empresa PROECOMANA S.A se encuentra
por debajo de la competencia directa sin embargo es una empresa que recién
inicia sus actividades y por tal motivo no posee el posicionamiento en el mercado
como las otras, no obstante esta empresa busca que sus proveedores en su
totalidad tengan certificaciones organicas y de calidad lo cual genera una ventaja

competitiva con trascendencia en el tiempo.

Tabla 4.9.
Matriz de la evaluacion de los factores externos (EFE)
OPORTUNIDADES PESO | CALIFICACION | PONDERACION
01 Elevado numero de clientes en Europa 0.08 3 0.24
02 | Apoyo del Gobierno para exportar con 0 aranceles 0.11 4 0.44
Politicas de gobierno para incentivo de la matriz 0.06 3 018

03 | productiva

Espafia mantiene varios acuerdos que facilitan el 0.10 4 0.4
04 | comercio con Ecuador.

Crecimiento de importaciones de Espafia a

05 | Ecuador 0.08 3 0.24

06 | Producto potencial para el mercado espafiol 0.09 4 0.36

O7 | Habitos de consumo de frutas en crecimiento 0.09 4 0.36
AMENAZAS

A1 Inestabilidad politica 0.08 1 0.08

A2 | Incremento de los impuestos a las importaciones 0.06 2 0.12
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Experiencia en el mercado por las empresas ya 0.08 2
A3 existentes
A4 | Amplio posicionamiento empresas ya existentes. 0.07 1 0.07
Crecimiento acelerado de la demanda de los 0.10 1 0.1
A5 productos sustitutos
1 2.59

De acuerdo al andlisis de la matriz EFE (Tabla 4.9) elaborada con la informacion
obtenida de la auditoria externa del sector de exportaciéon de frutas no
tradicionales, son mas las oportunidades en relacion a las amenazas que tiene la
empresa; entre ellas resaltan el Apoyo del gobierno para exportar con 0 aranceles
y los acuerdos que mantiene Espafia para facilitar el comercio con Ecuador, lo
gque da lugar a que la empresa PROECOMANA S.A pueda expandirse en
mercados europeos. Asi mismo aprovechando la demanda insatisfecha en el
pais destino del producto y con un crecimiento acelerado de consumo no sin
descuidar la inestabilidad politica y el posicionamiento de empresas ya existentes
ya que son factores relevantes y latentes en el mercado. Con lo anterior expuesto
se puede decir que la empresa PROECOMANA S.A puede aprovechar de manera

eficaz las oportunidades existentes y minimizar los posibles efectos de las

amenazas.
Tabla 4.10.
Matriz de la evaluacion de los factores internos (EF)
FORTALEZAS PESO | CALIFICACION | PONDERACION
F1 Planificacién financiera estructurada 0.13 3 0.39
F2 Proceso de exportacion bien estructurado 0.14 3 042
Conocimientos en la produccion orgénica para la
integracion del programa social de proveedores 0.15 4 06
F3 organicos certificados
F4 | Capital para inversion 0.15 4 0.6
DEBILIDADES
No dispone de un organigrama correctamente 0.11 1 011
D1 estructurado
D2 No cuenta con manuales de funcion 0.10 2 0.2
Los procesos de comercializacién del producto 0.10 2 02

D3 final no se han determinado por escrito

Pocos productores pitahaya en las zonas rurales 0.12 1 0.12
D4 | de Junin, Tosagua y Bolivar

1 2.64




78

Segun el analisis de la matriz EFI (Tabla 4.10) realizada con los datos de la
informacion proporcionada por funcionarios de la empresa PROECOMANA S.A,
se pudo establecer que el negocio cuenta con un mayor peso en sus fortalezas
frente a sus debilidades; entre las principales fortalezas tenemos los
conocimientos en la produccién organica de proveedores organicos certificados y
el capital para inversion, factores con mucho valor que se deben apreciar y
aprovechar. Asi como también cuentan con los procesos de exportacion y
planificaciéon financiera bien estructurados; sin embargo existen factores como el
que no dispone de un organigrama correctamente estructurado y existen pocos
productores de pitahaya en la zonas rural de Junin, Tosagua y Bolivar a lo cual
deben prestar atencion para aumentar la capacidad productiva de la empresa y
abastecer de forma mas amplia y mejor el mercado, asi mismo aportar a que el

negocio adquiera mayor participacion en el mercado y crecimiento econémico.

FASE 3 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO,
PLAN DE ACCION Y ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA
PROECOMANA S.A

OBJETIVOS
De acuerdo a la informacion analizada, se plantean los siguientes Objetivos:
Objetivos a corto plazo

e Incrementar en un 50% la cantidad de productores de pitahaya amarilla
organica en las zonas rurales de Junin, Tosagua y Bolivar.
e Lograr que el 100% de los productores con el cumplimiento de los

requerimientos para la exportacion de pitahaya amarilla organica.

Tabla 4.11
Objetivos a corto plazo
Objetivos InduI:ador gl Forrpula Ll Linea base Meta Periocidad
ogro calculo
Incrementar en un Porcentaje de  N°de productores  100% (8 Para Febrero del 2020,
50% la cantidad de incremento de  futuros/N° de productores) lograr el incremento
productores de productores de  productores del 50% de
pitahaya amarilla pitahaya actuales * 100 productores de 2020
organica en las amarilla pitahaya amarilla
zonas rurales de organica. organica para tener
Junin, Tosagua y mas abastecimiento

Bolivar. del producto.
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Lograr que el 100%  Porcentajede  N°de productores  100%(8 Para Mayo del 2020,
de los productores produccién que cumplen con productores) lograr que el 100% de
con el cumplimiento  que cumpla los requisitos para los productores que se
de los con los exportacion integren al proyecto
requerimientos para  requisitos para  futuros/N° de cumplan con los 2020
la exportacion de exportar. productores que requerimientos de la
pitahaya amarilla cumplen con los calidad de fruta para
organica. requisitos para exportar a Europa.
exportacion

actuales * 100

Elaborado por las autoras.

A continuacion, se estructuro una plan de accidn que permitira el cumplimiento de
los objetivos a corto plazo propuestos para alcanzar la meta que la empresa tiene

fijada.

A su vez, la propuesta de un plan de accién que beneficiara a la empresa y sus
grupos de interés, serd entregada al gerente general de la empresa
PROECOMANA S.A y una copia a el Ing. Orvin Intriago presidente de la
asociacion de productores de pitahaya para que realicen una sociabilizacion,
revision y analisis con el objetivo que sea ejecutado en conjunto con la planeacion

estrategia para un eficiente resultado.



Tabla 4.12

Propuesta de plan de accién para la empresa y grupos de interés.

