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RESUMEN

El trabajo de investigacion realizado tuvo como objetivo elaborar una
metodologia de control de gestion, que permitid la traduccién y comunicacion de
la estrategia de la pequefia empresa Avicola Maratea para que incida en sus
niveles de produccion y comercializacién, en donde se aplicaron los tipos de
investigacion: exploratoria, descriptiva, bibliografica, de campo, las cuales
permitieron obtener informacion relevante para su desarrollo. Asi mismo, se
emplearon los métodos inductivo, deductivo, analitico sintético, estadistico,
Delphi, los que contribuyeron al despliegue de las diferentes etapas de la
investigacion planteada. Para el desarrollo practico del proyecto, recogida y
procesamiento de la informacién se utilizaron las técnicas de observacion,
entrevista, encuesta, matriz estratégica de impactos cruzados, técnica de
consenso, revision documental. Se estructuré un sistema de indicadores que con
el apoyo de la semaforizacion se visualizo la situacion en la que se encuentra la
avicola Maratea, al cierre del 1er semestre del 2019, en donde pudo observarse
gue en las perspectivas Financiera y Cliente Interno se visualizaron buenos
resultados al obtenerse indicadores en situacion favorable como Liquidez,
Solvencia, Endeudamiento, Productividad del trabajador y Tasa de ausentismo
de la jornada laboral. Las perspectivas Cliente y Procesos internos por el
contrario presentaron indicadores en situacion desfavorable en los indicadores
Cantidad de pedidos cumplidos, nivel de produccion, Retencion de clientes e
Ingresos por grupos de clientes. De esta manera se demostro la aplicabilidad de
la propuesta realizada.

PALABRAS CLAVE

Metodologia, control de gestion, indicadores, semaforizacion
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ABSTRACT

The research work carried out was aimed to develop a management control
methodology, which allowed the translation and communication of the strategy of
the small company Avicola Maratea to influence its production and marketing
levels, where the types of research were applied: exploratory, descriptive,
bibliographic, field, which allowed to obtain relevant information for its
development. Likewise, the inductive, deductive, analytical synthetic, statistical,
Delphi methods were used, which contributed to the deployment of the different
stages of the proposed research. For the practical development of the project,
information collection and processing, observation techniques, interviews,
surveys, strategic cross-impact matrix, consensus technique, document review
were used. A system of indicators was structured that, with the support of traffic
lights, visualized the situation in which the Maratea poultry is located, at the end
of the 1st half of 2019, where it was observed that in the Financial and Internal
Customer perspectives good results were displayed when obtaining indicators in
a favorable situation such as Liquidity, Solvency, Indebtedness, Productivity of
the worker and Absenteeism rate of the working day. The Client and Internal
Processes perspectives on the other hand presented indicators in an unfavorable
situation in the indicators Number of orders fulfilled, level of production, Customer
retention and Revenue by groups of clients. In this way the applicability of the
proposal made was demonstrated.

KEY WORDS

Methodology, management control, indicators, traffic lights.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

A nivel internacional las organizaciones se encuentran inmersas en entornos
dinamicos y altamente competitivos producto de la globalizacién, haciendo al
cliente cada vez mas exigente y obligando a las organizaciones a ser mas
competitivas para permanecer en el mercado. En consecuencia, las
organizaciones para el logro de sus estrategias, se han visto forzadas a
incorporar y desarrollar, diversos modelos de control y de gestion, asi como

teorias de manera independiente.

Los modelos de gestion permiten conocer algunas evoluciones de como
enfrentar el desafio en un mundo globalizado, pero en su afdn de cumplir con los
objetivos organizacionales se han implementado modelos independientes que
generan dualidad de politicas, gastos innecesarios, duplicidad de funciones,
repeticion de procesos y algunas veces el freno, porque la politica de
implementacién de algun modelo no permite el alcance de los objetivos, esta
duplicidad de funciones, actividades y procesos ocasionan el rechazo al cambio,
por lo tanto se debe pensar en un sistema de gestion que minimice los riesgos,

la economia, la calidad y la comunicacién tanto interna como externa.

Las empresas en el contexto internacional aplican metodologias para el control
de gestion, con la finalidad de mejorar en su produccién y comercializacién,
considerando que se realiza de acuerdo al modelo que se necesita y que se

adapte con mayor facilidad a la empresa.

Y en este sentidoes importante destacarque el empoderamiento se ha convertido
en una estrategia para el control de gestion en las empresas internacionales, ya
gue gracias a ellocomprometen mas a sus directivos y empleados,
involucrandolos por completo en sus actividades y aumentando la productividad

y rentabilidad.



De acuerdo a la investigacion del autor, entre las empresas mas destacadas que

aplican estrategias para el control de gestion se encuentran:

Bimbo que es una multinacional dedicada a la transformacion de
alimentos.

McDonald’s que es una multinacional que vende comidas rapidas.
Google lider mundial en innovacion, Yum!Brands lider mundial de comida
rapida en numero de restaurantes (gestiona KFC, Pizza Hut y Taco Bell,
entre otras marcas).

Ritz-Carltonmarca de hoteles de gran reconocimiento.

Banco de América Central.

Skandiaempresa de seguros e inversiones a largo plazo de origen sueco.
Xerox venta y servicio de reparaciones de impresora.

Toyota lider del sector del automovil.

Nike es una empresa multinacional estadounidense dedicada al disefio,
desarrollo, fabricacion y comercializacion de balones, calzado, ropa,
equipo, accesorios y otros articulos deportivos.

Repsol es una multinacional energética y petroquimica espafiola, con
sede social en Madrid y Barcelona.

Hewlett-Packard (NYSE: HPQ), mas conocida como HP, es
una empresa estadounidense, de las mayoresempresas de tecnologias
de la informacion del mundo, con sede en Palo Alto, California. Fabricaba
y comercializaba hardware y software ademas de brindar servicios de
asistencia relacionados con la informatica.

Apple Inc. Empresa multinacional estadounidense que disefia y produce

equipos electrénicos y software.

Es de vital importancia entonces, que las empresas apliquen metodologias para

el control de su gestion, las mismas quecontribuyan a la mejora de la produccién

y comercializacion; pero lamentablemente en la mayoria de las ocasiones esto

no sucede, siendo uno de los motivos principales para que lleguen al cese de

funciones muchas MIPYMES, ya sea de manera local, provincial y nacional.



Las pequefias y medianas empresas (PYMES) han tenido un papel
preponderante en el desarrollo de las naciones en los ultimos afios, a pesar de
los cambios tecnolégicos, la globalizacion y las desventajas que enfrentan
conrespecto a las grandes compafias. Se localizan en diferentes sectores como
el del comercio, la industria, los servicios, la salud y el sistema financiero y se
han convertido en el soporte del tejido social de los paises, pues se encuentran
en grandes centros urbanos, ciudades intermedias, poblaciones pequeiias y
sitios rurales (EmprendePYMES, 2015).

Una caracteristica distintiva de muchas MIPYME es que tienen un origen familiar
y una esencia de supervivencia. En EE.UU. el 40 % de las MIPYME se extingue
antes de los 5 afos, las dos terceras partes logran mantenerse y solamente el
12 % sobrevive a la tercera generacién. En Ecuador, en cambio, solo el 5 %
perdura después del tercer afio de operacion, generalmente por debilidades en
la preparacion del personal, inadecuada infraestructura e incapacidad de agregar

valor a sus productos (Cadena, 2017).

En otros paises de Latinoamérica como México se presenta una situacion
aproximadamente similar, la cual atribuyen a la falta de fundamentos cientificos
en la administracion, en donde no se aplican metodologias para controlar la

gestién y por ende incide en su produccion y comercializacion (Gonzélez, 2016).

La poca disposicion a innovar es una consecuencia de esta ausencia de
conocimientos, y un factor de fracaso en las MIPYME: pese al aporte decreciente
de la innovacion en la rentabilidad (debido al incremento progresivo que han
sufrido los costos de adquisicién de la tecnologia), existe un equilibrio a largo
plazo para las empresas que invierten en practicas de gestion mas modernas,

alrededor de un 30 % superior a la media (Ortiz, 2014).

De cada 4 puestos de trabajo en el Ecuador, 3 son generados por las Micro,
pequefias y medianas empresas. Hay un crecimiento importante del nimero de
MIPYMES en el Ecuador, pero lamentablemente en la mayoria de los casos no

manejan sistemas para el control de gestion, por algunos casos:



desconocimiento, falta de recursos, miedo a la innovacion, desconfianza,
inseguridad, entre otros, siendo aquello un factor negativo que incide en el nivel

de produccién y comercializacion.

En la provincia de Manabi la situaciéon es similar, ya que pocas son las MIPYMES
gue aplican metodologias para el control de gestion, lo cual se convierte en un
serio problema e impedimento para aumentar su produccion y comercializacion.
A esto se suma, que no existe una cultura organizacionalpara que los
emprendedores mejoren la administracibn de sus negocios y puedan

aumentarlos ingresos (ventas) y sobre todo rentabilidad.

El sector avicola no se encuentra excluido de lo mencionado anteriormente,
debido a que existen muchos factores que hoy en dia afectan al desarrollo de
actividades en las MIPYMES avicolas, ya que los gerentes propietarios manejan
sus negocios de manera empirica y antigua, por ello no se obtienen las
ganancias proyectadas, obteniendo consecuencias graves, por no aplicar una

metodologia para el control en su gestion de produccién y comercializacion.

En la ciudad de Calceta, se encuentra ubicada la pequefia empresa Avicola
Maratea, siendo el objeto de estudio de la presente investigacion, y en donde no
se aplica ninguna metodologia para el control de gestidon que potencie los niveles
de produccion y comercializacion, afectando directamente a la economia de la
MIPYME.

El gerente propietario de la Avicola Maratea, facilitdé parte de su informacion
financiera al autor de la presente investigacion, de donde obtuvo los siguientes

datos que se muestran en las tablas 1.1y 1.2.



Tabla 1.1 Niveles de produccién afio 2017-2018 Avicola Maratea.

AViCOLA MARATEA

RUC: 1305558635001

CALCETA - MANABI

NIVELES DE PRODUCCION COMPARATIVOS

ANO 2017 ANO 2018
PROYECTADO REAL DIFERENCIA PROYECTADO REAL DIFERENCIA
Ventas 8262000  77760,00 4860,00 88452,00  82620,00 5832,00
proyectadas ’ ’ ’ ’ ’ ’
() Inventario
final
proyectado de 4131,00 3888,00 243,00 442260  4131,00 291,60
productos
terminados
(-) Inventario
inicial
proyectado de 3645,00 3402,00 243,00 4131,00 3888,00 243,00
productos
terminados
(=) NIVELES $
DE $ 83.106,00 $ 4.860,00 $ 88.743,60 $5.880,60
PRODUCCION $78.246,00 82.863,00
Fuente: Gerente-Propietario
Tabla 1.2 Estado de Resultado afio 2017-2018 Avicola Maratea.
AVICOLA MARATEA
RUC: 1305558635001
ESTADO DE RESULTADO COMPARATIVO
CALCETA - MANABI
ANO 2017 ANO 2018
VENTAS 100% 100%
VENTAS TARIFA 0% $ 77.760,00 100,00% $82.620,00 100,00%
VENTAS TARIFA 12% $ 0,00% $ - 0,00%
VENTAS NETAS $77.760,00 100,00% $82.620,00 100,00%
COSTO DE PRODUCCION $ 46.656,00 60,00% $49.572,00 60,00%
TOTAL DE COSTO $46.656,00 60,00% $49.572,00 60,00%
UTILIDAD BRUTA $31.104,00 40,00% $33.048,00 40,00%
100,00% 100,00%

Fuente: Gerente-Propietario.



En esta empresa, a pesar que se tiene elaborada la planificacion estratégica, no
se cuenta con una herramienta que permita medir sus resultados economicos-

productivos, y si éstos responden a los objetivos estratégicos proyectados.

De esta manera, su produccion no logra alcanzar mayores niveles, afectandose
ademas el proceso de comercializacién, el cual se limita a la distribucion local
(canton Bolivar) de tiendas mayoristas-minoristas y a la del cantén Sucre, los

mismos que pertenecen a la zona norte de la provincia de Manabi.

Por todo lo anterior, se formula el siguiente problema a resolver:

¢A través de qué herramienta se podra traducir y comunicar la estrategia de la
pequefia empresa Avicola Maratea de manera que incida en sus niveles de

produccion y comercializacion?

1.2. JUSTIFICACION

En el aspecto social, la elaboracion de una metodologia para el control de gestion
de produccion y comercializacion en la MIPYME Avicola Maratea, contribuira en
la estabilidad laboral de sus empleados que, gracias a esta actividad econdémica,
pueden mantener a sus familias y asi mismo, se podran crear nuevas fuentes de

empleo, cuando los ciclos de produccién se incrementen.

En el aspecto econdmico, tendréa un efecto positivo a través de la reduccion de
sus costos de produccion y gastos de comercializacion, por medio de la

optimizacién de recursos,incrementandose la rentabilidad.

También se beneficiard la economia local en donde se encuentra ubicada la
avicola, porque se genera movimiento del efectivo en las transacciones de
compra y venta que se efectlan diariamente y, eso es un aspecto muy

importante para cualquier ciudad.

Asi mismo, la investigacion se alinea con el Plan Nacional de Desarrollo 2017-

2021, aportando al logro de resultados superiores en la produccién y sus efectos



econdémicos en las empresas agroproductivas de Manabi, objeto de estudio,
como via de llegar a altos niveles de competitividad empresarial, contribuyendo
a una mejor calidad de vida de los trabajadores de estas empresas, y en el
bienestar de sus familiares, ademas del impacto favorable en el entorno

inmediato.

Las empresas agroproductivas manabitas requieren con urgencia de la
aplicaciébn de herramientas gerenciales, que permitan sustentar la toma de
decisiones efectivas, de manera que se fortalezca la competitividad interna y
externa de estas empresas, articulado a una cadena de gestion desde el

proveedor hasta el consumidor.

Desde el aspecto ambiental, se beneficiara con la aplicacion de ciertas
prioridades de la Comisibn EconOmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL),para apoyar la implementacion y el seguimiento de la Agenda 2030,
para el Desarrollo Sostenible en los paises de América Latina y el Caribe, entre
las cuales se consideran:

- El cambio estructural progresivo que aumente la incorporacion de
conocimientoen la produccion, garantice la inclusion social y permita
avanzar en una senda decrecimiento bajo en carbono mediante un gran
impulso ambiental.

- El fortalecimiento de la accion e integracion regionales en las areas
productiva,comercial, tecnolégica, fiscal, financiera, de infraestructura y
en las cadenas devalor de bienes y servicios ambientales.