Medios
Objetivo Accion Presupuesto (I}un}anos, Responsa_l?le Plazo U R Evaluacion
técnicos y de la accion empresa
econdmicos)
Exponer la propuesta de produccion de
pitahaya amarilla organica a agricultores
que se dedican a la produccion de pitahaya Dic-19
y a agricultores de otros tipos de otros y
Plantearun | Productos que se encuentren motivados a 1.Produccionde | 4 | i 4o
plan de incursionar en esta actividad. pitahaya asistentes a las
iy organica de L
formacién 1. Asesor lidad capacitaciones.
integral de | Asesoria técnica a los productores agricola callaad. 2 Lista de
interesados en insertarse en la produccion 2. Incremento del
productores de do ol | ° € (5ph ) 2. Asesor Gerente nimero de productores
i e pitahaya amarilla organica(5 ha). inanci i
p|t,ahaya p : Y | 9 2 $402.000,00 financiero general y productores de mteresados, en
organicaen | Proporcionar un incentivo de capital sin 3. Infocus Ju.nta.de pitahaya amarilla las asesorias
|aS Zonas intereses a |OS productores que deseen 4 FO"etOS accionistas Orgénica para el teC.mcaS.
rurales de iniciar esta actividad. 5. abastecimiento 3. Lista de
Junin, Computadora proveedores
T de la demanda
osaguay . o | que firmen el
Bolivar. Acompafiamiento técnico de los asesores que la empresa convenio.
agricolas para lograr un buen rendimiento Enero- | deseaexportar.
de la produccién. 20
Exlpoﬂrta;ggga Firma de compromisos para exclusividades
6203(?(?0 kq de de la empresa de la produccion obtenida.
. g Control dela | Realizar el acompafiamiento a los 1.Proveedores 1.Certificacion
pitahaya . 1.Asesor Productores : o )
amarilla calidad del prodggtores para que.cumpl,an con Igs Agricola Gerente con certificacion | organiza.
organica producto requisitos para la certificacién orgénica. 2 Tecnicode | General Mayo-20 | organica. 2. Ficha de
' abastecido por | Mantener contacto con los técnicos de X . 2.Proveedores observacion de
. . Agrocalidad . .
los agrocalidad de la zona, para informarse comprometidos agrocalidad.
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proveedores
del programa.

sobre los resultados periodicos de las
evaluaciones que realizan de las trampas
que estos colocan en los sembrios de
pitahaya para permitir realizar las debidas
exportaciones de la fruta.

Verificar que la calidad de la fruta se ajuste
a los requerimientos que exige el mercado
al que se va exportar el producto.

Obtener el debido permiso de exportador
segun los requisitos del Servicio Nacional de
Aduana del Ecuador .

La empresa va a manejar precio FOB para
la exportacion a Europa.

para que el
producto sea
exportable.
3.Productos de
calidad para la
exportacion.

4, Satisfaccion
de los clientes.
5. Crecimiento
de aceptacién en
el mercado.

3. Ficha de
observacion e
informe de
control de
calidad.

Elaborada por autoras.
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Objetivos a largo plazo
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e Obtener una cuota del 20% de posicionamiento en el mercado de

Europa-Espana.

e Mejorar la liquidez de los productores en un 10%.

e Obtener alianzas estratégicas con 5 distribuidores internacionales para

la exportacion de la pitahaya amarilla organica a Europa - Espafa.

Tabla 4.14
Objetivos a largo plazo
Objetivos Indicador del logro Fo;g}g:lalgel Linea base Meta Periocidad
Obtener una cuota Porcentaje de Porcentaje 100% (0 A mediados del
del 20% de captacion del futuro/ posicionamiento) 2020, lograr
posicionamiento en  posicionamiento en  Porcentaje tener una cuota 2020
el mercado de el mercado de actual*100 de 20% del
Europa-Espana. Europa-Espafia. mercado en
Europa-Espafia.
Mejorar la liquidez Porcentaje de Capital futuro/  100% (20 000 de AL finalizar el
de los productores incremento de Capital capital cada 2020, lograr el
en un 10%. liquidez de los actual*100. productor) incremento de la
productores. liquidez de los 2020
productores en
un 10% para el
aumento de la
produccion.
Obtener alianzas N° de distribuidores ~ N°de 100% (0 Al finaliza el
estratégicas con 5 internacionales distribuidores  distribuidores) 2020, obtener 5
distribuidores estratégicamente futuros - N° de distribuidores
internacionales para  aliados para la distribuidores estratégicos para
la exportacion dela  exportacién de la actuales. la exportacion de 2020
pitahaya amarilla pitahaya amarilla la pitahaya
orgénica a Europa-  organica. amarilla organica
Espafia. a Europa-
Espana.

Elaborado por las autoras



Tabla 4.15

Propuesta de plan de accién para la empresa y grupos de interés.
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Medios
Objetivo Accion Presupuesto ('?”"Ta"°s’ Responsafk’)le Plazo HETERE Evaluacion
técnicos y de la accion empresa
econdmicos)
Realizar Elaborar spot publicitarios promocionados mediante
campafias de las redes sociales Facebook, Instagram y twitter. 1.N°de
dir(arr;?:irgr‘?gggs 3 Colocar afiches informativos en los supermercados 1;4;??;?; de 1 Posicionamiento seguu;ori: enla
mas famosos de Espafia. >1hg Asistente de ' 0 pagina.
los mercados 2. Publicidad o en el mercado. 2. N° de visitas en
$6.000,00 marketing digital Mar-20 Iy o
europeos para el Pagada de la emoresa 2. Conocimiento de | las publicaciones.
conocimiento de | Realizar campafias publicitarias con personas 3. Asistente de P los consumidores. 3. Porcentaje de
las propiedades | famosas del medio donde expongan la importancia marketing digital crecimiento de la
que tiene esta | del consumo de la fruta proveniente de Ecuador. demanda.
fruta.
Contratacién de un bréker que permita el contacto 1 Tener
para enviar las primeras cargas de frutas. _
Alianzas ; ; ’ 1. Personal asesoramiento para
ratéai Obtener el debido permiso de exportador segun los .t' X Gerente general exportar. 1. lista de nd
eslralégicas con | requisitos del Servicio Nacional de Aduana del $6.000,00 ecnico y Junta de Jul-20 2. Obtener una -lista de nimero
distribuidores en | Ecuador 2. Asesor I o de distribuidores.
. . . accionistas mejor via de
Europa-Espafia. financiero

La empresa va a manejar precio FOB para la
exportacion a Europa.

comunicacién con
los distribuidores.

Elaborada por autoras.

Las estrategias que se determinan el presente trabajo estdn dadas mediante la matriz FODA, la cual logro obtener las estrategias

FO, estrategias DA, estrategias DO, y estrategias FA que se muestran a continuacion en la siguiente tabla 4.16
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Tabla 4.16
Estrategias de la matriz FODA
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
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FORTALEZAS
1 | Planificacién financiera estructurada.
9 Proceso de exportacion bien (F4, 01, O3) Cultivar terrenos vacios haciendo uso del apoyo brindado por el
estructurado. gobierno para abastecer la demanda existente en Europa-Espafia.

Conocimientos en la produccion
3 organica para la integracion del

programa social de proveedores
organicos certificados.

(F3, O4) Incrementar el nimero de productores en la zona para aumentar las
exportaciones aprovechando los acuerdos comerciales con Espafia.

(F2, A5) Implementar planes de exportacion de frutas organicas
de excelente calidad y beneficios saludables.

4 | Capital para inversion.

(F1, O7) Ofrecer un producto con beneficios saludables para la captacion del
mercado.

(F3, A3) Emplear las técnicas para obtener un producto
mejorado y diferenciado para penetrar en el mercado con
fuerza y competir.

DEBILIDADES

No dispone de un organigrama
correctamente estructurado.

(D4, 02) Aumentar el cultivo de pitahaya amarilla organica en la zona rural de
Junin, Tosagua y Bolivar para exportar hacia Espafa.




No cuenta con manuales de funcion.
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Los procesos de comercializacion
del producto final no se han
determinado por escrito.

(D3, 05) Implementar un estatuto de procesos para aprovechar el crecimiento
de las exportaciones hacia el mercado Espaiiol e introducir esta fruta exdtica.

Pocos productores pitahaya en las
zonas rurales de Junin, Tosagua y
Bolivar.

(D2, A1) Aprovechar el apoyo del gobierno actual a las Mi
pymes y establecer todo lo necesario para el correcto
funcionamiento de la empresa.
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Andlisis:
Estrategias FO

Las estrategias en el cuadrante FO, fueron determinadas en base al
aprovechamiento que tiene la empresa por el apoyo del gobierno central
ecuatoriano para exportar frutas no tradicionales con 0 aranceles y de esta
manera incentivar el incremento de la matriz productiva, asi como también

beneficiarse de los acuerdos con la Unién Europea.

Por otro lado, un aspecto importante a considerar es el aprovechamiento al
crecimiento por los gustos, intereses y habitos inclinados al consumo de frutas y

asi poder ofrecer un producto que cubra con esas necesidades.
Estrategias FA

Las estrategias empleadas en el cuadrante FA fueron plasmadas de tal manera
gue con las fortalezas se puedan mitigar las amenazas y de este modo no se vea
afectada la empresa. Considerando que el producto es muy apetecido en el
mercado europeo sin embargo hay competencia directa fuerte y para poder
penetrarse en el mercado se debe implementar un plan de exportacion efectivo
con excelentes técnicas desde el momento de la produccion para ofrecer un fruto

de calidad y diferenciado.
Estrategias DO

Dentro de las estrategias en el cuadrante DO, se plantearon: aumentar el cultivo
de pitahaya amarilla organica en la zona rural de Junin, Tosagua y Bolivar e
implementar un estatuto de procesos para aprovechar el crecimiento de las
exportaciones hacia el mercado espafiol. Estas estrategias permitiran batallar las
debilidades internas de la empresa como no contar con manuales de funciones en
donde cada uno de sus colaboradores sepa cuales son sus obligaciones y evitar
errores en los procesos siendo de esta manera efectivos, asi como también
motivar a que en la zona se sumen mas productores de pitahaya amarilla
organica para contribuir con fuentes de empleo, mejorar la calidad de vida de las

personas en la zona rural e inyectar capital a la economia ecuatoriana.
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Estrategia DA

En el cuadrante DA, intervinieron rendimientos internos poco favorables y
amenazas que estan latentes que pueden mitigarse mediante el aprovechamiento
del apoyo del gobierno actual a las pymes, estableciendo todo lo necesario para

el correcto funcionamiento de la empresa.
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4.2. DISCUSION

Segun Proecuador (2016) la pitahaya es un fruta exética que satisface el gusto
del publico con un sabor muy agradable, y se convierte en un producto de
consumo frecuente, se ha logrado combatir limitaciones para el desarrollo del
mercado de la pitahaya como desconocimiento de la fruta lo cual ha permitido que
exista un gran avance para los principales paises productores, los mercados
Europeos se encuentran actualmente presentando una demanda que cada afo
incrementa, puesto que estos mercados buscan la diversificacion de sus
supermercados a través de su naturaleza competitiva, y es asi que ha marcado la
oportunidad del reconcomiendo de esta fruta. Asi como también, segun estudio de
Bustamante (2018) existe un constante crecimiento de la demanda de la pitahaya
Ecuatoriana en los mercados internacionales en los ultimos afios, como es el
ejemplo del mercado de Asia que a pesar de tener produccion propia siembra ha

sido principal destino para la pitahaya producida en ecuador.

Actualmente, Palora ubicado en Morona Santiago es el sitio donde estas frutas
destacan calidad y tamafio, siendo esta, la principal zona productiva en el
Ecuador. No obstante, Manabi siendo una zona netamente productiva se
encuentra insertando la produccion de pitahaya, “como es el caso de la hacienda
El Okaso, la cual busca realizarlo de forma organica” (Palma, 2018). La
produccion organica de pitahaya se ha venido fomentando puesto que segun “un
estudio afirma que, en Europa los alimentos organicos estan en auge de
consumo, aunque practicamente no los cultivan” (Lira,2019) lo que conlleva a que
los productores busquen incentivar la produccién organica para abastecer dichos
mercados. Segun agrocalidad (2019) indico que en febrero de este afio se realiz6
el primer envidé de pitahaya organica cuyo destino fue Estados Unidos, lo cual

representa el crecimiento de los productores fruticultores ecuatorianos.

En una investigacién realizada por Heras (2018) expone que los la Unién europea
presenta altas escalas de pitahaya, y que de los que participan de este negocio
poseen problemas de abastecimiento y precios no competitivos que dificultan el
crecimiento del mercado. A su vez, pone de manifiesto que las estrategias
propuesta por la mayoria de los importadores para desarrollar el mercado de

pitahaya en los mercados europeos incluyen garantizar una oferta permanente a
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lo largo del afio, aumentar el tamafio de la oferta, desarrollar campafias
promocionales en supermercados o a través de menus en donde se exponga las

propiedades de esta fruta exotica.

El estudio de esta investigacion permitié identificar las estrategias que esta
empresa debe implementar para realizar las actividades de exportaciones de
forma eficiente al pais destino, y tomando en concordancia al estudio del acapite
anterior sobre los problemas que se han presentado para lograr posiciona esta
fruta en los mercados internacionales por su falta de abastecimiento y
desconocimiento se han planteados estrategias de similar fin a las expuesta en la

investigacion de Heras (2018) .



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Se logré plantear el modelo de filosofia empresarial de PROECOMANA
S.A, mediante la declaracion de la mision y vision, permitiéndole establecer
la razén de ser de la empresa y su proyeccion al futuro; siendo este un

punto importante para iniciar con el desarrollo del plan estratégico.

Al realizar el diagnostico situacional se logr6 detectar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas del entorno de la exportacién de
pitahaya amarilla organica a la Union Europea, evidenciando que los
proveedores dedicados a esta actividad en las zonas objeto a estudio son
escasos, por lo cual existe poco abastecimiento para la empresa
Proecomana S.A, esto se debe a la falta de apoyo en inversion,

capacitacion y asesoramiento técnico.

En la etapa de elaboracion de objetivos y estrategias se logré detectar que
la meta primordial de la empresa es lograr el posicionamiento de la
pitahaya en el mercado Europeo que le permita exportar para el 2021
640000 kilogramos de pitahaya amarrilla organica, como primer pais
destino Espafa, reconociendo a las zonas rurales de Junin, Tosagua y
Bolivar aptas para la produccion, y asi mismo la creacion de alianzas
estratégicas mediante broker para la distribucién eficiente de la produccion
y utilizacion de técnicas del marketing digital para reconocimiento en el

mercado.
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5.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar la misién y vision propuesta para que la
empresa Proecomana S.A tenga filosofia corporativa, asi también
utilizando la técnica grupo focal se identifiquen los valores corporativos

para construir un buen direccionamiento empresarial.

Es necesario que la Empresa Proecomana S.A realice un analisis del
entorno de las exportaciones y la seguridad alimentaria en el cual se
desenvuelve para poder tomar decisiones correctas, asi como también
identificar la influencia de la competencia actual para poder elaborar

estrategias que le permitan competir en el mercado.