- Apoyar los vinculos econémicos, sociales y ambientales positivos entre
laszonas urbanas, periurbanas y rurales fortaleciendo la planificacién del

desarrollonacional y regional.

En el aspectotedrico, metodoldgico y practico,el andlisis conceptual que se hace,
creard una propuesta metodoldgica para el control de gestion de empresas
agropecuarias avicolas, de manera que sustente la toma de decisiones de los
directivos de la empresa, con un caracter generalizable, es decir que con ligeras
modificaciones pueden ser adaptadas o aplicadas a cualquier empresa

agroproductiva, sin necesidad de ser avicola.



1.3. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Elaborar una metodologia de control de gestion,que permita la traduccion y
comunicacién dela estrategia de la pequefia empresa Avicola Maratea, de

manera que incida en sus niveles de produccién y comercializacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar la situacion actual en la que se encuentra la pequefia empresa
Avicola Maratea, para la identificacion de las falencias relacionadas con el

control de su gestion.

Definir los procesos internos que se desarrollan en la pequefia empresa Avicola

Maratea,como base de la metodologia del control de gestion.

Disefar el sistema de indicadores que soporta la metodologia propuesta, basado

en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Aplicar parcialmente la metodologia propuesta en la pequefia empresa Avicola
Maratea, para la validacion de la investigacion.

1.4. IDEA A DEFENDER

La elaboracién de una metodologia para el control de gestioncontribuira al
incremento de los niveles de produccién y comercializacion, de la pequefia

empresa Avicola Maratea.



CAPITULO Il. REVISION BIBLIOGRAFICA

En el presente capitulo se abordan los elementos conceptuales recopilados de
diferentes autores de libros especializados en el tema objeto de estudio, revistas
cientificas y paginas webs, para sustentar la propuesta de una metodologia para
el control de gestion que contribuya al incremento de los niveles de produccién

y comercializacion de la pequefia empresa Avicola Maratea.

En la figura 2.1 se muestra el hilo conductor seguido para la elaboracion del

marco teorico de la investigacion.
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Figura 2 1 Hilo conductor del marco tedrico. Fuente: Elaboracion propia.
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2.1. LA GESTION EMPRESARIAL

La gestion empresarial hace referencia a las medidas y estrategias llevadas a
cabo con la finalidad de que la empresa sea viable econémicamente. La misma
tiene en cuanta infinidad de factores, desde lo financiero, pasando por lo
productivo hasta lo logistico. La gestion empresarial es una de las principales

virtudes de un hombre de negocios.

El disefio de una empresa debe contar con una serie de conocimientos en
diversas areas que puedan garantizar que las condiciones de existencia de la
misma se podran desarrollar en el tiempo. La mas importante de todas es quiza
determinar si la actividad llevada a cabo podra ser rentable en distintos contextos

propios de la economia.

En este sentido, la gestion empresarial se enfocara una estrategia de desarrollo
gue posibilite un crecimiento en funcién de los resultados obtenidos. Implica
considerar detenidamente los distintos pasos que se deberan llevar a cabo desde
el inicio de una entidad de estas caracteristicas de forma tal que la exposicion
sea la minima posible, haciendo que existan distintas etapas de desarrollo en

funcién de la insercién que se logre en el mercado(Cepeda, 2013).

Con lo expuesto anteriormente, el autor considera que la gestion empresarial es
el conjunto de estrategias, mediante las cuales las empresas se basan para
desarrollar sus actividades y poder determinar su factibilidad econdmica,
considerando que se analizan todas las areas y procesos necesarios para lograr

las metas propuestas, en un periodo determinado.

2.1.1. FUNCIONES DE GESTION

Tomando como referencia el criterio deCepeda(2013),el concepto de gestion
aplicado a la administracion de empresas, obliga a que la misma cumpla con

cuatro funciones fundamentales para el desempefio de la empresa:
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- La primera de esas funciones es la planificacion, que se utiliza para
combinar los recursos con el fin de planear nuevos proyectos que puedan
resultar redituables para la empresa, en términos mas especificos nos
referimos a la planificacion como la visualizacion global de toda la
empresa y su entorno correspondiente, realizando la toma de decisiones
concretas que pueden determinar el camino mas directo hacia los

objetivos planificados.

- La segunda funcion que le corresponde cumplir al concepto de gestidon es
la organizacion en donde se agruparan todos los recursos con los que la
empresa cuenta, haciendo que trabajen en conjunto, para asi obtener un
mayor aprovechamiento de los mismos y tener mas posibilidades de

obtener resultados.

- Ladireccion de la empresa en base al concepto de gestion implica un muy
elevado nivel se comunicacién por parte de los administradores para con
los empleados, y esto nace a partir de tener el objetivo de crear un
ambiente adecuado de trabajo y asi aumentar la eficacia del trabajo de

los empleados aumentando las rentabilidades de la empresa.

- El control es la funcién final que debe cumplir el concepto de gestién
aplicado a la administracion, ya que de este modo se podra cuantificar el
progreso que ha demostrado el personal empleado en cuanto a los

objetivos que les habian sido marcados desde un principio.

Teniendo todo esto que ha sido tomado en cuenta, se puede notar la eficiencia
gue posee el hecho de llevar a cabo la administracién de empresas en base al
concepto de gestion. EI mismo aporta un nivel mucho mas alto de organizacion
permitiendo asi que la empresa pueda desempefiarse muy bien en su area de

trabajo.

En el caso de que emprenda un nuevo negocio o una empresa, con el objetivo
de que la misma llegue a grandes estatutos empresariales, el autor de la

presente investigacion le recomienda entonces, que la administracion
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correspondiente a su empresa se encuentre regida por el concepto de gestion, y
de esta manera se aumentaran los niveles de posibles éxitos que se pueda tener

en la empresa.

2.2. CONTROL DE GESTION

El control de gestién puede entenderse como el proceso por el cual la Gerencia
influye en los miembros de la organizaciéon para la implantacion de las
estrategias. En este sentido, los sistemas de control de gestion ayudan a los
directivos a empujar a la organizacién hacia sus objetivos estratégicos y permiten
aprovechar de forma eficaz, eficiente y permanente los recursos de la
organizacion para el logro de tales objetivos, integrando dos conceptos

relacionados: el planeamiento y el control hacia la accién (Chavarria, 2016).

De lo anterior, el autor desprende que un buen sistema de control de gestion
debe:

» Recoger informacion sobre el estado actual de la organizacion en sus
aspectos financieros, econémicos y operativos.

» Comparar el estado real actual con el estado deseado o estandar.

» Promover las decisiones y acciones necesarias para aproximar ambos

estados.

2.2.1. METODOLOGIA PARA EL CONTROL DE GESTION

La implementacion de la metodologia para el control de gestion, se aplica por

medio de varias etapas, segun lo establece (Zaviezo, 2018):
¢,Cuales son los requerimientos de control interno de las MIPYMES?
= Necesitan un sistema de control que les permita hacer las cosas bien.

= Necesitan herramientas para disefiar un sistema de control.

= Requieren un codigo de ética escrito.
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El control de la empresa recae en manos de la gerencia General

Los sistemas de informacién son muy basicos.

Baja calidad de la informacién financiera (no pueden acceder a créditos
en la banca)

La comunicacion empresarial es informal.

Conocen la importancia de la calidad de los procesos, pero no tienen las

herramientas para disefiar un sistema de Control.

Definir como realizar el manejo administrativo del control Interno

Planear las actividades de control (asignar personal para esta tarea)
Organizar las actividades de control (normas que rijan la implementacion)
Ejecutar las actividades de control (funciona a niveles operativos, no a
niveles administrativos)

Evaluar las actividades de control

Diagnosticar los sistemas de control

Diagnosticar el estado de control (evaluacion de la situacion actual)
Realizar un andlisis y medicién de riesgos

Resultados de la evaluacién del control interno (A nivel operativo se
realizan controles y funcionan)

Implementacion del control Interno (comparaciones afios anteriores, no
frente a la competencia)

Verificacion de resultados (no se realiza en un 95% de las MIPYMES)

Analizar el contexto externo de las MIPYMES

Marco Legal

Tecnologia (falta de capital para invertir en tecnologia de punta)
Capacitacion al personal (escasa o nula)

Conciencia Ambiental (escasa o nula)

Entorno Politico (afecta a su desenvolvimiento empresarial)
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Diagnosticar, analizar y determinar el contexto interno de las MIPYMES

En definitiva las MIPYMES en la ciudad de Quito poseen un nivel tecnolégico
bastante basico y retrasado en relacion al medio y la tecnologia de vanguardia.
Las MIPYMES constituyen un 63% del total de las empresas del pais, el Gerente
es quien toma las decisiones, y el encargado del control interno.El poder esta

centralizado en una sola persona.

El autor considera que el porcentaje que representan las MIPYMES en el
Ecuador, es relativamente alto e importante para el pais, por lo cual se deben
realizar estudios e investigaciones que permitan crean modelos de gestién, en
donde se pueda mejorar la gestion en la direccién, administracion y operacion,

viéndose los resultados en el incremento de sus ventas.

2.2.1.1. PROPUESTAS DE SISTEMAS DE CONTROL DE
GESTION

Si bien las organizaciones difieren en naturaleza y objeto social, se han
desarrollado una serie de modelos de control de gestibn para solventar
problemas gerenciales y de informacion, con capacidad para adaptarse a la
estructura y necesidades organizacionales.

A continuacion, en la tabla 2.1 se muestra la propuesta realizada por diferentes

autores:

Tabla 2.1. Metodologias para el control de gestién.

Autores Metodologia propuesta

Khadem & Lorber (1995) Proponen Administracion en Una Pé&gina, como sistema regular de
recopilacion, seleccién y organizacion, manual o computarizada, de la
informacién clave en tres informes de una péagina: de enfoque,
realimentacion y de gerencia.
El modelo permite comunicar al gerente del nivel superior de la escala
organizacional tanto el desempefio notable como los problemas
recurrentes, para ejercer una gerencia de excepcion que permita reforzar
los resultados positivos y corregir los negativos.

El sistema involucra en su formulacion y ejecucion a todos los gerentes
en un modelo de cascada; cada gerente decide qué informacion clave
necesita para ayudarle a alcanzar el éxito en funcion de las relaciones
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importantes establecidas con su nivel superior y hacia abajo con quienes
afectan el resultado de su trabajo.

Esta metodologia incluye también la comparacion de los resultados con
un sistema de metas en tres niveles: minimo, entre lo satisfactorio y lo
inaceptable, meta satisfactoria, retadora pero factible en el corto plazo, y
meta sobresaliente, con carécter desafiante.

Chang & De Young (1995)

Disefiaron el MeasurementLinkageModel o Modelo de Medicién
Vinculado, el cual propone una serie de pasos sencillos para
ayudar a un equipo de trabajo a desarrollar un sistema de medicidn
en su area.

Bajo esta metodologia, la organizacion debe vincular los sistemas
de todos los equipos en un sistema global, de modo tal que las
areas e indicadores claves de la organizacién son transmitidos a
manera de cascada desde los niveles superiores a los inferiores a
través de la organizacion.

Para su implementacion exitosa, el desarrollo del sistema sigue un
plan que abarca ocho pasos utilizando la técnica nominal de grupo
para combinar el voto silencioso con discusiones limitadas como
herramienta para el consenso y el logro de una decisién de equipo.

Brown (1996)

Vincula indicadores criticos para el éxito organizacional en el
StrategicMeasurementModel o Modelo Estratégico de Medicion. El
modelo empieza definiendo lo que la organizacion hace y su vision para
el futuro. A continuacion, se identifican los factores claves de éxito y las
unidades de negocios fundamentales en los cuales es necesario
concentrarse para diferenciarse de la competencia y mantener el éxito.
De los factores claves de éxito y las unidades de negocios fundamentales
se deriva un sistema de indicadores para la construccién de un cuadro
de mando integral que considere el presente, pasado y futuro
organizacional. A cada uno de esos indicadores le corresponde una
meta/objetivo en términos de corto y largo plazo vinculadas
adecuadamente para que el logro de alguna no cause el deterioro de otra.
Es en este momento, cuando se formulan las estrategias o planes de
accidn necesarios para el alcance de las metas/objetivos propuestos.

Kaplan& Norton (2000)

Dieron origen al BalancedScorecard o Cuadro de Mando Integral. El
Cuadro de Mando Integral mide los resultados de la actuacién con
indicadores financieros y no financieros de los factores claves que
influiran en los resultados del futuro, derivados de la visién y estrategia
de la organizacion.

Contempla la actuacién de la empresa desde cuatro perspectivas: a) la
financiera, b) la del cliente, c) la del proceso interno, y d) la de formacién
y crecimiento; ademas, pone énfasis en que los indicadores financieros y
no financieros deben formar parte del sistema de informacion para los
miembros de la organizacién de todos los niveles.

Los indicadores se derivan de un proceso vertical impulsado por el
objetivo y la estrategia de la unidad de negocio y representan un equilibrio
entre los externos para accionistas y clientes y los internos de los
procesos criticos del negocio, innovacion, formacion y crecimiento.

El equilibrio también esta presente entre los indicadores de resultados,
correspondientes a esfuerzos pasados y los que impulsan la accion
futura.

Fuente: Elaboracién propia.
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2.2.1.2. BENEFICIOS DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION

Bajo cualquier denominacién, los sistemas de control de gestién conducen a la
produccion de reportes dirigidos a satisfacer la demanda de informacion
organizacional, como apoyo a la toma de decisiones. Chang & De Young(1995)

resumen los beneficios de los sistemas de control de gestidn en tres aspectos:

e Proporcionan enfoque, direcciéon y entendimiento comun: aun cuando las
declaraciones de mision y vision constituyen una guia, los indicadores
suministran una clara definicion operacional de las mismas. Ante la
necesidad de cambios y transformacion organizacional, el sistema de
control de gestibn sirve de vehiculo para establecer prioridades,
consolidar e integrar los programas de cambio y generar iniciativas
estratégicas manejables y centradas en la consecucion de objetivos

especificos.

e Proporcionan informacion para tomar mejores decisiones: a través de un
sistema de gestion los ejecutivos, gerentes y empleados disponen de
informacion oportuna, veraz y pertinente repercutiendo en la adecuada

toma de decisiones.

e Proporcionan retroalimentacion acerca del desempefio organizacional: la
informacion suministrada por el sistema indica la situacion actual de la

organizacion con respecto a las metas.

2.2.1.3.FINALIDAD

La finalidad de los sistemas de control de gestion consiste en proporcionar una
vision global del desempefio de la organizacion desde diferentes puntos de vista,
suministrando informacion periédicamente a través de un determinado namero
de indicadores, los cuales no deberan limitarse al aspecto cuantitativo o
financiero; deben incluir también indicadores cualitativos o no financieros (Ferrer,
2014).
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Mediante la eleccién adecuada de los fendmenos medidos, estos sistemas tratan
de orientar los comportamientos individuales o colectivos en un sentido que se
ha juzgado favorable para la organizacién, y conseguir el cumplimiento de su

estrategia.