Se recomienda que el plan de estrategias sea socializado con el personal
de la empresa Proecomana S.A y la junta de accionistas; con el fin de
poner en practica las estratégicas que permitan aprovechar las
oportunidades y fortalezas, a su vez minimizar las amenazas y debilidades
gue esta posee. Asi también, se debera ejecutar el plan de acciéon que
incentiva la produccion de pitahaya amarilla organica en las zonas rurales
de Junin, Tosagua y Bolivar; para mejorar la calidad de vida de los
productores, implementar una formacion integral y dinamizacion de la
economia rural, y a su vez acciones para lograr el posicionamiento en el

mercado.
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ANEXO 1. GRUPO FOCAL PARA LA DECLARACION DE LA MISION Y VISION

ANEXO 1-A Convocatoria para reunion de grupo focal

Calceta, 30 de septiembre del 2019

Ingeniero

Edison Quevedo Zambrano

GERENTE GENERAL PROECOMANA S.A.
Ciudad

De nuestras consideraciones:

Reciba un cordial saludo de quienes suscribimos la presente, a la vez
aprovechamos para desearle éxito en su diario accionar.

Como Fase 1 de nuestro proyecto de titulacion tenemos el DESARROLLO DE LA
DECLARACION DE LA MISION Y VISION DE LA EMPRESA PROECOMANA
S.A, en donde emplearemos:

1. Realizar la técnica del grupo focal.
2. Estructurar mision y vision de la empresa PROECOMANA S.A.

Para poder dar paso a esta fase le extendemos una cordial invitacion para que
sea parte de este grupo de personas y poder concluir con el objetivo planteado.
La reunion se la realizara el dia jueves 03 de septiembre a partir de las 20h00 en
la calle Chile y Madre Victoria.

Seguras de contar con su presencia, le guedamos agradecidas.

Atentamente,

Ing. Julissa Ayala Zambrano Ing. Catherine Calderén Figueroa
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ANEXO 1-B Ficha de recoleccién de informaciéon

FICHA PARA RECOLECCION DE INFORMACION GRUPO FOCAL

Obtener la informacion necesaria para la declaracion de la mision y vision de la

Objetivo de la Técnica: . .
empresa Proecomana S.A, acorde a las caracteristicas del negocio.

Moderador: Ing. Catherine Calderén Figueroa Fecha de reunién: 02/10/2019

Secretaria: Ing. Julissa Ayala Zambrano Duracién: 90 minutos

DATOS RECOLECTADOS

MISION

¢ Qué hace la empresa?

Exportar pitahaya

Exportar pitahaya

Exportar pitahaya

¢ Cual es el giro del negocio de la empresa?
Produccién embalaje y exportacion de la fruta
Produccién, comercializacidn y exportacion
¢ Donde opera la empresa?

En Manabi

¢ Para quién opera la empresa?

Para el consumidor del mercado europeo

VISION

¢ Cudl es la imagen que la empresa quiere proyectar?

Produccién de fruta organica para el mercado europeo

Venta de un producto de calidad

Producir pitahaya con los mejores estandares de produccion

¢, Como visualiza la empresa en el futuro?

Empresa generadora de fuentes de trabajo y que permita ingreso de divisas al pais
Empresa expandida

¢ Qué actividades la empresa desarrollara en el futuro?

Centros de formacién para nuevos productores

Escuelas de capacitacion para interesados de incluirse en el negocio y puedan postular en esa propuesta mercantil
Oportunidad para nuevos profesionales

Estar entre las 5 empresas del ecuador que tenga mayor exportacion a nivel internacional
Adaquirir terrenos para generar su propia produccién

Reactivar la economia de las familias en el sector rural

Evitar la migracién del campo a la ciudad

Diversificar la cosmovisién productiva
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COMPONENTES DE LA MISION

S

NO

1. Clientes. ¢ Quiénes son los clientes de la empresa?

2. Productos o servicios. ;Cuales son los principales productos o servicios que ofrece la

empresa?

3. Mercados. En términos geogréficos, ¢en dénde compite la empresa?

4. Tecnologia. ¢ La empresa esta al dia desde el punto de vista tecnoldgico?

5. Preocupacién por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ;La empresa esta

comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

6. Filosofia. ¢Cuéales son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades éticas basicos de la

empresa?

7. Concepto propio: jcudl es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de la

empresa?

8. Preocupacion por la imagen publica: ;es la empresa sensible a las inquietudes sociales,

comunitarias y ambientales?

9. Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la empresa?
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ANEXO 1-D Fotografias del grupo focal.
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Anexo 2-A. Matriz de las variables de cada las 5 fuerzas de porter segun autores

para ser seleccionadas por el grupo de expertos.

’f’“ﬁgn

\1

;) ESPAM

tsC‘ ELA SUPE QOR PO\ T C\l

A DE MANAB

FORMACIO
s s, CONTINUA

0

Maestria en

AOMINISTRACION
DE EMPRESHS

Mencién Gestion de Pequefias y Medianas
Empresas Agroproductivas

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GESTION DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
AGROPRODUCTIVAS

La presente investigacion tiene por objetivo realizar “PLAN ESTRATEGICO 2019-2023
PARA LA EMPRESA PRODUCTORA DE PITAHAYA AMARILLA ORGANICA
PROECOMANA S.A. DE LA CIUDAD DE CALCETA”. La empresa PROECOMANA S.A,
se crea con la finalidad de exportar pitahaya organica amarilla, proveniente de la
produccion de los agricultores dedicados a esta actividad de las zonas rurales de Junin,
Tosagua y Bolivar, la misma que sera exportado a Europa-Espafia.

Se solicita a los expertos analicen la siguiente matriz que plantea las variables de estudio
definidas por autores acerca de las 5 fuerzas de porter, que es necesaria evaluar para el
desarrollo de andlisis posteriores sobre la influencia de la competencia en el entorno
objeto a estudio.

1. Rivalidad entre

produccion

Autores Porter, 2017 Magretta, 2014 Thenetal, 2014 David, 2013 Rivera, 2012 Variables Seleccionadas
Fuerzas de Porter Variables
Segun e1tipo de
competencia (OLIGOPOLIO, .
— Presencia de grandes ; ) )
MONOPOLIO, Participacion en el mercado emoresas Nimero de competidores |Calidad
COMPETENCIA PERFECTA, P
[ W TaTNTalTdatNITall
. ) . Tamafio de los L
Cuota de mercado Competidores Diferencia en el producto ) Grado de satisfaccion
competidores
Facilidad de aumentar
Barreras de salida Barreras de salida Capacidad de produccion ~ |Politica de precios

Compromiso de la

Compromiso de los rivales

Costo de salida/cambio

Barreras de salida

Diferenciacion de productos

empresas competidoras.

competencia
Familiaridad con los
) Oferta Grado de hacinamiento Costos fijos elevados

contrincantes

Costos fijos y costos . B )

) Nivel de concentracion  [Tipo de producto
marginales
Capacidad de produccion ~ |Costos fijos
Velocidad de crecimiento