Lo anterior exige la integracion progresiva de la informacion de los distintos
niveles organizacionales. El valor y éxito de los sistemas de control de gestion
vienen dados por datos de calidad que proporcionan a los ejecutivos, gerentes y

empleados informacioén atil para la toma de decisiones.

Estos sistemas van mas alld de la simple medicibn del desempefio
organizacional; proporcionan estructuras que organizan informacién y procesos,
vinculando al mismo tiempo la actuacion operativa a corto plazo con los objetivos

estratégicos a largo plazo(Ferrer, 2014).

De acuerdo al criterio del autor, la finalidad de los sistemas de control de gestion,
es que sus directivos tengan una idea clara en todo momento, sobre como se
encuentra su empresa, es decir, gracias a aquello se cuenta con documentacion

relevante para la toma de decisiones, en cualquier periodo determinado.

2.2.1.4.INDICADORESFINANCIEROS Y NO FINANCIEROS

De la misma manera que un piloto se vale de la informacién proporcionada por
los instrumentosdel tablero de un avion para manejarlo, los indicadores de los
sistemas de control de gestidén constituyenherramientas utiles para gerenciar una

empresa.

Aunado al buenjuicio, los indices permiten la toma de decisiones sobre una base
confiable y no sobre una falsa ilusion.Si bien algunas organizaciones hacen
enfasis en los indicadores de tipo financiero, otras colocanen primer término
indicadores de tipo operacional y en segundo plano los financieros. La idea no

esdesechar unas u otras, sino lograr un equilibrio entre medidas cualitativas y
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cuantitativas, financieras y nofinancieras, de modo que resulten representativas

del acontecer organizacional, tal como los instrumentosdel tablero de un avion.

Aunque los instrumentos de los tableros de los aviones son estandares por
modelo, losindicadores de los sistemas de gestion varian de una organizacion a
otra. Al asumir propuestaspredeterminadas se corre el riesgo de obviar medidas
necesarias para evaluar areas o procesos vitales parael éxito, o incluir otras que
resultan indtiles para la toma de decisiones que representan pérdida de

tiempo,esfuerzo y dinero (Navarrete, 2017).

2.2.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Segun lo argumentado por Chavarria (2016) los origenes del Cuadro de Mando
Integral datan de principios de los afios 90, cuando la division de investigacion
de KPMG patrociné un estudio liderado por el profesor de Harvard, Dr. Robert
Kaplan en conjunto con David Norton, denominado “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro”. Las conclusiones de este estudio fueron

dadas a conocer en el articulo “El Cuadro de Mando Integral’.

El cuadro de mando integral es un sistema de control estratégico de gestion que
apunta a construir indicadores de desempefio claves, adecuados a la naturaleza
de la empresa, al tipo de informacién de gestion estratégica que requieren sus

ejecutivos y a los roles que éstos deben desempefar.

Dichos indicadores claves de desempefio se construyen balanceados en
medidas de costo, calidad y tiempo y permiten monitorear continua y
sinérgicamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de roles definidos

inicialmente.

Se entiende entonces que el Cuadro de Mando Integral(CMI) traduce la mision y
estrategia de una organizacion en un conjunto de medidas de actuacién que

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
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estratégica. Es asi que las empresas estan empleando este enfoque de medicion

para desarrollar procesos de gestion decisivos, como por ejemplo:

e Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

e Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

e |dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

2.2.2.1. PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

De acuerdo a lo establecido por Chavarria (2016) el CMI es la representacion en
una estructura coherente de la estrategia del negocio a través de acciones
claramente encadenadas entre si, medidas con los indicadores de desempefio,
sujetas al logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldadas por

un conjunto de iniciativas o proyectos.

A continuacioénel autor de la investigacion, especifica el esquema del Modelo del

Cuadro de Mando Integral:

- Perspectiva financiera
- Perspectiva del cliente
- Perspectiva de procesos internos

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA FINANCIERA

La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion
de valor de la empresa. El modelo del CMI plantea que la situacion financiera de
una organizacion no es mas que el efecto que se obtiene de las medidas o

acciones tomadas en las otras perspectivas, por lo tanto, los indicadores de la
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actuacion financiera indican si la estrategia de la empresa, su puesta en practica

y ejecucion estan contribuyendo a la creacion de valor en la organizacion.

En esta perspectiva se definen objetivos e indicadores que permiten responder
a las expectativas de los accionistas respecto de parametros financieros de
crecimiento, beneficios, retorno de capital y uso del capital. Adicionalmente, el
CMI puede hacer que los objetivos financieros se adapten a la organizacion en
las diferentes fases de su crecimiento y también del ciclo de vida (Chavarria,
2014).

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Chavarria (2014)coincide con Nogueira Rivera et.al. (2009) en que esta
perspectiva define la propuesta de valor para los clientes objetivo. De esta
manera, la generacién de ingresos y por consiguiente, la generacién de valor

dependera en gran medida del logro de los objetivos que aqui se plantean.

En esta perspectiva, se pueden seleccionar objetivos y medidas de entre tres
clases de atributos que, si se satisfacen, permitiran a la empresa retener y/o
ampliar sus negocios con los clientes de los segmentos definidos a través de una

propuesta de valor superior. Las tres clases de atributos son:

e Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de productos y/o
servicios.

e Relaciones con los clientes: se centra en la capacidad para generar
vinculos con los clientes, conocerlos y proporcionarles productos
adecuados a sus necesidades.

e Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos a un precio

competitivo, atendiendo la calidad y funcionalidad que ofrecen.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Los objetivos y mediciones de esta perspectiva estan asociados a los procesos

clave de la organizacion, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
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expectativas tanto de clientes como de accionistas. Es recomendable que como
punto de partida del despliegue de esta perspectiva se desarrolle la cadena de

valor o modelo de negocios asociado a la empresa.

Los sistemas convencionales de medicidn de la actuacion se centran Gnicamente
en controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y calidad y los basados
en la duracion de los procesos de negocio existentes. En contraste, el enfoque
del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la actuacion de los
procesos internos se deriven de las expectativas de los clientes externos y

concretos.

No obstante a lo anterior, el proceso operativo sigue siendo importante, y las
organizaciones deben identificar las caracteristicas de costo, calidad, tiempo y
actuacion que le permitiran entregar productos y servicios superiores a sus
clientes (Chavarria, 2014).

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que
son mas importantes para la ejecucion de la estrategia y que necesariamente
deben estar alineados con los procesos internos criticos. En esta perspectiva se

refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro.

Los objetivos y medidas de esta perspectiva sirven entonces como motor del
desempefo futuro de la empresa y reflejan su capacidad para adaptarse a

nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias de sus
empleados (capital humano), el uso de la tecnologia y la disponibilidad de
informacion estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones (capital de
informacion) y en la creacion de un clima cultural propio para fortalecer las

acciones transformadoras del negocio (Chavarria, 2014).
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2.3. LA EMPRESA

Con base en el criterio de Galarza (2015)la empresa es un sistema en el que se

coordinan factores de produccion, financiacién y marketing para obtener sus

fines.

De ésta definicion se deducen las principales caracteristicas de toda empresa:

La empresa es un conjunto de factores de produccion, entendiendo como
tales los elementos necesarios para producir (bienes naturales o
semielaborados, factor trabajo, maquinaria y otros bienes de capital);
factores mercadotécnicos, pues losproductos no se venden por si
mismos, y factores financieros, pues, para realizarlas otras tareas, es
preciso efectuar inversiones y éstas han de ser financiadas dealgun

modo.

Toda empresa tiene fines u objetivos, que constituyen la propia razén de

suexistencia.

Los distintos factores que integran la empresa se encuentran coordinados
paraalcanzar sus fines. Sin esa coordinacion la empresa no existiria; se
trataria de unmero grupo de elementos sin conexion entre si y, por tanto,
incapaces de alcanzarobjetivo alguno. Esa coordinacion hacia un fin la
realiza otro factor empresarial quees la administraciéon o direccion de la

empresa.

La empresa es un sistema. Un sistema es un conjunto de elementos
osubsistemas, interrelacionados entre si y con el sistema global, que trata
dealcanzar ciertos objetivos. Por consiguiente, de lo mencionado

anteriormente sededuce la evidencia de que la empresa es un sistema.
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2.3.1. TIPOS DE EMPRESAS

De acuerdo al criterio de Galarza (2015) existe una gran multitud de empresas y
aungque comparten todas ellas los rasgosgenerales que se han utilizado para

definir el concepto de empresa, sin embargo unas sonmuy diferentes de otras.

Por tanto, se toma el criterio del autor antes expuesto, para establecer el tipo de
clasificacion de las empresas, pese a que es dificil hacerlo, ya que las diferencias
son tan grandes entre lo expresado por los diversos autores. Sedestacan los

siguientes:

1.- Segun la naturaleza de la actividad econémica que desarrolla se dividen en:

» Empresas del sector primario. como las agricolas, ganaderas y
pesqueras. Estastratan de situar los recursos de la naturaleza en
disposicion de ser utilizados. Deeste tipo de empresas se excluyen las

mineras.

» Empresas del sector secundario o transformadores, desarrollar una
actividadproductiva en sentido estricto, es decir existe una transformacion
de inputs enoutputs. Agrupa a las empresas en mineras, industriales y de
construccion, y se puede en el caso de la presente investigacion incluir a

las empresas agroproductivas.

» Empresas del sector terciario, constituye el colectivo mas
heterogéneo,comprende actividades tan diversas como: lavanderias,
tintorerias, peluguerias,reparaciones, empresas de transporte, empresas
de comunicaciones, empresascomerciales, empresas de hosteleria,
turismo y espectaculos, financieras,informacion y medios de
comunicacién social, asesoramiento y de asistenciaespecializada y
profesional, empresas hospitalarias y de servicios sanitarios, ensefanza,

entre otros.
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2.- Segun su dimensién o tamafo, se distingue tradicionalmente entre empresas
grandes, medianas y pequefias. Esta clasificacion se puede hacer en funcion de

los recursos propios, el nimero de empleados, el volumen de ventas, otros.

3.- Segun su ambito de actuacion hablaremos de empresas locales, regionales,

nacionales y transnacionales o multinacionales.

4.- Dependiendo de quién posea los medios de produccion o el capital de la

empresa se dividen:

» Empresas Privadas. Cuyo capital es propiedad de particulares, bien
personas individuales o bien juridicas segun regula el derecho

empresarial.

» Empresas Publicas. Cuyo capital es propiedad total del estado o siendo

parcial su influencia en el sistema directivo es importante.

5.- Segun su forma juridica, se distingue entre:

» Empresas individuales.- En las empresas individuales existe un unico
propietario. El Cddigo de Comercio lo denomina Empresario o
comerciante individual. Se caracteriza porque asume todas las decisiones
y tiene una responsabilidad ilimitada o lo que es lo mismo responde con

todos sus bienes presentes y futuros frente a terceros.

» Empresas societarias.-Una sociedad mercantil surge cuando dos o mas
personas se obligan a poner en comun dinero, bienes o industria para
obtener lucro mediante actividades mercantiles. Por tanto en principio se

requieren dos 0 mas personas para el contrato de sociedad.
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2.3.1.1. INTRODUCCION DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(MIPYMES)

Con base en lo consultado por el autor, no existe un concepto o definicién exacta
de MIPYMES, ya que las variables de estas pequefias y medianas empresas

pueden cambiar de acuerdo a la economia del pais donde producen.

Por ejemplo, una empresa cuyo volumen de ventas es $10,000,000 anuales
puede ser considerada MIPYME en un pais y empresa grande en otro pais. Asi
mismo, una empresa con un solo trabajador puede generar mas ingresos que

una empresa con 50 trabajadores si el capital social es mayor.(Cadena, 2017).

DEFINICION DE MIPYMES

Tomando en cuenta el criterio de Cadena(2017)conoce como MIPYMES al
conjunto de pequeiias y medianas empresas que de acuerdo a su volumen de
ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o
activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades econémicas.

Sin embargo,estas pequefias y medianas empresas con mucha frecuencia se
enfrentan a las imperfecciones del mercado, como son las dificultades a la hora
de obtener capital o crédito, sobre todo cuando se empieza a constituir este tipo
de entidades econdmicas. Los escasos recursos de que disponen pueden
también limitarles el acceso a las nuevas tecnologias o a la innovacion (Cadena,
2017).

El autor ya expuesto, indica los diferentes tipos de actividades econdémicas en
las que se destacan las MIPYMES como son:

e Comercio al por mayor y al por menor.

e Agricultura, silvicultura y pesca.

e Industrias manufactureras.

e Construccion.

e Transporte, almacenamiento, y comunicaciones
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CLASIFICACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Al momento de hacer comparaciones tanto en las investigaciones nacionales
como internacionales, se determina que no existe una clasificaciéon Unica para
identificar a las pequefias y medianas empresas. Los diferentes criterios que
existen para clasificarlas, no permiten englobar en un solo concepto todos los

elementos que establecen que una empresa sea pequefia 0 mediana.

Las diferentes clasificaciones varian dependiendo de los objetivos.
Longenecker(2016), menciona que se ha utilizado una gran variedad de criterios,
incluyendo valor total, tamafio, nUmero de empleados, valor de los productos,

ventas anuales y el valor neto.

En cambio, Garcia (2014)argumenta que la clasificacion de las MIPYMES puede
ser con base en la inversion, organizacién, nimero de empleados, ingresos,

marco legal y valor del capital invertido.

Una primera forma de clasificacion es con base en los informes contables
destinados a exponer la situacién cuantitativa y cualitativa sobre del patrimonio

de la empresa.

PROBLEMAS QUE ENFRENTAN LAS MIPYMES

Con base en el criterio de Taylor (2016) las pequefias y medianas empresas,
pese a que presentan problemas, son claves para alcanzar a restablecer la

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

El autor mencionado en el parrafo anterior, llega a la conclusion que los
problemas que enfrenta este sector, son multiples y se puede lo puede reconocer
de forma general, o especifica en cada una de sus areas, por lo cual se debe
estar preparado para sobrellevar cualquier situacion en contra, resolviéndola y

continuando con las actividades operativas.

Entre los problemas mas comunes se encuentran los siguientes:
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En el &rea administrativa:

Son empresa de tipo familiar constituidas en base a las necesidades personales

del duenio.

Su estructura organizativa esta poco diferenciadas.

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 econdmico financieras
ni con una evaluacion correcta de sus costos.

Desconocen los diversos instrumentos financieros

En la Situacion econdmica 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.

NATURALEZA DE LOS EMPRESARIOS DE LAS MIPYMES

Para consideracion del autor Cadena (2017)el dirigente, duefio o administrador

de las pequeiias y medianas empresas, debe tener un actuar coherente y

disciplinado en sus funciones, poseedor de virtudes, valores y caracteristicas
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gue lo conviertan en un verdadero lider y que logre mantener un buen ambiente

con su equipo de trabajo, para alcanzar las metas propuestas.

Entre las caracteristicas mas relevantes expresadas por el autor mencionado
anteriormente, se encuentran las siguientes:

e Tiene una visién a corto plazo.

¢ Orienta la cultura organizacional de acuerdo con su personalidad.

e Concibe la capacitacion como un gasto no como inversion.

e Tiene prioridad por el trabajo individual.

e Es mas intuitivo que analitico.

LA ORGANIZACION DE LAS MIPYMES
Desde el punto de vista que se lo mire, y la finalidad que se espera de ella, para
algunos autores la organizacion es una empresa que tiene finalidad de lucro,

para otros serd de beneficio social.

Para Taylor (2016) “Organizar una empresa es dotarla de todos los elementos
necesarios para su funcionamiento: materia prima, herramientas, utiles,
capitales, personal. Pueden hacerse en este conjunto de elementos dos grandes

divisiones: el organismo material y el organismo social.

Solamente se refieren aqui al segundo. Provisto de los recursos materiales
necesarios, el personal o cuerpo social debe ser capaz de desempefar las seis
funciones esenciales, es decir, ejecutar todas las operaciones que abarca la

empresa.

Organizacion es la forma en que se dispone y asigna el trabajo entre el personal
de la empresa, para alcanzar eficientemente los objetivos propuestos para la
misma, estos deben ser claros cuantificables entendibles y escritos con un verbo

en infinitivo.

La estructura organizacional es un medio del que se sirve una organizacion

cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia.
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS MIPYMES

Es importante conocer las ventajas que presentan las pequefias empresas para

poder considerar su estudio y asi lo muestra (Longenecker, 2016).

Tienen gran capacidad para generar empleos, absorben una parte

importante de la poblacién econémicamente activa;

Asimilan y adaptan con facilidad tecnologias de diverso tipo, o producen
articulos que generalmente estan destinados a surtir los mercados locales

y son bienes de consumo basico;

Se establecen en diversas regiones geogréficas, lo cual les permite

contribuir al desarrollo regional

Mantiene una gran flexibilidad por lo que se adaptan con facilidad al
tamafio del mercado, aumenta o reducen su oferta cuando se hace

necesario.

El personal ocupado por empresa es bajo, por lo cual el gerente — que
generalmente es el duefio — conoce a sus trabajadores y empleados, lo

que le permite resolver con facilidad los problemas que se presenten.

La planeacion y organizacion del negocio no requiere de grandes
erogaciones de capital, inclusive los problemas que se presentan se van

resolviendo sobre la marcha;

Mantienen una unidad de mando, lo que les permite una adecuada

vinculacion entre las funciones administrativas y las operativas;

Producen y venden articulos a precios competitivos, ya que sus gastos no

son muy grandes y sus ganancias no son excesivas;

Existe un contacto directo y personal con los consumidores a los cuales

sirve;

Los duefios, generalmente tienen un gran conocimiento del area que
operan, permitiéndoles aplicar su ingreso, talento y capacidades para la

adecuada marcha del negocio.
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Las desventajas de las pequefias empresas que muestra Longenecker(2016)
permite analizar las fallas y las oportunidades que se presentan en estas

empresas para su estudio.

e Les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el

entorno econdémico como la inflacion y la devaluacion.

e Viven al dia y no pueden soportar periodos largos de crisis en los cuales

disminuyen las ventas.

e Son mas vulnerables a la fiscalizacién y control gubernamental, siempre

se encuentran temerosos de las visitas de los inspectores;

e La falta de recursos financieros los limita, ya que no tienen facil acceso a

las fuentes de financiamiento.

e Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras

empresas; es muy dificil que pasen al rango de medianas empresas;

e Mantienen una gran tension politica ya que los grandes empresarios
tratan por todos los medios de eliminar a estas empresas, por lo que la

libre competencia se limita o de plano desaparece.

e Su administracidon no es especializada, es empirica y por lo general la
llevan a cabo los propios duefios.
e Por la propia inexperiencia administrativa del duefio, éste dedica un

namero mayor de horas al trabajo, aunque su rendimiento no es muy alto.

Es importante considerar las ventajas de las medianas empresas para que nos
permita comparar o diferenciar con las pequefias empresas; segun Longenecker

(2016)son las siguientes:

e Cuentan con una buena organizacion, lo cual les permite aplicarse y

adaptarse a las condiciones del mercado y de la creciente poblacién;

e Tiene una gran movilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir el tamafio

de la planta, asi como cambiar los procesos técnicos necesarios.



32

Por su dinamismo tienen posibilidades de crecimiento y llegar a

convertirse en una gran empresa.

Absorben una porcion importante de la poblacién econémicamente activa,

debido a su gran capacidad para generar empleos.

Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

Se establecen en diversas regiones del pais y contribuyen al desarrollo
local y regional por sus efectos multiplicadores.

Cuentan con una buena administracién, aunque en muchos casos

influenciada por la opinion personal de o los duefios del negocio.

Estas son las desventajas de la mediana empresa que permite desarrollar

oportunidades, ya que con los datos propuestos se conoce mas la importancia

de este estudio.

Mantienen altos costos de operacion.

No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técnicas de
produccion.

Sus ganancias no son muy elevadas; por lo cual, muchas veces se
mantienen en el margen de operacién y con muchas posibilidades de
abandonar el mercado.

No contratan personal especializado y capacitado por no poder pagar
altos salarios.

La calidad de la produccién no siempre es la mejor, muchas veces es
deficiente porque los controles de calidad son minimos o no existen.

No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualizacion del
personal, pero cuando lo hacen, encuentran el problema de la fuga de su
personal capacitado.

Sus posibilidades de fusién y absorcion de empresas son reducidas o
nulas.

Algunos otros problemas que enfrentan en forma cotidiana las medianas
empresas son: ventas insuficientes, debilidad competitiva, mal servicio,

deficiente atencion al publico, indiferencia frente a las quejas, precios
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altos o productos de mala calidad, activos fijos excesivos, mala ubicacién
de sus plantas, descontrol de inventarios, problema en el pago de
Impuestos, problema con los inspectores, falta de financiamiento

adecuado y oportuno, entre otros (Longenecker, 2016).

2.3.1.2. MIPYMES EN ECUADOR

Las MIPYMES se dedican a la produccion, servicios y comercio: Alimentos,
confecciones, ceramica, grafico, construccion, metalmecéanica, electronica radio,

turismo y hoteleria, servicios profesionales.

Las MIPYMES en Ecuador se encuentran en particular en la produccion de
bienes y servicios, siendo la base del desarrollo social del pais tanto
produciendo, demandando y comprando productos o afiadiendo valor agregado,
por lo que se constituyen en un actor fundamental en la generacion de riqueza y

empleo. (Cadena, 2017).

De esta forma las MIPYMES se relacionan directamente con el desarrollo
econdmico en todas las regiones del pais. Pues si bien, al analizar los factores
de crecimiento econémico se determina que son las grandes empresas que
aportan a la economia del pais pero en realidad los resultados indican que el

crecimiento depende en buena medida del desempefio de las MIPYMES.

Las pequefias y medianas empresas al contar con estructuras mas pequefias es
sencillo ajustarse a los requerimientos del mercado y de los clientes, sobre todo,
si se trabaja con grandes empresas e igualmente pueden tener un trato mas

cercano con sus clientes.

También existen varias dificultades relacionadas con el éxito de estos
emprendimientos de las MIPYMES, debido a la menor disponibilidad de
recursos, acceso al crédito, limitantes para emprender procesos de desarrollo

tecnoldgico, entre otros (Estupifian, 2015).
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2.3.2.LA EMPRESA AVICOLA Y SUS PARTICULARIDADES

Para el criterio de Gaibor (2016) la necesidad de un desarrollo econémico en una
MIPYME no sdlo se relaciona con laproductividad y los factores que determinan
Su crecimiento, sino que, ademas, se basaen el planteamiento de estrategias
que les permita desarrollar ventajas competitivas queapunten al crecimiento de

las pequeiias empresas en el medio.

La industria avicola se conforma por una cadena de eslabones que inicia en el
cultivo y comercializaciéon de materias primas como el maiz, el sorgo y la soya
principalmente; seguido de la produccion de alimento balanceado, la crianza de
aves, el procesamiento, la distribucion, el transporte, la comercializacion, el valor
agregado y la exportacion; dentro de cada uno de estos segmentos existen varios
circulos humanos, tales como mayoristas, compafias comercializadoras,

intermediarios, importadores, exportadores y almaceneras.(Galarza, 2015).

Este autor igualmente afirma que el sector avicola ha demostrado importancia y
desarrollo en la industriaecuatoriana por su actividad y dinamismo, logrando
vincular a su crecimientoecondmico a otros sectores que son parte de la cadena
agroindustrial, como el del maiz,el de soya y el balanceado, que contribuyen a
los pequefios productores con lasprincipales materias primas a utilizar para la
produccion, ademas de generar para laeconomia nuevos empleos Yy

oportunidades laborables.

La industria avicola ecuatoriana, principalmente, se fundamenta en dos
actividades: la produccion de carne de pollo y la del huevo comercial; entre estas
dos actividades pecuarias, sobresale muy por encima la crianza de pollos de

carne.

Las actividades pecuarias y entre ellas la industria avicola ecuatoriana se
encuentra normada y controlada por la Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento
de la Calidad del Agro "AGROCALIDAD" que reemplaza al anterior Servicio
Ecuatoriano de Sanidad Agropecuaria (SESA).
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Para desventaja de la avicultura ecuatoriana la regulacion y control de este
organismo da prioridad a la produccion de bovinos, razén por la cual el sector
avicola no tiene el apoyo suficiente del gobierno y asi lograr un desarrollo
sustentable y eficiente, a pesar de que tanto el huevo para plato como carne de
pollo son las fuentes proteicas de origen animal mas econoémicas y completas

para el consumo humano.

Para algunos estudiosos del tema, la industria avicola nacional tiene
caracteristicas oligopdlicas, pues aproximadamente el 60% del mercado es
manejado por PRONACA, y el porcentaje restante se distribuye entre las
siguientes empresas: Grupo Oro, Grupo Anhlazer, POFASA, Avicola Pradera,

Andina, Agoyan Ambato, entre otras.

Adicionalmente, el 45% de la produccion de materia prima registra la intervencion
de PRONACA, a través de los programas de fomento agricola que esta empresa
entrega a los medianos productores de maiz y soya.

Por lo tanto, a criterio del autor, la actividad avicola del Ecuador se caracteriza
porque las empresas con suficiente capacidad son las que sobreviven en el
mercado debido los grandes volumenes de aves que manejan o al estar
constituidas en una integracion tanto vertical (reproductoras y aves comerciales)
como horizontal (incubadora, cria de aves comerciales, planta de alimentos

balanceados, canales de comercializacion, transporte, entre otros).

2.3.2.1. PRODUCCION

De acuerdo a lo estudiado por el autor de la presente investigacion, el sector
avicola tiene un importante papel en la rama de la producciénagropecuaria en el
mercado, dando la posibilidad de brindar alimentos y productos quese
encuentren dentro de las medidas de manejo, higiene y alimentacion correcta,

parasatisfacer fundamentalmente la demanda de una poblacion.

El Comité Nacional de Vigilancia Epidemioldgica(Conave), es el gremio que
desde hace 20 afios agrupa al 75% de los productores de carne de pollo y el
12% de los productores de huevos de consumo en Ecuador. En promedio se
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consumen 32 kg. de carne de pollo, superando a la carne de res (13 kg.) o de
cerdo (10 kg). Este sector represento el 27% del PIB agropecuario y el 4,6% del
PEA.

Se considera que 32 kilogramos de carne de pollo y 140 unidades de huevo, es
el consumo promedio anual por habitante en nuestro pais, segiin un comunicado
de(Mero, 2016).

La cria de aves en el Ecuador esta en aumento. Segun la Encuesta de Superficie
y Producciéon Agropecuaria Continua Espac-2012, del Instituto Ecuatoriano de
Estadistica y Censos (INEC), que realiz6 un analisis sobre la produccion avicola
del pais, seis tipos de aves se crian en el territorio nacional. Estas son pollitos,
pollitas, pollos y pollas; gallinas; patos; pavos; codornices y avestruces. La mayor

produccion de pollitos y pollos se concentra en la region Sierra, con un 62,33%.

La produccién de pollo de engorde es un negocio en el que es necesario producir
a escalas de gran volumen, para determinar una ganancia por unidad de
producto. Las aves de engorde se venden por lo general, con un peso de 5 libras
en adelante, en un tiempo de 7 semanas de crecimiento (Nufiez, 2015).

2.3.2.2. COMERCIALIZACION

La comercializacion es una verdadera fuerza reguladora de la economia. Es la
actividad que determina y orienta el destino que deben darse a los recursos a
través de la especificacion de los articulos que deben producirse; los mercados
en los cuales deben venderse los productos y el establecimiento de precios
dictados por la estructura de la demanda que no es otra cosa que la decision y

la capacidad de compra de los consumidores.

El transporte es un elemento importante dentro de la distribucion fisica de los
productos en nuestro caso utilizaremos personal requerido para la venta y
entrega del producto al igual que un vehiculo que mantenga las condiciones
idoneas en un ambiente necesario para conservar la calidad, en un horario de

entrega previamente establecido por nuestros intermediarios mediante un
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cronograma de actividades previamente elaborado y planificado junto con el

departamento de produccion y ventas,

Para llevar a la mayoria del mercado un producto es necesario tomar en cuenta
alguna herramienta que pueda de alguna manera aportar con ideas y pautas, es
por esta que para el presente caso de estudio se considera a las 4P’s que son,
Producto, precio, plaza y promocion es la clasificacibn mas directa para

estructurar las variables y herramientas del marketing mix(Nasimba, 2017).

Con lo investigado por el autor, se recalca que aplicar estrategias de
comercializacibn coherentes a las empresas avicolas, contribuye a la

diferenciacion competitiva y a la eficacia y eficiencia del marketing.

Es por ello que se considera importante, especificar ciertas caracteristicas de las

empresas avicolas:

e Lacomercializacién de la empresa avicola, es una variable estructural,
modificable a largo plazo. El disefio de un canal de distribucion implica
decisiones y relaciones contractuales con otras empresas e inversores
gue influyen a largo plazo.

e Es una variable imprescindible para la venta del producto. Sus
funciones influyen en el precio de venta final y en el mensaje de la
empresa.

e« Es una variable que dificulta el control del producto por parte del
fabricante, a causa del poder de determinados intermediarios y la
posible escasez de canales disponibles.

e Es una variable que influye en los otros componentes del marketing

mix.