Crecimiento clientes

Presencia extranjera

Barreras de salida
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indice de capital Inversiones de capital Facilidad de acceso al sector Costos Exigencias de capital
Costos Costos de cambio Politicas gubernamentales [indice de inversion Diferenciacion de productos
Precios Politicas gubernamentales  [Inversion necesaria Flujo de liquidez Economias de escalas
Capacidad existente Tipo de represalia Costos fijos Experiencia
Flujos de liquidez Escalas de economia Costos de cambio Lealtad de los consumidores
. . Facilidad de reconocimiento .
Nivel de rentabilidad L Tendencia en marcas
X (Posicion marca)
2. Entrada potencial de
nuevos competidores.  [Alcance geografico de la Acceso privilegiado a o
o o Canales de distribucion
competitividad materia prima
» , Politicas de regulacion
Fuerzas controladoras Innovacion y tecnologia
gubernamentales
Accedo desigual alos
o Aranceles
canales de distribucion
Politica restrictiva del Lo
. Acceso a materia prima
gobierno
Saturacion del mercado
Ubicacion
Posesion de patentes
Equiparacion entre precios ) ) )
4P ) P yCostos del cambio Segmentos de mercado  |Precio relativo
prestaciones de productos
Techo de precios Relacion precio-producto Costo por el cambio
3. Desarrollo potencial de . , —
§ Beneficios en comln Participacion en el mercado
productos sustitutos.
Costo de cambio a producto .
) Capacidad
sustituto
Cambios en laindustria Penetracion en el mercado
) Porcentaje de compras que [Nivel de importancia del )
Proveedores monopolistas J Présg ) P Cantidad de proveedores ~ [Demanda
represente un proveedor  [insumo
Dependencia de los . . . Costo por cambio de _ .
P ) _ [Tendencias Variabilidad calidad p ) Fijacion de precios
proveedores a laindustria materia prima
Fluctuaciones en los costos  |Costos fijos Oligopolio Diferenciacion de precios ~ [Tiempos
... . |Proveedoresinestables  |Proveedores alternos Grado de concentracion  |Calidad Cantidad
4. Poder de negociacion de - - - - - - -
Productos diferenciados  [Costo del cambio Calidad al cambiar Tiempos de entrega Calidad
los proveedores.
N Diferenciacion en la )
Productos sin sustitutivo . Costo al cambiar
produccion
Atraccion del proveedor
) 4 Facilidad al cambio
hacia ese mercado
Diferencia de precios
Similitud entre productos
Integracion hacia atras
Pocos compradores Sensibilidad de los precios |Grado de hacinamiento  |Tipo de productos Sensibilidad de los precios
’ o o Conocimiento del .
Compradores a gran escala |Diferenciacion del producto |Grado de exigencia ) Segmentacion de mercado
consumidor
Productos estandarizados ~ [Relacion de precios Sensible ante el precio Precios

5. Poder de negociacion de
los consumidores.

Pocas variaciones en los
costos

Tipo de industrias

Importancia del proveedor

Entrada de clientes en el
mercado

Integracion hacia atras

Similitud entre productos

Costos y facilidad de cambio

Importancia del insumo

Informacion sobre el
proveedor

Grado de concentracion-
oligopolio
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ANEXO 3 METODO DELPHI
ANEXO 3-A. Disefo de evaluacion para la seleccion de expertos.

PERFIL
Para la seleccion de expertos se debera tomar en cuenta el siguiente perfil:

PROFESION: Ingeniero Comercial

Ingeniero o licenciado en administracion de empresas
Ing. Industrial

Ingeniero o licenciado en Marketing

Ingeniero en negocios internacionales

Ingeniero en Comercio exterior.

ANOS DE EXPERIENCIA EN ADMINISTRACION: 3 a5 afios
DISPONIBILIDAD: Inmediata
AREA LABORAL: Docencia en el area a fin, areas de marketing, gerencia,

administradores de empresas o unidades de negocio,
comercio internacional.

TEMAS DE CONOCIMIENTO Administracién Estratégica
Modelos de planeacion estratégica

Herramientas desarrollar estrategias

Ademas de estos aspectos, el aspirante a experto debera poseer correo, nimero
telefonico para poder comunicarse con las coordinadoras. Para recaudar esta

informacion se elaboro la siguiente ficha:
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Perfil del experto Datos

Nombre:

Profesién:

Afios de experiencia laboral:
Correo:

Institucion donde labora :
Area laboral que desempefia:
Disponibilidad

Direccion laboral:

Teléfono oficina:

Direccion domiciliaria :
Teléfono personal :

EVALUACION DE CONOCIMIENTO (K)
Para escoger a los profesionales que conformaran la bolsa de expertos se

debera evaluar el conocimiento mediante la autoevaluacion y el coeficiente de

argumentacion. Para lo cual se elaboro los cuadros evaluativos Kc y Ka

2.1 Autoevaluarse del 1 al 10 sobre el grado de conocimientos de los siguientes

aspectos:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
< Bajo Alto ->
Conocimientos Coeficiente de conocimiento

Administracion estratégica
Modelos de planeacion estratégica

Proceso para la elaboraciéon de auditoria externa(macro entorno y

micro entorno) e interna de una empresa
Matriz EFE y EFI

Andlisis FODA




Matriz de perfil competitivo

Tendencias de productos demandados en Europa
Requerimientos para exportar a Europa

Proceso para exportar en el Ecuador

Agricultura organica

Produccién de pitahaya amarilla organica
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Evaluacion del coeficiente de argumentacién (grado de influencia que usted

considera en el tema)

Experto :

Fuentes de Argumentacion

Alto

Medio

Bajo

¢ Cual es el nivel de
conocimiento sobre los
modelos de planeacién de
estratégica?

¢ Puede usted identificar los
componentes para poder
desarrollar una planeacion
estratégica para una
empresa?

Para elaborara un plan Analisis PEST
estratégico es necesario

realizar un diagnéstico de la

0,05

0,15

00,6

situacion externa e interna de
la organizacion, ¢ Qué nivel

Fuerzas de Porter

0,06

de conocimiento posee usted  Matriz de perfil
de las siguientes competitivo
herramientas?

0,06

Matriz EFly EFE

0,06

0,24

0,04

0,10

0,05

0,05

0,05

0,05

0,20

0,03

0,08

0,03

0,03

0,03

0,03

0,12



¢ Estaria usted en capacidad
de elegir las variables que
integran el andlisis de las 5
fuerzas de Porter para una
empresa exportadora de
pitahaya amarilla organica?

¢ Pudiera usted asignarle una
peso a los aspectos criticos
del éxito en el sector
alimentario?

¢ Pudiera usted asignarle una
peso a las oportunidades,
amenazas, debilidades y
fortalezas para el desarrollo de
la matriz EFE y EFI?

0,12

0,24

0,20

0,10

0,20

0,16

0,05

0,12

0,10
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Total

1,00

0,80

0,50
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ANEXO 3-A. Ficha para evaluar los expertos

A ESPAM g DRECCONDE ("\ .

” el POSCRADO Y aesiria en ,
E’ 500 PEI00 FITEHC M FORMACION \gﬁgf ADMINISTRACION
e CONT'NUA ‘4 Eﬂ%ﬂngeyﬂgﬂgﬂrz%%%gmdeféﬁcgg

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS PARA SELECCION DE EXPERTOS

Por medio del presente documento hemos tomado en consideracién designar a
usted como miembro dela bolsa de expertos para el desarrollo del trabajo de
titulacion “PLAN ESTRATEGICO 2019-2023 PARA LA EMPRESA
PRODUCTORA DE PITAHAYA AMARILLA ORGANICA PROECOMANA S.A. DE
LA CIUDAD DE CALCETA” previo a la obtencion del titulo de Magister en

Administracién de Empresas mencion Gestion de empresas.

A continuacion, sirvase llenar la siguiente informacion necesaria:

Perfil del experto Datos

Nombre:

Profesion:

Afos de experiencia laboral:
Correo:

Institucion donde labora :
Area laboral que desempefia:
Disponibilidad

Direccion laboral:

Teléfono oficina;

Direccién domiciliaria :

Teléfono personal :

EVALUACION DE CONOCIMIENTO DE EXPERTICIA.
EVALUACION DE COEFICINETE DE CONOCIMIENTO (KC)

Para conocer los conocimientos en las tematicas que se aplicaran en la
investigacion, sirvase autoevaluar del 1 al 10 sobre el grado de conocimientos de

los siguientes aspectos:
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< Bajo Alto ->

o Coeficiente  de
Conocimientos L
conocimiento

Administracion estratégica
Modelos de planeacién estratégica

Proceso para la elaboracion de auditoria externa(macro entorno y micro entorno) e interna de

una empresa

Matriz EFE y EFI

Andlisis FODA

Matriz de perfil competitivo

Tendencias de productos demandados en Europa
Requerimientos para exportar a Europa

Proceso para exportar en el Ecuador

Agricultura orgénica

Elaboracion de objetivos estratégicos

Produccién de pitahaya amarilla organica

EVALUACION DE COEFICINETE DE ARGUMENTACION (KA)

Evaluacion del coeficiente de argumentacién (grado de influencia que usted
considera en el tema)



Experto :
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Fuentes de Argumentacion

Alto

Medio

Bajo

¢ Cudl es el nivel de conocimiento sobre los modelos de planeacién de
estratégica?

¢ Puede usted identificar los componentes para poder desarrollar una
planeacion estratégica para una empresa?

Para elaborara un plan estratégico es necesario realizar un diagndstico de la
situacion externa e interna de la organizacion, ¢ Qué nivel de conocimiento
posee usted de las siguientes herramientas?

Andlisis PEST

Fuerzas de
Porter

Matriz de perfil
competitivo

Matriz EFl y
EFE

¢ Estaria usted en capacidad de elegir las variables que integran el analisis
de las 5 fuerzas de porter para una empresa exportadora de pitahaya
amarilla organica?

¢ Pudiera usted asignarle un peso a los aspectos criticos del éxito en el
sector alimentario?

¢ Pudiera usted asignarle una peso a las oportunidades, amenazas,
debilidades y fortalezas para el desarrollo de la matriz EFE y EFI?

Gracias por su colaboracién.




Anexo 3-C Recoleccion de bolsa de expertos

Tabla 3c.1

Informacion personal sobre el perfil de cada experto.
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Perfil del experto E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
" . . ’ Edison Johnny . iy
Nombre: Carmen’Cecma Beplgno Jayler V|ctor._|\/larcelo Quevedo Ed|§on Fabian Ernesto Negrin Sosa Galo Palacios
Vera Parraga Alcivar Martinez Pazmifio Mena Macias Andrade
Zambrano
Ing. Negocios
Magister en Magister en Ingeniero Profesor Universitario Internacionales,
Profesion: Administracién de Ing. Comercial Administracién y Ing. Comercial g . Mg.
. Agroindustrial (PhD) A
Empresas Marketing Administracion de
Empresas
Anos de experiencia N
laboral: 8 15 35 afos 8 8 26 8
Correo: Cecyvera02@hotm | benignoalcivar@gm | Victor_pazminom@yah | Edig1072@hotma | macias_edison@ya | ernestonegrinsosa@gm | gpalacios@gmail.c
) ail.com ail.com 00.cOM il.com hoo.es ail.com om
Institucion donde Asesor de
labora - ESPAM MFL ESPAM MFL ESPAM ESPAM MFL EP Espam Mfi ESPAM-MFL negocios(independ
: iente)
Gerente General Administracion de
i Direccién de Carrera de Docente de Carrerade | ESPAM MFL-EP, - g
Area laboral que P q Administracion d Administracion d Gerente G | Docent Administracion de empresas y
desempefia: osgrado y ministracion de ministracion de erente Genera ocente Empresas Negocios
Formacion Continua Empresas empresas PROECOMANA Int ional
SA nternacionales
Disponibilidad Inmediata Tiempo completo Inmediata Inmediata Tiempo Completo Inmediata
Campus Politécnico . Campus Politécnico -
Direccion laboral: Sitio EI Limén - Calceta Sitio Limon/Calceta . ,Smo De Limén Km 2.7 Campus Politécnico Miami
Limon/Calceta . . ESPAM-MFL
Calceta Cantén Bolivar
Teléfono oficina: 053 024 096 3032915
Direccion domiciliaria | Cdla. Santa Martha Bolivar y Abdén . Chone Cdl. Las Calceta aledafio a Cruz | Orlando Florida,
. Calceta Calle Bolivar . O
: - Calceta Calderon Quemadas Roja Kisimmie
Teléfono personal : 0995222271 990547811 22471121 968501216 0968002973 0997610435 140787439
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ANEXO 3-D. Resultado de la Evaluacion

Tabla 3d.1
Resultado de evaluacion del coeficiente de conocimiento.
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Conocimientos E1 E2 E3 E4 ES E6 E7
Administracion estratégica 8 9 10 10 8 9 10
Modelos de planeacién estratégica 7 9 9 9 7 9 10
Proceso para la elaboracién de auditoria externa(macro entorno y micro entorno) e interna de una empresa 6 9 10 10 6 8 10
Matriz EFE y EFI 9 10 |10 10 8 10 10
Analisis FODA 9 10 |10 10 10 10 10
Matriz de perfil competitivo 9 10 | 10 10 5 9 10
Tendencias de productos demandados en Europa 7 9 8 9 8 8 9
Requerimientos para exportar a Europa 6 9 8 9 7 8 9
Proceso para exportar en el Ecuador 6 8 9 10 7 8 10
Agricultura orgénica 7 7 9 9 9 7 7
Elaboracion de objetivos estratégicos 9 10 |10 10 9 10 9
Produccién de pitahaya amarilla organica 6 7 8 9 10 7 7
(K1+ K2+ K3 )
k.= | 1% 0.1 =
o\ 12 )
074] 089 093] 096 | 078 | 086 | 0.93
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Tabla 3d.2
Resultado de evaluacion del coeficiente de argumentacion
Fuentes de Argumentacion E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
¢ Cual es el nivel de conocimiento sobre los modelos de planeacion de estratégica? 0.05 0.05 0.05 0.05 0.04 0.05 0.05
¢ Puede usted identificar los componentes para poder dgsarrollar una planeacion estratégica para una 045 015 045 045 04 015 015
empresa?
Analisis PEST 0.06 0.06 0.06 0.06 0.05 0.06 0.06
N o o | Fuerzasde 006 | 006| 006 006| 005| 006| 006
Para elaborara un plan estratégico es necesario realizar un diagnéstico de la situacion Porter
externa e interna de la organizacion, ; Qué nivel de conocimiento posee usted de las Matriz de
siguientes herramientas? perfil 0.06 0.06 0.06 0.06 0.05 0.06 0.06
competitivo
vz EFLY 006| 006| 006| 006| 005| 006| 006
¢ Estaria usted en capacidad de elegir las variables quellntegran el apaI|S|s Qg las 5 fuerzas de Porter para 01 012 012 012 012 012 012
una empresa exportadora de pitahaya amarilla orgénica?
¢ Pudiera usted asignarle un peso a los aspectos criticos del éxito en el sector alimentario? 0.2 0.24 0.24 0.24 0.2 0.24 0.24
; Pudiera usted asignarle una peso a las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas para el desarrollo
4
de la matiz EFE y EFI? 02 02 02 02 021 021 02
ka= k1+k2+k2....=
0.94 1 1 1 0.86 1 1




Tabla 3d.3

Resultados del conocimiento
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E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7
KC 0.74 0.89 0.93 0.96 0.78 0.86 0.93
KA 0.94 1.00 1.00 1.00 0.86 1.00 1.00
K=KC+KA/2 0.84 0.95 0.96 0.98 0.82 0.93 0.96




ANEXO 4 ENTREVISTAS
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ANEXO 4.A Cuestionario de entrevista online a la técnica de agrocalidad zona

Manabi.