Para el criterio del autor Montilla (2014)el canal de comercializacion de un
producto, estd formado por individuos o compafias que se encargan de su
transferencia fisica y propiedad sin modificarlo. Porque cuando esto ocurre,

entonces nace un nuevo producto.
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Entonces, para que un intermediario sea considerado como canal de un
producto, debe adquirir su propiedad de parte del fabricante o intermediario

(canal), y luego venderlo a otro o al consumidor final.

El sistema de comercializacion puede incluir participantes o canales primarios
(mayoristas o0 minoristas). También pueden tomar parte participantes

especializados.

Esto incluye empresas de transporte, agentes de carga, almacenadoras,
comisionistas y comercializadores del producto. El canal de comercializacion, es
uno de los cuatro componentes del sistema de mercadeo, junto con el producto,

el precio y el mercado o plaza.

Los canales de distribucion se pueden clasificar en:

e CANALES DE BIENES DE CONSUMO

Montilla (2014) establece que los canales se dividen en:

Canal directo.-Es aquel que va del productor al consumidor. Este canal es el
mas simple e inmediato que existe para distribuir bienes de consumo, pues no

involucra a intermediarios.

Canal detallista.-La distribucién sigue el esquema productor — minorista —

consumidor. Incluye las grandes cadenas de supermercados y almacenes.

Es el canal més visible para el consumidor final. Frecuentemente, las compras

gue implican al publico en general se realizan a través de este canal.

Canal mayorista.-La distribucion se realiza segun el esquema: productor-
mayorista- detallista- consumidor. La distribucion de productos medicinales,

ferreteros y alimenticios se realiza usando este canal.
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Los bienes de gran demanda generalmente se distribuyen por estos canales.

Esto hace posible que los fabricantes cubran todo el mercado.

Canal agente/intermediario.-Sigue el patrén productor — agente — detallista —
consumidor. En lugar de utilizar el canal de mayoristas, los productores prefieren
incorporar agentes intermediarios o comisionistas para llegar sus productos al

mercado detallista.

Los productos se venden generalmente a las grandes compaiiias detallistas.
Este esquema es muy frecuente en las cadenas de distribucion de alimentos

perecederos y el petrdleo.

Canal doble.-La venta del producto del productor al consumidor se hace
siguiendo el esquema: fabricante, agente/intermediario, mayorista, detallista,

consumidor.

Los fabricantes, a veces, recurren a agentes intermediarios. Estos, a su vez,
emplean a mayoristas que venden a las grandes cadenas de tiendas o a las

tiendas pequefas.

e CANALES PARA DISTRIBUCION DE BIENES INDUSTRIALES

Esta clase de canales distribuyen materias primas y otros productos cuyos
consumidores finales son otras empresas que los emplean en la manufactura de

nuevos prod uctos.

La distribucion de los productos industriales es diferente a la distribucion de los

productos de consumo. En este tipo de distribucién se emplean cuatro canales.

Canal directo (Productor — usuario industrial).-Es el mas usual para la

adquisicion de productos de uso industrial, puesto que es el mas corto y directo.

En este canal se encuentran los fabricantes que compran grandes voliumenes de

materia prima, suministros, equipos o materiales procesados a otros fabricantes.
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Los fabricantes o productores utilizan su propia fuerza de ventas para el

mercadeo y venta de sus productos.

Distribuidor industrial.-Sigue el esquema productor, distribuidor industrial,
usuario industrial. Los fabricantes utilizan como intermediarios a los
distribuidores industriales para vender a sus clientes. Un ejemplo de esto son los

fabricantes de aires acondicionados.

Canal agente/intermediario.-El intermediario puede ser el productor, el agente
o el usuario industrial. Es un canal muy Util para las compafiias que no poseen

un departamento de ventas propio.

Canal agente/intermediario — distribuidor industrial.-Aqui el intermediario
puede ser distribuidor industrial, el productor, el agente o el usuario industrial.
Este tipo de canal se usa cuando el esquema de ventas no permite vender al

usuario industrial directamente.

e CANALES DE DISTRIBUCION SERVICIOS

Debido a la naturaleza de los servicios que se prestan, estos canales originan

variadas necesidades especiales de distribucién.

Productor — consumidor.-La intangibilidad de los servicios que se prestan
requieren de contactos personales entre el fabricante/productor y el consumidor.
Esto ocurre tanto en el proceso de produccion como en la actividad de venta

derivada.

Productor — agente — consumidor.-Aqui no necesariamente se requiere el
contacto personal entre el productor y el consumidor para cumplir con la
distribucion del servicio. Entonces, entra como parte activa el agente o

intermediario.
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e CANALES MULTIPLES DE DISTRIBUCION O DE DISTRIBUCION
DUAL

Se emplean varios canales para cubrir mejor el mercado.

e CANALES NO TRADICIONALES

Sirven para establecer diferencias entre un producto y otro de distintas

compafias (competidores).

e CANALES INVERSOS

Estos se utilizan cuando los productos son retornados al fabricante por

reparacion o reciclaje, pero esta se hace por canales de distribucién distintos.



CAPITULO Ill. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. LOCALIZACION

La presente investigacion se realizo en la pequefia empresa Avicola Maratea,
localizada en la ciudad de Calceta, canton Bolivar, provincia de Manabi, con una
extension total de 537,8 kmz2. Su clima es tropical, en invierno hay mucha menos
lluvia que en verano, la precipitacion es de 903 mm, su temperatura media anual
es 25.7° C.

/812010 calceta, la juanita - Google Maps

g

Montafita

Figura 3 1 Ubicacion de Avicola Maratea. Fuente: Google maps.

3.2. DURACION

La investigacién se desarrollé en un periodo comprendido de doce meses.

3.3. VARIABLES DE ESTUDIO:

- Metodologia para el control de gestién en la pequefia empresa Avicola
Maratea.
- Niveles de produccion y comercializacion de la pequefia empresa Avicola

Maratea.


https://es.wikipedia.org/wiki/Km%C2%B2
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3.4. TIPOS DE INVESTIGACION

Existen diferentes tipos de investigacion, sin embargo, el autor del presente

trabajo, considero el criterio de Ortiz (2014), en donde expresa lo siguiente:

La investigacién exploratoria se realiza cuando el objetivo es examinar un
tema oproblema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen muchas
dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura
reveld6 que tan solo hay ideas vagamente relacionadas con el problema de
estudio, o bien, si se deseaindagar sobre temas y areas desde nuevas

perspectivas.

Para dar respuesta al problema formulado fue necesario aplicar una
investigacion exploratoria, con el objetivo de destacar los aspectos
fundamentales relacionados con la elaboracion de una metodologia para el
control de gestion en la pequefia empresa Avicola Maratea, de manera que

permita la definicion de los procedimientos adecuados a este tipo de empresa.

De igual manera define la Investigacion descriptiva como aquella que busca
especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier

fendmeno que se analice.

Por tal motivo se aplicd una investigacion descriptiva al momento de caracterizar
el comportamiento actual de la empresa, aplicando un sistema de variables que
permitid caracterizar los elementos relacionados con la salud financiera de la
empresa, el andlisis del comportamiento de las variables estratégicas, lo que

permitié determinar la orientacion estratégica de la empresa avicola Maratea.

La Investigacion bibliografica es aquella que se aplica por medio de la
busqueda de informacion, sobre el tema a investigar, de una manera organizada
y sistematica. Este tipo de investigacién es la que se realiza apoyandose
en fuentes de caracter documental, esto es, en documentos de cualquier

especie.
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Se aplico este tipo de investigacion para la busqueda de informacidn que permitio
argumentar los antecedentes, asi como la formulacion del marco teorico con los
principales elementos conceptuales que sustentaron el disefio de la metodologia
para el control de gestidn ajustada a las caracteristicas de la empresa avicola

Maratea.

ParalaInvestigacion de campo se apoya en informaciones que provienen entre

otras, de entrevistas, cuestionarios, encuestas y observaciones.

Con el objetivo de recopilar informacion se realiz6 el despliegue de las técnicas
definidas para la obtencién de los datos que permitieron desarrollar las etapas
del estudio, partiendo de un diagndstico inicial del control de gestién de la
empresa objeto de estudio, para luego indagar acerca de los indicadores que
mas se ajustaban a las caracteristicas de la empresa y que se tuvieron en cuenta

en la metodologia propuesta.

3.5. METODOS

Se aplico el método inductivo para la recoleccion de la informacion, asi como
en la elaboracion del marco tedrico, al establecer los elementos conceptuales
del control de gestion, desde lo general a lo particular, tomando como referencia

las metodologias creadas para este fin.

Por su parte el método deductivo fue aplicado en la elaboracién de las
conclusiones y recomendaciones, a partir de los resultados obtenidos en el

proceso de investigacion.

Se aplicoé también el método analitico sintético en la presente investigacion,
esencialmente al momento del procesamiento de la informacion recopilada,
durante la primera etapa del proyecto en la elaboracion de los antecedentes, el
planteamiento y formulacion del problema lo que permitié extraer los elementos
fundamentales para fundamentacion de los objetivos de trabajo.Ademas se tuvo
en cuenta durante la elaboracién del marco tedrico, las conclusiones y las

recomendaciones para la solucion al problema de investigacion.
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El método estadistico se utilizd6 para el procesamiento de la informacion,
mediante la tabulacion de las ponderaciones dadas por los expertos en la
determinacion de los indicadores para el control de gestion, agrupados en las

cuatro perspectivas del CMI.

El método Delphi se aplico para la definicidn, por el equipo de expertos, de los
indicadores que se tuvieron en cuenta en la metodologia de control de gestion
propuesta, agrupados en las cuatro perspectivas del CMI. Este método se basa
en el desarrollo de rondas, mediante las cuales los expertos emiten sus criterios
y votacién para la seleccion de los indicadores para el control de gestion que

mas se ajustan a las caracteristicas de una empresa avicola.

Con el conteo de los votos negativos dados por los expertos, se calcula para

cada indicador el Coeficiente de concordancia Cc:
Cc=1-Vn/Vt

Donde,

Cc: Coeficiente de concordancia

Vn: Cantidad de votos negativos

Vt: Cantidad de votos totales

Se seleccionan aquellos indicadores cuyo Cc 2 0,60.

3.6. TECNICAS

Para el desarrollo practico de la investigacion, recogida y procesamiento de la

informacion se aplicaron las siguientes técnicas:

e Observacion: se aplico para diagnosticar la situacion actual de la
pequefia empresa Avicola Maratea en cuanto a la forma en que se realiza

el proceso productivo, la organizacion y control de los resultados.
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e Entrevista: se le realizo al gerente propietario de la Avicola Maratea, con
la finalidad de conocer la administracién y métodos de control de gestion
gue estad empleando en la actualidad.

e Encuesta: se aplico a los trabajadores de la empresa con el objetivo de
recoger informacion sobre las funciones y situacion actual de la empresa,
para la identificacién de las falencias relacionadas con el control de su
gestion.

e Matriz DAFO ponderada (impactos cruzados): el cruzamiento de las
variables estratégicas Fortalezas, Debilidades, Amenazas vy
Oportunidades mediante los valores ponderados dados por el equipo de
trabajo, permitié identificar la orientacion estratégica de la empresa
avicola Maratea.

e Técnica de consenso: para la identificacion de los procesos internos y
seleccion de los procesos claves de la empresa.

e Revisién documental: para la obtencion de informacion registrada en
informes y cierres contables, necesaria para el diagnéstico de la salud

financiera de la empresa.

3.7. POBLACION Y MUESTRA

Para la aplicacion de los instrumentos de la investigacion con el objetivo de
recopilar la informacién, se consider6 como poblacidén estadistica el personal
directivo y los trabajadores de la empresa avicola Maratea, alcanzando un total
de 8 personas, por lo que se aplico la técnica de censo, no siendo necesario

calcular tamafio de muestra.

3.8. PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a los objetivos planteados se establecieron las fases que se

detallanen el procedimiento de la investigacion, ilustrado en la figura 3.2.



FASE | Diagndstico de la situacion actual en la
que se encuentra la pequefia empresa Avicola
Maratea, para la identificacion de las falencias
relacionadas con el control de su gestion.

/

FASE Il Definicién de los procesos internos que
se desarrollan en la pequefia empresa Avicola

Maratea, como base de la metodologia del
control de aestion.

@ < Perspectivas del CMI

FASE Il Disefio del sistema de indicadores
que soporta la metodologia propuesta,
basado en las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral.

FASE IV Aplicacién parcial de la
metodologia propuesta en la pequefia
empresaAvicola Maratea, parala validacion
de lainvestigacion.
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TECNICAS:

-Observacion directa.

-Revisién documental

-Matriz DAFO ponderada (impactos cruzados).
-Entrevista a los directivos.

-Encuesta a los empleados de experiencia.

TECNICAS:
-Técnicas grupales.
-Técnica de consenso.

TECNICAS:

-Revision documental.
-Seleccidn de expertos
-Técnica de consenso.

Figura 3 2 Fases de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.

3.8.1. FASE |. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN
LA QUE SE ENCUENTRA LA PEQUENA EMPRESA AVICOLA
MARATEA, PARA LA IDENTIFICACION DE LAS FALENCIAS

RELACIONADAS CON EL CONTROL DE SU GESTION.

e Caracterizacion de la empresa objeto de estudio por el sistema de

variables.
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Determinaciéon de los principales ratios financieros para evaluar la salud
financiera de la empresa.

Identificacion de la orientacion estratégica de la empresa a partir de la
matriz DAFO ponderada (impactos cruzados).

Realizacion de entrevista al gerente propietario y encuesta a los
trabajadores para la obtencion de informacion de la situacion actual de la
empresa avicola Maratea, y poder determinar las falencias existentes en

el control de los resultados de su gestién.

3.8.2. FASE Il DEFINICION DE LOS PROCESOS INTERNOS
QUE SE DESARROLLAN EN LA PEQUENA EMPRESA
AVICOLA MARATEA, COMO BASE DE LA METODOLOGIA DEL
CONTROL DE GESTION.

Conformacién del equipo de trabajo para la identificacion y listado de los
procesos internos.
Seleccion de los procesos claves aplicando la metodologia propuesta por
Parra Ferié (2005).

3.8.3.FASE Il DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES QUE
SOPORTA LA METODOLOGIA PROPUESTA, BASADO EN LAS
PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Revision de la literatura especializada para la identificacion de indicadores
que pueden ser utiles y necesarios en el control de gestion de una
empresa avicola.

Seleccion del equipo de expertos y aplicacion del cuestionario de
experticidad.

Aplicacion del método Delphi para la seleccion de los indicadores para el
control de gestion que se ajustan a las caracteristicas de la empresa

avicola.
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Estructuracion del sistema de indicadores para la empresa avicola

Maratea.

3.8.4. FASE IV APLICACION PARCIAL DE LA METODOLOGIA
PROPUESTA EN LA PEQUENA EMPRESA AVICOLA
MARATEA, PARA LA VALIDACION DE LA INVESTIGACION.

Establecimiento de patrones de comparaciéon para cada indicador
Estructuracion del mecanismo de control visual (responde a los colores
del semaforo) y temporal

Aplicacion de la técnica de semaforizacion para la visualizacion de los

resultados de los indicadores que se proponen.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1.DESARROLLO DE LA FASE 1

El investigador conjuntamente con el gerente propietario de la Avicola Maratea,
se reunieron para trabajar sobre la aplicacion del sistema de variables para
caracterizar la empresa, con la finalidad de identificar los aspectos internos y
externos que se relacionan con Maratea, detallando sus caracteristicas, la cual
se muestra en la tabla 4.1., considerando que es una metodologia creada por los

autores (Hernandez, Marqués, Medina, Negrin, & Noguera, 2014).

Tabla 4 1 Variables de caracterizacion de la empresa.

VARIABLES CARACTERIZACION

La Pequefia Empresa Avicola Maratea, se encuentra ubicada en el
Km. 1 Sector la Juanita-Via Quiroga, perteneciente al Canton
Bolivar, que lindera al norte con el Canton Chone, al sur con el
Cantén Junin, al Este con el Cantén Tosagua y al Oeste con el
Canton Pichincha.

En cuanto al tema tributario, la Pequefia Avicola Maratea se
encuentra registrada en la base de datos del Servicio de Rentas
Internas, de la siguiente manera;:

Limite y frontera RUC: 1305558635001
APELLIDOS Y NOMBRES: Navarrete Schettinilvan Marcelo
NOMBRE COMERCIAL: Avicola Maratea

CLASE DE CONTRIBUYENTE: Otros

CALIFICACION ARTESANAL: s/n

OBLIGADO A LLEVAR CONTABILIDAD: No

Principales proveedores:

Ivan Lépez (Tosagua)

Bionutricién (Tosagua)

Walther Cevallos (Calceta)

Eddy Zamora (Calceta)

Zoonutriciéon (Manta)
Medio o entorno

Principales clientes:

Silvio Zambrano (Calceta)

Vicente Loor (Calceta)

Tienda San Clemente (San Clemente)
Julio Garcia (Calceta)

Comercial Ureta (Tosagua)
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Andlisis estratégico

Mision: Somos una pequefia empresa avicola eficiente, productora
de huevos, que busca satisfacer las necesidades de nuestros
clientes, con productos de excelente calidad y precios comodos,
con el apoyo de un equipo de trabajo dedicado y capacitado.
Visién: Ser una empresa reconocida a nivel nacional en el mercado
avicola, por medio del mejoramiento productivo y de gestion de
calidad, de acuerdo a las exigencias del mercado, contribuyendo al
desarrollo econdémico, de los diferentes sectores aledafios,
apoyandonos siempre en los principios éticos y morales.

Objetivos estratégicos:

-Producir huevos de calidad a través de una buena alimentacion y
manejo adecuado del sistema de comercializacion aplicado por la
empresa.

-Incrementar la rentabilidad para la Pequefia Empresa Avicola
Maratea, durante sus determinados periodos econémicos.
-Establecer compromisos duraderos con sus proveedores, para
mantener las relaciones comerciales y no desequilibrar los
procesos de compras, para evitar afectaciones en la Avicola
Maratea y sobre todo en su area de produccion.

-Contribuir al desarrollo agroindustrial de la zona norte del Ecuador.

Variables estratégicas: DAFO

Debilidades:

1.- Escasa formacion gerencial del personal.

2.- Manejo no productivo del desperdicio de materia prima.
3.- Flota de transporte insuficiente.

4.- No cuenta con un disefio de publicidad.

5.- Los empleados no reciben capacitacion.

Amenazas:

1.- Disminucién del precio del producto, en varias épocas del afio.
2.- Competencia con grandes productores del mercado local y
nacional.

3.- Impacto ambiental del proceso de beneficio del producto.

4.- Desastres naturales.

5.- Incremento de impuestos.

Fortalezas:

1.-Lote de terreno apto para la ampliacién de la actividad avicola.
2.- Cultura organizacional orientada a la satisfaccién del cliente.
3.- Control de calidad estricto en la recepcién de la materia prima.
4.- Oferta de producto de calidad.

5.- Trabajo en equipo.

Oportunidades:

1.- Disponibilidad de instalaciones y maquinaria existente.
2.- Oferta y disponibilidad del producto todo el afio.

3.- Acceso a nuevos mercados.

4.- Lanzar una marca propia del producto.

5.- Acceder a créditos de la banca publica o privada.

Procesos

Los principales procesos de la empresa son:

Gestion administrativa financiera.
Compra de pollitos.

Compra demateria prima.

Compra demedicamentos.
Elaboracion de formula de engorde.
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Atencion médica a las pollas.

Produccion de huevos.

Recogida y seleccion de los huevos.

Limpieza, recogida y mantenimiento del area de
produccion.

Elaboracion de rutas.

e Comercializacion y distribucion del producto.

Cartera de
productos/servicio

- Comercializacion y distribucionde huevos.

-Comercializacion y distribucion de pollas (cuando terminan su ciclo
reproductivo).

Transformacion

Se compran los pollitos recién nacidos, se los cria (alimentos y
medicamentos) por 35 semanas aproximadamente, para que
empiecen su produccién, luego se empacan en las cubetas para ser
comercializados y distribuidos.

Recursos del sistema

Agua

Maiz

Aceite

Soya

Harina de pescado
Vacunas

Cubetas

Resultado

PRODUCCION DIARIA: 150 cubetas

PRODUCCION SEMANAL: 1050 cubetas

DISTRIBUCION DE HUEVOS POR RUTAS 3 VECES A LA
SEMANA (VENTA AL POR MAYOR): 600 cubetas
DISTRIBUCION LOCAL DE MANERA DIARIA: 450 cubetas
VENTA DE POLLAS: 4500 a partir de los 18 meses

Fuente: Elaboracion propia.

Con base en los objetivos planteados, se aplicé la ficha de observacion (ver

anexo 1) a la pequefia empresa avicola Maratea, ilustrada en la tabla 4.2 y

gréafico 4.1 con la finalidad de recoger informacion acerca de la situacion actual

en la que se encuentra

la avicola, y asi identificar las falencias relacionadas con

el control de su gestion.

Tabla 4 2 Ficha de observacion.

FICHA DE OBSERVACION

SIEMPRE NUNCA NO APLICA
9 2 1
75,00% 16,67% 8,33%

Fuente: Elaboracién propia.
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FICHA DE OBSERVACION

8,33%

m SIEMPRE
B NUNCA
NO APLICA

Gréfico 4 1 Ficha de observacion. Fuente: Elaboracion propia.

Se utilizé una valoracion de SIEMPRE, NUNCA y NO APLICA para calificar los
diferentes aspectos seleccionados por el investigador, en donde se pudo
observar que la escala de SIEMPRE, prevalecié en la mayoria de los aspectos
realizados en las diferentes areas, de la Pequefia Empresa Avicola Maratea.

Sin embargo, se observaron dos aspectos que NUNCA se realizan en la pequeiia

empresa Avicola Maratea.

Y por ultimo existe el aspecto referente a que, si se desechan residuos que
afectan al ambiente, y se observo que el desperdicio de las pollas, se vende

como abono orgéanico.

Con todo lo expuesto anteriormente, la pequefia empresa avicola Maratea, debe
potenciar o aprovechar los aspectos positivos, y buscar los mecanismos
necesarios para mejorar en los dos que nunca se realizan, con la finalidad de
mejorar en Sus procesos Yy optimizar la mayor cantidad de recursos, para

aumentar sus niveles de produccién y por ende de ventas-ganancias.

La revision documental se utilizé para recaudar informacion sobre la avicola
Maratea, y asi poder determinar sus principales ratios financieros del afio 2018,

con sus respectivos analisis, los mismos que se demuestran a continuacion:

INDICE DE ENDEUDAMIENTO =PASIVO TOTAL= 33900,00 = 0,370026742

TOTAL ACTIVOS 91615,00
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De acuerdo al indice de endeudamiento, la pequefia empresa avicola Maratea,
se encuentra en el rango indicado, ya que refleja un 0,37 sobre 1, lo que quiere
decir que por cada ddlar que la avicola posee, $0,37 le pertenece a
endeudamiento con terceros, por lo que no presenta sobreendeudamiento y
podria acceder a nuevas fuentes crediticias, de ser el caso que lo requiera.

INDICE DE SOLVENCIA = ACTIVO CORRIENTE = 8955,00 1,543965517

PASIVO CORRIENTE 5800,00

De acuerdo al indice de solvencia, la pequefia empresa avicola Maratea, se
encuentra por encima del rango indicado, al reflejar 1,54 sobre 1, lo que significa
gue por cada dolar de pasivo de la avicola, ésta mantiene $1,54 de activo, para
cubrir con las necesidades. Por tanto se concluye que Maratea es una empresa

solvente.

INDICE ESTRUCTURAL= PATRIMONIO= 60715,00 0,662718987

ACTIVO TOTAL 91615,00

De acuerdo al indice estructural, esta empresa mantiene un 0,66 de Patrimonio
sobre 1 de activo total, lo que quiere decir que posee un significante Patrimonio
sobre el activo total de la empresa, y que incluso podria utilizarlo para aumentar
la produccién de la avicola, como también mantenerlo de un afio a otro sin

problema alguno.

MARGEN NETO DE UTILIDAD= UTILIDAD NETA= 27011,82 0,32694045

VENTAS NETAS 82620,00

El indice de margen neto de utilidad de esta empresa avicola, refleja un 0,32 lo
gue quiere decir que mantuvo una utilidad del 32% en la relacion al 100% de sus
ventas netas totales, siendo un indicador de suma importancia, ya que
demuestra la utilidad neta o final que obtuvo la empresa. Otro factor importante
de mantener utilidad, es que habla bien de la administracion y gestion realizada

por su gerente propietario, asi como el beneficio que el mismo recibe.
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MARGEN OPER. DE UTILIDAD= UTILIDAD OPER.= 27363,82

0,33120092

VENTAS NETAS 82620,00

De acuerdo al indice de Margen Operacional de Utilidad, se refleja un 0,33 de
Utilidad Operacional sobre el 1 de Ventas Netas Totales, lo que evidencia que la
operacion de la avicola es buena y por ende se obtienen ganancias en un 33%.
Es importante recalcar que toda empresa se crea con la finalidad de tener
utilidades operacionales y/o netas, y cuando se reflejan en ambos indicadores
se alcanza una estabilidad empresarial éptima y la Avicola Maratea es una de

ellas.

Asi mismo, se determind la orientacion estratégica de la avicola, a partir de la
matriz DAFO ponderada (impactos cruzados), propuesta por Olivera(2007).Lo
primero que se debe considerar para su elaboracion, es la seleccion de escala,
la cual tiene sus caracteristicas propias, ventajas y desventajas, por tanto se
debe escoger de acuerdo a la relacion dada con la investigacion, en éste caso

se tomo la escala de 1-5, que es la mas utilizada en el continente americano.

Escala de cinco valores donde:

: no existe incidencia
. existe poca incidencia
. existe incidencia

: existe mediana incidencia.

. existe una incidencia
eterminante.

ool s WN PP

Luego se procedié a ponderar cada una de las debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades, realizando la sumatoria e identificando las que son de mayor

puntuacion, ilustrado en la figura 4.1.



Figura 4 1 Sumatoria por filas y columnas. Fuente: Elaboracién propia.

O1| 02 | 03 | 04 |O5| A1 | A2 | A3 | A4 | A5 | Y
F1 5 4 4 4] 2| 3 5| 1] 3] 1,
F2 2 3 3 5/ 1 1 4l 4l 2| 1|9
F3 1 4 5 5| 2| 4 5| 3] 3| 1|33
F4 5 5 5 5| 2| s 5| 3/ 1] 1|3y
F5 4 4 4 4] 1| 3 3 3] 1| 1],
D1 1 4 4 al 21 2 50 3/ 2| 2|y
D2 1 2 2 30 1] 2 3 5| 3| 1|3
D3 3 4 5 4] 1| a4 5| 1] 2] 1|30
D4 3 4 5 5/ 2 3 5/ 2 1] 1|31
D5 4 3 4 4 1 2 4 4] 2| 1|29
2 29 37| 41| 43| 15| 29| 44| 29| 20| 11
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De la sumatoria horizontal y vertical de los valores ponderados en la matriz

DAFOQ, ilustrada en la figura anterior se obtuvieron las variables estratégicas mas

relevantes de la empresa Avicola, resultando aquellas de valores totales mas

altos, las cuales son:

- Fortaleza 3, Control de calidad estricto en la recepcién de la materia prima.

- Fortaleza 4, Oferta de producto de calidad.

- Debilidad 3, Flota de transporte insuficiente.

- Debilidad 4, No cuenta con un disefio de publicidad.

- Oportunidad 3, Acceso a nuevos mercados.

- Oportunidad 4, Lanzar una marca propia del producto.

- Amenaza 1, Disminucién del precio del producto, en varias épocas del afio.

- Amenaza 2, Competencia con grandes productores del mercado local y nacional.

- Amenaza 3, Impacto ambiental del proceso de beneficio del producto.

Para la definicion del posicionamiento estratégico con la matriz DAFO, que

significa la posicion que debe regir las estrategias a seguir por la avicola, se
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realiz6 la sumatoria de los valores de cada cuadrante y se seleccioné el

cuadrante con mayor valor, demostrado en la figura 4.2.

01 02| 03| 04 |O5| 3 | Al | A2 | A3 | A4 | A5 | 3
F1 5/ 4| 4 4/ 2/ 19| 3| 5| 1| 3| 1| 13
F2 2| 3| 3 5| 1| 14| 1| 4| 4| 2| 1| 12
F3 1| 4| 5 5| 2 17| 4| 5| 3| 3| 1| 16
F4 5/ 5| 5 5| 2| 22| 5| 5| 3| 1| 1| 15
F5 4] 4| 4 4| 1| 17| 3| 3| 3] 1| 1| 1
3 17| 20| 21| 23| 8|8 | 16| 22| 14| 10 5| 67
D1 1| 4| 4 4| 2| 15| 2| 5| 3| 2| 2| 14
D2 1 2| 2 3] 1| 9| 2| 3| s5| 3| 1| 14
D3 3| 4| 5 4| 1| 17| 4| 5| 1| 2| 1| 13
D4 19 12
3| 4| 5 5| 2 3] s| 2| 1| 1
D5 16 13
4l 3| 4 4| 1 2 a4l a4l 2| 1
2 12| 17| 20| 20| 7/ 7| 13| 22| 15| 10| 6 °°

Figura 4.2 Sumatoria de las ponderaciones por cuadrante. Fuente: Elaboracién propia.