ESPAM oo DRECCION DE

/;\ ;mr----- ------:mi POSCRADO Y
Wl FORMACION
& sasmanin S con

f Maestria en ,
\ Eﬁ@’ ADMINIS TRACION

¢ DE EMPRESHS
Mencion Gestion de Pequefias y Medianas
Empresas Agroproductivas

La presente entrevista tiene como objeto recolectar informacion para alimentar la

investigacion enfocada a un plan estratégico para una empresa exportadora de

pitahaya

Cuestionario para la recoleccién de informacion sobre la produccién de pitahaya en la zona de Junin, Tosagua, Bolivar.

Entrevistado Ing. Inés Guerrero
Entrevistador Ing. Catherine Calderdn
Preguntas Respuestas

¢ Cantidad de productores de pitahaya en la provincia de Manabi?

¢ Cantidad de productores de pitahaya en la zonas rurales de Junin, Tosagua,

Bolivar?

¢ Realizan cultivos organicos los productores de pitahaya de esta zona?

¢ Cudles son los problemas que se suscitan para producir este tipo de fruta?

¢ Qué variedad de pitahaya se produce méas en la zona?

¢ Cudles son los medios de comercializacion de la produccién de pitahaya?
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ANEXO 4.B Cuestionario de entrevista online al Ing. Orvin Intriago Presidente de
la Asociacion de productores de pitahaya en Manabi.

A DIRECCION DE Maestria en ,
ESPAM | e POSCRADO Y h ;ﬁ@; ADMINISTRACION
\CJ; ,‘\“?UP'E'R’OR‘APU HE‘ \,,C.A m’v\ FC%RNMrG\l%IAO " \# EHEOHEMOEGBFEEQU%‘\ESIUSMeGIEHaS

OPECUAR
mpresas Agroproductivas

La presente entrevista tiene como objeto recolectar informacién para alimentar la

aHB»

\/1

investigacion enfocada a un plan estratégico para una empresa exportadora de

pitahaya

Cuestionario para la recoleccién de informacion sobre la produccion de pitahaya en la zona de Junin, Tosagua, Bolivar.

Entrevistado Ing. Orvin Intriago
Entrevistador Ing. Julissa Ayala Zambrano
Preguntas Respuestas

¢ Qué tan alta es la inversion de capital que deben realizan los productores y
exportadores de pitahaya?

¢ El gobierno se encuentra apoyando a la exportacion de esta fruta exética? ¢ De
qué manera?

;Cual es el porcentaje de arancel que tiene este tipo de exportaciones?

¢ Cuél es el nivel de rentabilidad de esta fruta a la venta ¢,

¢ Con que facilidad una empresa podra ser reconocida en el mercado al cual desea
exportar?

¢ Los consumidores/distribuidores que tan leales se convierten con la empresa?

¢ Qué cantidad de importadores o distribuidores de pitahaya en Europa conoce?

¢ Cual es el tipo de producto que representa la pitahaya organica?

¢ Cual es la sensibilidad de los precios de este producto?

¢ Cual es la participacion en el mercado espafiol de este producto?

¢ Cudl es el grado de conocimiento que tienen los consumidores sobre esta fruta
exoética?

¢ Cual es la diferenciacion que tiene este producto?
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ANEXO 4.C Cuestionario de entrevista presencial a los productores de pitahaya
de la zona de Junin, Tosagua y Bolivar.

‘ m DIRECCION DE Maestia en
;; ESPAM m CORTACION f. ﬁ@’ ADMINIS TRACION
\J EbCJEA SUPERIOR PO n&cwm DOE EMPRESAS

, A M
ROPECUARIA DE MANABI MANUEL FELIX LOPE CONTINUA Mencion Gestion de Pequefias y Medianas
Empresas Agroproductivas

La presente entrevista tiene como objeto recolectar informacién para alimentar la
investigacion enfocada a un plan estratégico para una empresa exportadora de

pitahaya

Cuestionario para la recoleccion de informacion sobre la produccién de pitahaya en la zona de Junin, Tosagua, Bolivar.

Entrevistadoras Ing. Julissa Ayala Zambrano

Ing. Catherine Calderén

Preguntas Respuestas

Cantidad de proveedores

Diferenciacion de precios

Calidad

Demanda
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ANEXO 4.D Fotografias de las entrevistas a productores
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ANEXO 4.E Cuestionario de entrevista grupal a gerente y personal de la empresa

Proecomana S.A

ESPAM g DRECCOND:

iiiii"'"' """iiiii POSGRADO Y
FORMACION
e CONTINUA

€3|

L EDC\)E A JJDEHOR POLITECNICA
N OPECUARIA DE MANABI MANUEL FELIX LOPEZ

{ © Maestria en ,
@E@’ RADMINISTRACION
‘4 EHEUHED{LHPJE:LEEQU%“Q gSMed\anas

Empresas Agroproductivas

La presente entrevista tiene como objeto recolectar informacion para alimentar la

investigacion enfocada a un plan estratégico para una empresa exportadora de

pitahaya

Cuestionario para la recoleccion de informacién interna sobre la empresa Proecomana S.A

Entrevistadoras Ing. Julissa Ayala Zambrano
Ing. Catherine Calderdn
Preguntas Respuestas

¢ Qué cosas son las que tu empresa hace muy bien?

¢ Tu empresa es fuerte en el mercado o en el segmento al que apunta?
¢ Por qué?

¢ Tu equipo estad comprometido con la empresa y con la visién a futuro?

¢ Los productores de la zona estan motivados a ejercer este tipo de
comercio?

¢ Cudles son los problemas que presentan en las areas administrativas de
la empresa?

¢ Qué cosas son las que la empresa no hace bien?

¢ Cuales considera usted que son las dificultades actuales de la empresa?

¢ Cudles considera que serian las limitantes que tiene la empresa?
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ANEXO 5 RESULTADOS DE LA EVALUACION DE LOS EXPERTOS
MEDIANTE EL METODO TORGERSON

TABLA | (FRECUENCIA)

variables 5 4 3 2 1 Total

1 Rivalidad entre empresas competidores

Tipo de competencia

Politica de precios

Calidad

Oferta

Capacidad de produccién

ololo|lo|o|o
IR = =)
olo|~|lo|N|o
ololo|lo|o|o
ololo|lo|lo|w
NN NN NN

Participacion en el mercado

2 Entrada de nuevos competidores.

Inversion de Capital.

Politicas Gubernamentales /Arancelarias

Precios

Nivel de rentabilidad

Facilidad de reconocimiento (Posicion marca)

~N|o|N|o|o|o
o|lojo|Nd|= o
o|vjo|lolo|n
olojlo|lo|o|o
ololo|lo|o|o
NN NN N~

Lealtad de los consumidores

3 Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Segmentos de mercado

Equiparacion entre precios y prestaciones de productos

Participacién en el mercado

olo|lo|n
I ENEENEIS,
ol|lo|lo|o
olo|lo|o
ol|lo|lo|o
ECERRENREN]

Beneficios en comin

4. Poder de negociacion en proveedores

Cantidad de proveedores

Diferenciacion de precios

Calidad

~N|o|o|xo
oo~
olo|lw|lo
o|l-~|lo|lo
olo|lo|lo
e ERRENREN]

Demanda

5. Poder de negociacion en consumidores

Sensibilidad en los precios

Conocimiento del consumidor

Cantidad de compradores

Tipo de producto

Participacion en el mercado

o|N|N|N|N|o
olo|lo|lo|o|o
o|o|lo|lo|o|lu

Diferenciacion del producto

Ao |lo|lojlo|lod
~N|o|lo|lo|o|o|o
0 (NN~ N~

TABLA Il (FRECUENCIA ACUMULADA)

INDICADORES 54321
1 Rivalidad entre empresas competidores

Tipo de competencia 0{0]0]0]7
Politica de precios 010|777
Calidad 0|7 |7|7]|7
Oferta 0|67 |77
Capacidad de produccién 0|7 |7|7]|7
Participacion en el mercado 6| 7|7 |77
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2 Entrada de nuevos competidores.

Inversion de Capital. 0 5 7 7 7
Politicas Gubernamentales /Arancelarias 6 7 7 7 7
Precios 5 7 7 7 7
Nivel de rentabilidad 7 7 7 7 7
Facilidad de reconocimiento (Posicién marca) 0 5 7 7 7
Lealtad de los consumidores 7 7 7 7 7

3 Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Segmentos de mercado 2 7 7 7 7
Equiparacion entre precios y prestaciones de productos 0 7 7 7 7
Participacién en el mercado 0 7 7 7 7
Beneficios en comin 0 7 7 7 7
4. Poder de negociacion en proveedores

Cantidad de proveedores 5 7 7 7 7
Diferenciacion de precios 0 4 7 7 7
Calidad 0 0 6 7 7
Demanda 7 7 7 7 7

5. Poder de negociacion en consumidores

Sensibilidad en los precios 0 0 5 7 7
Conocimiento del consumidor 7 7 7 7 7
Cantidad de compradores 7 7 7 7 7
Tipo de producto 7 7 7 7 7
Participacidn en el mercado 7 7 7 7 7
Diferenciacion del producto 0 0 6 7 7
TABLA lIl (FRECUENCIA RELATIVA, PROBABILIDAD

ACUMULADA)

INDICADORES 5 4 3 2 1

1 Rivalidad entre empresas competidores

Tipo de competencia 0.0000 | 0.0000 | 0.0000 | 0.0000 | 1.0000
Politica de precios 0.0000 | 0.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Calidad 0.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Oferta 0.0000 | 0.8571 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Capacidad de produccion 0.0000 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Participacion en el mercado 0.8571 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
2 Entrada de nuevos competidores.

Inversion de Capital. 0.0000 | 0.7143 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Politicas Gubernamentales /Arancelarias 0.8571 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Precios 0.7143 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Nivel de rentabilidad 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Facilidad de reconocimiento (Posicion marca) 0.0000 | 0.7143 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Lealtad de los consumidores 1.0000 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
3 Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Segmentos de mercado 0.2857 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Equiparacion entre precios y prestaciones de productos 0.0000 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Participacion en el mercado 0.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Beneficios en comin 0.0000 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
4. Poder de negociacion en proveedores

Cantidad de proveedores 0.7143 1.0000 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
Diferenciacion de precios 0.0000 | 0.5714 | 1.0000 | 1.0000 | 1.0000
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Calidad 0.0000 0.0000 0.8571 1.0000 1.0000
Demanda 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
5. Poder de negociacion en consumidores

Sensibilidad en los precios 0.0000 0.0000 0.7143 1.0000 1.0000
Conocimiento del consumidor 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Cantidad de compradores 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Tipo de producto 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Participacion en el mercado 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Diferenciacion del producto 0.0000 0.0000 0.8571 1.0000 1.0000




TABLA IV (CALCULO DE PUNTOS DE CORTES Y ESCALA DE LOS INDICADORES)

INDICADORES 5 4 3 2 1 Suma Promedio N - Prom. | Eval
1 Rivalidad entre empresas competidores

Tipo de competencia -3.50 | -3.50 | -3.50 | -3.50 | 3.50 | -7.00 -2.10 4.21 2
Politica de precios -350 | -350 | 350 | 350 | 350 | 7.00 0.70 1.41 4
Calidad -3.50 | 350 | 350 | 350 | 350 | 14.00 2.10 0.01 4
Oferta -3.50 | 1.07 | 350 | 350 | 350 | 1157 1.61 0.49 4
Capacidad de produccion -3.50 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 2.10 0.01 4
Participacion en el mercado 1.07 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 3.01 -0.91 5
2 Entrada de nuevos competidores.

Inversion de Capital. -3.50 | 057 | 350 | 350 | 350 | 11.07 1.51 0.59 4
Politicas Gubernamentales /Arancelarias 1.07 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 3.01 -0.91 5
Precios 057 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 2.91 -0.81 4
Nivel de rentabilidad 350 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
Facilidad de reconocimiento (Posicién marca) -3.50 | 057 | 350 | 350 | 350 | 11.07 1.51 0.59 4
Lealtad de los consumidores 350 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
3 Desarrollo potencial de productos sustitutos.

Segmentos de mercado -0.57 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 2.69 -0.58 4
Equiparacion entre precios y prestaciones de productos -3.50 | 350 | 350 | 350 | 350 | 14.00 210 0.01 4
Participacion en el mercado -3.50 | 3.50 | 350 | 350 | 350 | 14.00 2.10 0.01 4
Beneficios en comun -3.50 | 350 | 350 | 3.50 | 350 | 14.00 2.10 0.01 4
4. Poder de negociacion en proveedores

Cantidad de proveedores 057 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 2.91 -0.81 4
Diferenciacion de precios -3.50 | 0.18 | 350 | 350 | 350 | 10.68 1.44 0.67 4
Calidad -3.50 | -350 | 1.07 | 350 | 350 | 457 0.21 1.89 3
Demanda 350 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
5. Poder de negociacion en consumidores

Sensibilidad en los precios -3.50 | -350 | 0.57 | 350 | 350 | 4.07 0.11 1.99 3
Conocimiento del consumidor 350 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
Cantidad de compradores 350 | 350 | 350 | 350 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
Tipo de producto 350 | 350 | 350 | 3.50 | 3.50 | 14.00 3.50 -1.39 5
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| NAND

Diferenciacion del producto -3.50 | -350 | 1.07 | 350 | 3.50 4.57 0.21 1.89 3
Suma -21.80 | 44.38 | 76.20 | 84.00 | 70.00 | 252.78 50.55633206 -48.45 13 ‘
Puntos de corte -0.84 | 1.71 | 293 | 3.23 | 3.50 211 =

N= 211