El cuadrante con mayor puntacién fue el ofensivo por lo que la empresa avicola

Maratea, debe enfocarse en potenciar las fortalezas para aprovechar las

oportunidades.

Se recomienda entonces una Estrategia Ofensiva, de expansion y desarrollo,

orientada a la Maximizacién Fortalezas - Maximizacion oportunidades, con la

finalidad de protegerse de los efectos del entorno, ya que la organizacion solo

tiene control e influencia directa sobre lo intrinseco.
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Potenciando las fortalezas(Lote de terreno apto para la ampliacion de la actividad
avicola, Cultura organizacional orientada a la satisfaccion del cliente, Control de
calidad estricto en la recepcion de la materia prima), se podran aprovechar las
oportunidades (Disponibilidad de instalaciones y maquinaria existente, Oferta y
disponibilidad del producto todo el afio, Acceso a nuevos mercados), con lo cual
la pequefia empresa avicola Maratea, podra expandir su area de produccion y
llegard a nuevos mercados, aumentando sus ventas para el beneficio general de

la misma.

Se realizé la entrevista al gerente propietario y encuesta a los trabajadores,
para la obtencion de informacién de la situacion de la empresa avicola Maratea,
y poder determinar las falencias existentes en el control de los resultados de su

gestion.

De acuerdo a la entrevista realizada al Gerente-Propietario de la pequefia
empresa avicola Maratea, (ver anexo 2) se obtuvo informacién relevante

referente a su administracién y gestion interna realizada.

- Esta empresa se cre6 hace diez afios aproximadamente, siendo desde
ese entonces su Gerente-Propietario el Sr. Marcelo Ivan Navarrete
Schettini.

- Se pudo constatar que no contaba con una planificacion estratégica, se
podria decir que por despreocupacion, segun menciond el propio gerente.
Es por ello que fue necesario realizar de manera conjunta la definicion de
los elementos fundamentales de la planificacién estratégica, por lo cual se
procedié a realizarla de manera conjunta, entre el investigador-gerente
propietario.

- Asi mismo, coment6 que en su avicola Maratea, se promueve el trabajo
en equipo, por lo que siempre intenta que trabajen unidos, para alcanzar
los objetivos de manera conjunta y darse el apoyo necesario de ser el
caso.

- Cuando un trabajador no demuestra su maximo potencial, lo reine a
conversar, para conocer si tiene algun problema laboral o personal, y asi

buscar una solucién entre ambas partes.
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- ElI Gerente-Propietario de la avicola Maratea, conoce e identifica
perfectamente a sus principales competidores, entre los cuales menciono
ala Avicola Mia de la ciudad de Calceta, y Avepechichal del canton Junin,
recalcando que ambos cuentan con mayor inversion y por ende
produccion.

- El Sr. Navarrete respondié que considera que el elemento que distingue
a su avicola de la competencia, es el hecho que él mismo realiza las
ventas, tratando de manera personal con sus clientes, en donde llega a

conocer sus necesidades y realizan acuerdos mutuos.
Caracteriza el mercado en donde participa de la siguiente manera:

e PRODUCTOS (Comercializacion y  distribucion de  huevos,
comercializacion y distribucion de pollas, cuando terminan su ciclo
reproductivo).

e CLIENTES (Silvio Zambrano — Calceta, Vicente Loor — Calceta, Tienda
San Clemente — San Clemente, Julio Garcia — Calceta, Comercial Ureta
— Tosagua.

e SISTEMAS DE COMERCIALIZACION (Al por mayor — venta indirecta, y
al por menor — venta directa con los consumidores).

e Mientras que la caracterizacion a sus PROVEEDORES es: Ivan Lopez —
Tosagua, Bionutricion — Tosagua, Walther Cevallos — Calceta, Eddy
Zamora — Calceta, Zoonutricion — Manta.

e Los SISTEMAS DE NEGOCIACION son: Compras al por mayor y menor,

con formas de pago al contado y crédito.

Los procesos internos en la Pequefia Empresa Avicola Maratea, se encuentran
definidos pero de forma empirica, es decir de acuerdo a la experiencia propia,

mMAas no cuentan con diagramas de procesos ni fichas de procesos.

En la actualidad controlan sus resultados, por medio de la comparacion y analisis
de los niveles de produccién proyectados versus los reales, de igual manera se

lo realiza con las ventas; siendo medidos en periodos semestrales.
Y los indicadores que utiliza para medir sus resultados son:

e Niveles de produccioén: Produccion proyectada — produccion real
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¢ Niveles de ventas: Ventas proyectadas — ventas reales

La encuesta fue aplicada a los siete trabajadores de Avicola Maratea, (ver anexo

3) en donde se llegd a obtener los siguientes datos:

Tabla 4.3 Edad de los trabajadores de Maratea.

Edad:
20-35 4 57,14%
36-50 2 28,57%
51-60 1 14,29%

Fuente: Elaboracion propia.

m 20-35
H 36-50
1 51-60

Gréfico 4 2 Edad de los trabajadores de Maratea. Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo al gréfico 4.2 se puede observar que la edad de los trabajadores de
la avicola Maratea, tiene mayor peso en el rango de 20-35, en donde se obtuvo
un 57,14%, seguido del rango de 36-50 con un 28,57% y por ultimo se demostré

gue el rango de 51-60 tiene un 14,29%.
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Lo que quiere decir que la avicola tiene como ventaja, que cuenta con un equipo
de trabajadores jovenes, con los cuales se pueden impartir cambios 0 mejoras

sin mayor problema.

Tabla 4.4 Sexo de los trabajadores de Maratea.

Sexo:
M F
6 1
85,71% 14,29%
Fuente: Elaboracion propia.
Sexo:

EM

mF

Gréfico 4 3 Sexo de los trabajadores de Maratea. Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a esta pregunta, se observé que una persona es de sexo femenino
lo que representa el 14,29% de los trabajadores de la avicola Maratea, mientras

que el 85,71% es de sexo masculino.

Con lo antes expuesto, se concluye que la avicola posee mas varones que
mujeres, siendo un factor positivo, porque Maratea es una empresa cuya
actividad econdmica requiere en su mayor parte de esfuerzo fisico y por ende se

inclina su mayor porcentaje en el sexo masculino.



Tabla 4.5 Afos trabajados en la avicola Maratea.

1. ¢Seleccione la escala de los afos que lleva trabajando en la
pequeila empresa Avicola Maratea?

1-2 aifos 3-4 aiios 5-6 afios 7 o mas
1 2 1 3
14,29% 28,57% 14,29% 42,86%

Fuente: Elaboracion propia.

1. ¢Seleccione la escala de los
anos que lleva trabajando en la
pequena empresa Avicola
Maratea?

14,29%

H 1-2 afos
W 3-4 afos
5-6 afios

B 7 0mas

14,29%

Gréfico 4 4 Afios trabajados en la avicola Maratea. Fuente: Elaboracion propia.

El grafico 4.4 ilustra los afios trabajados por los empleados de Maratea, en donde
se obtuvo como valor mayor al 42,86% en el rango de 7 o0 mas afos, mientras

que el 14,29% se dio para los rangos inferiores de 1-2 afios y 5-6 afios.

Con dichos datos, se pudo analizar que es un factor importante para la avicola,

ya que la mayoria de sus trabajadores son antiguos, lo que quiere decir que
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conocen perfectamente las actividades que deben desarrollar y cuentan con la

experiencia necesaria, considerando que es beneficioso para Maratea, porque

la rotacién constante en su planilla no le resultaria para el gerente-propietario,

ya que tendria que empezar de cero, explicando el trabajo que se tiene que

realizar.
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Tabla 4.6 Areas desempefiadas en la avicola Maratea.

2. ¢éEn qué area usted desempeiia sus funciones dentro de la Avicola

Maratea?
Administracion: Produccién: Ventas: Otra:
1 6 1 0
14,29% 85,71% 14,29% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia.

2. ¢En qué area usted desempena sus
funciones dentro de la Avicola
Maratea?

0,00%

14,29%
B Administracion:

B Produccion:
Ventas:

M Otra:

Gréfico 4 5 Areas desempefiadas en la avicola Maratea. Fuente: Elaboracion propia.

La avicola Maratea por ser una pequefia empresa agroproductiva, reflejé que su
area de produccion es la que tiene mayor cantidad de trabajadores con un

85,71%, mientras que administracion y ventas tienen un 14,29%.

Los valores obtenidos en esta pregunta, demostraron que la distribucion del
personal en Maratea se encuentra bien efectuada, ya que su actividad radica en
la produccion de huevos y es donde se necesita la mano de obra necesaria para

cumplir con el proceso diario.
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Tabla 4.7 Definicién de funciones en la avicola Maratea.

3. ¢ Tiene definida sus funciones?

Sl NO
7 0
100,00% 0,00%

Fuente: Elaboracién propia.

3. ¢Tiene definida sus funciones?

mSsl
HNO

Gréfico 4 6 Definicidn de funciones en la avicola Maratea. Fuente: Elaboracién propia.

En el gréfico 4.6 se reflejo que el 100% de los trabajadores de la avicola, tienen
definidas sus funciones, cada persona tiene conocimiento sobre lo que debe
realizar en su trabajo, siendo una ventaja para Maratea, ya que asi se aprovecha

al maximo las horas laborables y por ende mejoran los niveles de produccion.

Es importante mencionar que la definicion de funciones en una empresa, también
depende de la gestion de su gerencia, por lo que en Maratea se ha considerado

mucho este aspecto y hoy en dia se ve un resultado positivo.
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Tabla 4.8 Relacion entre comparieros en la avicola Maratea.

4. {Como es la relacion que mantiene entre sus compaiieros?

BUENA MUY BUENA MALA MUY MALA
7 0 0 0
100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaboracién propia.

4. ¢Como es la relacidn que mantiene
entre sus compaieros?

0,0@¥)0%86

B BUENA

B MUY BUENA
MALA

B MUY MALA

Gréfico 4 7 Relacion entre compafieros en la avicola Maratea. Fuente: Elaboracion propia.

La relacion entre los trabajadores de la Avicola Maratea es buena en un 100%,
de acuerdo al gréafico 4.7, lo que permite que se desarrollen las actividades sin
mayor problema, y que se permita mantener un ambiente agradable en el trabajo,
tomando en cuenta que se colaboran entre compafieros cuando la ocasion lo
amerita, para cumplir con una meta propuesta, y asi se benefician todos como

empresa y trabajadores.

Tabla 4.9 Recursos materiales, equipos y herramientas en la avicola Maratea.

5. éCuenta con los materiales, equipos y herramientas necesarias
para realizar su trabajo?

SIEMPRE CASI SIEMPRE NUNCA CASI NUNCA
7 0 0 0
100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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5. ¢ Cuenta con los materiales, equipos
y herramientas necesarias para realizar
su trabajo?

0, @esa%

u SIEMPRE

B CASI SIEMPRE
NUNCA

H CASI NUNCA

Gréfico 4 8 Recursos materiales, equipos y herramientas en la avicola Maratea. Fuente:
Elaboracion propia.

En el gréfico 4.8 se ilustra que el 100% de los trabajadores respondieron que
siempre cuentan con los materiales, equipos y herramientas para realizar su
trabajo, lo que permite cumplir con sus actividades y por ende satisfacer los
pedidos de los clientes. Fue importante elaborar esta pregunta, porque
demuestra que existe organizacién en la distribucion de equipos de trabajo,

dentro de la avicola Maratea.

Tabla 4.10 Estimulacidn del jefe inmediato en la avicola Maratea.

6. ¢Se siente estimulado por parte de su jefe inmediato?

SIEMPRE CASI SIEMPRE NUNCA CASI NUNCA
7 0 0 0

100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fuente: Elaboracion propia.
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6. ¢Se siente estimulado por parte de
su jefe inmediato?
0,008H)0080

H SIEMPRE

B CASI SIEMPRE
NUNCA

B CASINUNCA

Gréfico 4 9 Estimulacion del jefe inmediato en la avicola Maratea. Fuente: Elaboracion propia.

Los trabajadores de Maratea, respondieron que siempre cuentan con la
estimulacién por parte de su jefe inmediato, representado en un 100% en el
gréfico 4.9, lo que significa que en la avicola prevalece el ambiente agradable de
trabajo, fruto de la gestion realizada por los jefes inmediatos, que contribuye para
gue los empleados siempre realicen sus actividades con énfasis. Es de
mencionar, que la avicola es una MIPYME, por lo cual el gerente — propietario
cumple la funcion de jefe inmediato, de las tres areas con las que cuenta

Maratea.

Tabla 4.11 Reconocimiento por el trabajo realizado en la avicola Maratea.

7. éRecibe el reconocimiento de su inmediato por el trabajo

realizado?
Sl NO RARA VEZ
7 0 0
100,00% 0,00% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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7. éRecibe el reconocimiento de su
inmediato por el trabajo realizado?

0,00%

LN
mNO
RARA VEZ

Gréfico 4 10 Reconocimiento por el trabajo realizado en la avicola Maratea. Fuente:
Elaboracion propia.

El 100% de los trabajadores respondieron que si reciben reconocimiento por el
trabajo realizado en la avicola, reflejado en el gréafico 4.10, es decir que se da
cumplimiento al buen trato y estimulacion recibida por parte de su jefe inmediato.
Aqui mencionaron que hace un afio utilizan el sistema de escoger al mejor
empleado del mes, para asi entregarle un certificado y regalo sorpresa por su

excelente trabajo.

Tabla 4.12 Experiencia en general de los trabajadores en la avicola Maratea.

8. ¢éEn general, su experiencia en ésta avicola es satisfactoria
y gratificante?

SI NO
7 0
100,00% 0,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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8. ¢En general, su experiencia en ésta
avicola es satisfactoria y gratificante?

0,00%

uSsl
mNO

Grafico 4 11 Experiencia en general de los trabajadores en la avicola Maratea. Fuente:
Elaboracion propia.

En el grafico 4.11 se representa que el 100% de los trabajadores indicaron que
si es satisfactoria y gratificante su experiencia en la avicola, concluyéndose que
con dicha respuesta, el personal se encuentra a gusto en su trabajo, lo que se
ve reflejado en su productividad, alcanzando las metas propuestas y permitiendo
gue se llegue al cumplimiento con la planificacion estratégica, implementada por

el investigador y gerente propietario de Maratea.

4.2 DESARROLLO DE LA FASE 2

Para la definicion de los procesos internos que se desarrollan en la pequeiia
empresa Avicola Maratea, fue necesario crear un equipo de trabajo formado por
el gerente, el investigador, el jefe de produccién y un trabajador de experiencia
de la empresa avicola, ya que en la actualidad no se contaba con éste dato en

su documentacion fisica.

Por lo antes expuesto, y a través de la técnica grupal el equipo de trabajo, fue
enlistando los procesos internos, con sus respectivas actividades desarrolladas
dentro de la avicola, de acuerdo a la necesidad y experiencia propia de la

pequefia empresa Maratea.
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Los procesos internos con sus actividades, se detallan a continuacion en la
tabla 4.13:

Tabla 4.13. Identificacion de procesos internos y actividades de la avicola Maratea.

AVICOLA MARATEA

PROCESOS INTERNOS

ACTIVIDADES

Gestidn
administrativa
financiera.

-Se elaboran roles de pagos.

-Se realizan declaraciones semestrales al SRI.

-Se registran las cuentas por cobrar.

-Se registran las cuentas por pagar.

-Se elaboran estados financieros.

-Se controla el inventario de materias primas y medicamentos.
-Se registran los niveles de produccion y ventas.

Compra de pollitos.

-Se realiza el pedido por teléfono con dos meses de anticipacion (la
cantidad es considerada por el Gerente-Propietario).

-Se transfiere el valor de la compra.

-Transcurridos los dos meses, llegan los pollitos con un dia de recién
nacidos.

Compra de
medicamentos.

-Se recepta el pedido de medicamentos faltantes.

-El responsable de aplicar las dosis revisa el listado y da el visto bueno.
-El Gerente-Propietario realiza la compra.

-El pago se efectla de contado o crédito, dependiendo del caso.

Compra de materia
prima.

-Se recepta el pedido de materia prima faltante.

-El responsable de preparar el alimento revisa el listado y da el visto
bueno.

-El Gerente-Propietario realiza la compra.

-El pago se efectla de contado o crédito, dependiendo del caso.

Elaboracion de
férmula de
engorde.

-El veterinario externo de la avicola, elabora lasférmulas de engorde,
dependiendo de los ciclos que se encuentren las pollas.

-Luego se aplican para alimentar a las pollas y de ser el caso que uno no
funcione, el gerente-propietario se retne con el veterinario y estudian
las causas por las cuales no se obtuvo el resultado esperado.

Atencién médica a
las pollas.

-La atencidon médica se la realiza de forma continua a las pollas, por
parte de los obreros que se encuentran en el area de produccién.
-Cuando se observa alguna situacion nueva o que ellos no la puedan
controlar, se le comunica al veterinario externo, quien las chequea y
realiza el debido proceso.

Produccién de
huevos.

-Las pollas producen huevos una vez al dia.
-Los huevos caen directamente en los burros.

Recogida 'y
seleccién de los
huevos.

-Los obreros se encargan de recoger los huevos e

-Ir seleccionando los limpios y que no estén quebrados, para guardarlos
en las cubetas.

-Los huevos que estan quebrados, se colocan en cubetas, para que sean
vendidos en otro precio.

-Mientras que los huevos sucios, los limpian y asi mismo los guardan en
cubetas.

-Posteriormente, se trasladan las cubetas de huevos hacia el almacén o
stock.

-Y de igual manera se lo realiza con las cubetas de huevos quebrados,
pero éstos van a un area especifica del almacén, para que no se
confundan o mezclen con las otras cubetas.
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e Limpieza, recogida  -El gerente-propietario ha elaborado un horario, para que todos los

y mantenimiento obreros realicen la limpieza diaria del area de produccidn.
del area de -Ellos barren con escobas especiales para los desechos organicos, los
produccion. recogen y guardan para su posterior venta.

-Para el mantenimiento del drea de produccion, se utiliza cédscara de
arroz, la misma que se ubica de base en el piso que andan las gallinas.

e Elaboracidn de -Para la elaboracion de rutas, el gerente-propietario de la avicola, lo
rutas. realiza con la administradora (su esposa), considerando que trabajan

con el listado de clientes y ahi van seleccionando por la ubicacién
geografica y la cantidad de productos que adquieren.

e Comercializaciony  -La comercializacién y distribucién del producto, la realiza directamente
distribucién del el gerente-propietario, con ayuda de un trabajador (para bajar las
producto. cubetas).

-Lo hacen cumpliendo con las rutas planificadas.
-El cobro se realiza al contado o crédito, dependiendo del caso.
Fuente: Elaboracién propia.

Para la seleccion de los procesos claves se aplicé la metodologia propuesta por
Parra Ferié (2005), en donde se utilizaron las técnicas grupales y de

consenso.

Luego de haber identificado los procesos internos con sus respectivas
actividades, se procedié a escoger al grupo de trabajo, que fueron el gerente
propietario de Maratea, con un trabajador de cada area de la avicola: produccion,
administracion, ventas, en conjunto con el investigador, en donde realizaron la
ponderacién de la matriz para la seleccion de los procesos claves, de forma

individual.

Dicha valoracion se realizé con una calificacion de (1 a 5) en cada una de las
dimensiones siguientes: impacto en el cliente (relacionado con la satisfaccion
del cliente), incidencia en el cumplimiento de la mision de la empresa ( silos
resultados del proceso tienen una incidencia directa en el cumplimiento de la
mision de la organizacién), susceptibilidad al cambio (si es un proceso al cual
se le puede realizar mejoras, cambios, reingenieria, en areas de reforzar la

misidn de la empresa y su impacto en el cliente).(ver anexo 4).

Luego de la ponderacion por cada miembro del equipo de trabajo (M.E.T.) se
procede al calculo de la media de las puntuaciones como se muestra en la tabla
4.14.
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Los procesos seleccionados como claves seran aquellos que cumplan la
condicion:

TP = Media de las puntuaciones dadas por los miembros del equipo de trabajo
Donde:

TP: sumatoria de las puntuaciones por proceso

Media de las puntuaciones = TP/ Cantidad de procesos

Tabla 4.14. Resumen de ponderaciones de los procesos

PROCESOS M.ET.1 | MEET.2 | M.ET.3 | M.E.-T.4 | TOTAL
Gestién administrativa 8 7 8 8 31
financiera.

Compra de pollitos. 14 14 14 13 55
Compra de 9 9 8 8 34
medicamentos.

Compra de materia prima. 9 8 9 9 35
Elaboraciéon de formula de 13 12 13 12 50
engorde.

Atencion médica a las 12 12 12 12 48
pollas.

Produccién de huevos. 15 15 15 15 60
Recogida y seleccién de 15 15 15 15 60
los huevos.

Limpieza, recogida y 9 8 9 9 35
mantenimiento del area de

produccion.

Elaboracién de rutas. 13 13 13 12 51
Comercializacion y 15 15 15 15 60
distribucién del producto.

TOTAL 419

Fuente: Elaboracién propia.
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TP 2 Media de las puntuaciones dadas por los miembros del equipo de

trabajo.
Total Puntuaciones _ 419 _
P NUmero de 38,09
Procesos 11

El calculo de la media de las puntuaciones dada, determin6 que los procesos
igual o mayor a 38 son aquellos que se determinaron como procesos claves, los

cuales son:

e Compra de pollitas.

e Elaboracion de formula de engorde.
e Atencién médica a las pollas.

e Produccion de huevos.

e Recogida y seleccion de los huevos.
e Elaboracion de rutas.

e Comercializacion y distribucion del producto.

En el caso del proceso Gestibn Administrativa Financiera, se clasificO como

proceso estratégico.

En el caso de los procesos de apoyo o soporte resultaron Compra de
Medicamentos, Compra de materia prima, y Limpieza, recogida y mantenimiento

del &rea de produccion.

4.3 DESARROLLO DE LA FASE 3

Dentro de la ejecucion de esta fase, primero se reviso la literatura especializada
(técnica revision documental), para la identificacion de indicadores que sean
tiles y necesarios para el control de gestiéon de la empresa avicola Maratea.

Luego se aplicaron las técnicas seleccion de expertos y de consenso.
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Para la seleccion del equipo de expertos se aplicé el Cuestionario de evaluacion

de expertos (ver Anexo 5).

De manera inicial se consideraron un total de 10 personas, a las cuales se les

aplicé el cuestionario. En la tabla 4.15 se muestran los coeficientes calculados.

El calculo del Coeficiente de experticidad (Ke), se hizo a partir de la siguiente expresion:

Ke= (Kc+Ka) / 2

Donde:

Kc: coeficiente de conocimiento
Ka: coeficiente de argumentacion

Tabla 4.15 Coeficientes para la evaluacién de expertos.
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10

Kec 0,9 0,6 0,7 0,8 0,9 0,9 1 0,6 0.9 1

Ka 1 050 050 080 09 09 080 050 1 1

Ke 09 05 060 080 09 09 09 055 09 1

Fuente: Elaboracién propia

Como puede observarse tres de los posibles expertos no cumplieron la condicién
de Ke= 0,80, por lo que fueron eliminados, quedando un total de 7 expertos
seleccionados, de los cuales 3 son del ambito académico y 4 del ambito

empresarial.

Aplicacion del método Delphi para la seleccion de los indicadores para el
control de gestion que se ajustan a las caracteristicas de la empresa

avicola.

Para la seleccion de los indicadores que serian utilizados en la metodologia de
control de gestion para la empresa avicola, se realizé en primer lugar una
revision de los indicadores propuestos en la literatura especializada y de ellos se
preseleccionaron los que a consideracion del autor se podian tener en cuenta en

una empresa avicola.
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Se agruparon teniendo en cuenta las cuatro perspectivas del CMI (Financiera,

Clientes, Procesos internos y Cliente interno).

En la primera ronda del Delphi se present6 a los expertos seleccionados el
listado inicial hecho por el autor y como resultado de la revision antes
mencionada (ver Anexo 6). En esta ronda los autores modificaron y agregaron

indicadores.

Una vez recogidos los cuestionarios se aplicé la técnica de reduccién de lista,
para homogenizar las modificaciones realizadas por los expertos. Esta segunda
lista reducida se presentdé en una segunda ronda (ver Anexo 7), donde los
expertos solo tenian que votar Si o No estaban de acuerdo con cada uno de los

indicadores propuestos en cada perspectiva.

Una vez recogidos los cuestionarios de la segunda ronda se hizo una tabla
resumen con la votaciébn de cada experto para posteriormente determinar el
Coeficiente de Concordancia (Cc) de cada indicador, teniendo en cuenta los
votos negativos.

Se aplico la expresion de calculo:

Cc=1-Vn/Vt

Donde,

Cc: Coeficiente de concordancia

Vn: Cantidad de votos negativos

Vt: Cantidad de votos totales

Se seleccionaron aquellos indicadores cuyo Cc = 0,60.

En la tabla 4.16 se muestra el calculo de los coeficientes de concordancia de

cada indicador.



Tabla 4.16 Coeficientes de concordancia por indicador.
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INDICADORES El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 VN Cc
PERSPECTIVA
FINANCIERA
e Rentabilidad economica SI SI NO NO NO NO 5sI 4 0,43
* Comporamientodelos g No No NO SI NO SI 4 043
ingresos. '
e Ingresos por ventas en la Si si NO SI NO Sl sl > 071
produccion '
*  Ingresos totales de la S NO SI NO NO NO Sl 4 043
avicola. ’
¢ Financieros NO NO NO NO NO NO NO 7 0
e Liquidez SI SI Sl Sl Sl Sl Sl 0 1
e Solvencia SISl SI Sl SI Sl SI 0 1
e Endeudamiento SISl SI SI SI S SI 0 1
e  Costo por huevo producido SISl SI SI SI NO sSI 1 0,86
PERSPECTIVA DE
CLIENTES
e Retencion de clientes SIS SI SI SI SI SI 0 1
* [Ingresosporgriposde g g g 51 s SISl 1 086
clientes. '
e  Satisfaccion del cliente sI SI SI SI SI Sl SI 0 1
e Nivel de calidad del s s S| S| S| S| S| 0 1
producto percibido por el cliente
PERSPECTIVA DE
PROCESOS INTERNOS
e (Cantidad de pedidos s s S| S| S| S| S| 0 1
cumplidos
e Nivel de produccion SI NO s Sl sl sl Sl 1 086
e Nivel de cumplimiento de s S| S| S| S NO S| 1 0.86
los proveedores '
* Nivelesdeinventariode 5 g N0 NO s NO SI 4 043
insumos para la produccion
e  Cumplimiento del plazo de sl sl SI NO NO NO S 3 057
entrega al cliente '
® Disponibilidad de stockde o NO g S NO SI NO 4 043

huevo
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® Disponibilidad de stockde ¢, g g

_ ( Sl sl SISl 0 il
insumos y medicamentos
e Cantidad crie huevos en un NO S| NO NO NO SI NO 5 0,29
periodo
PERSPECTIVA DEL
CLIENTE INTERNO
e  Productividad del trabajo Sl Sl Sl Sl Sl Sl Sl 0 1
e  Tasa de ausentismo del S NO S| S| S| S| S| 1 0.86
personal
e  Nivel de motivacion del S| S| S| S| S| S| S| 0 1
personal
e  Cumplimiento de la jornada si NO S S| S| S| S| 1 0.86

laboral

Fuente: Elaboracién propia.

Los indicadores resaltados en amarillo son los que cumplieron la condicion de

ser = 0,60 por los que son los seleccionados.

4.3.1 Estructuracion del sistema de indicadores para la empresa avicola

Maratea.

En la tabla 4.17 se muestra como quedo estructurado el sistema de indicadores

para la empresa avicola Maratea, estableciéndose la fuente de informacion para

el calculo del indicador, la forma de célculo y la periodicidad.

Tabla. 4.17 Sistema de indicadores para el control de gestién de la empresa avicola Maratea.

Indicadores Fuente Forma de calculo Frecuencia
financieros
1. Ingresos por Estado de resultados Ingresos por ventas Mensual
ventas en la
produccion
2. Liquidez Estado de resultados Activo circulante / Mensual
Pasivo a corto plazo
3. Solvencia Estado de resultados Activo  corriente  / Mensual
Pasivo corriente
4. Endeudamiento Estado de resultados Pasivo total / Activo Mensual
total
5. Costo por huevo Estado de resultados Costo de unidades Mensual

producido

producidas /

Unidades producidas
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Indicadores de Fuente Forma de calculo Frecuencia
clientes
1. Retencibn de Registro de clientes de la Cantidad de clientes
clientes empresa retenidos = Total de Semestral
clientes  actuales -
Cantidad de clientes
incorporados.
(Realizar grafico para
comparar con la cantidad
de clientes en periodo
anterior)
2. Ingresos por Informacion contable de Ingresos por grupos de
grupos de clientes. la Administracion. clientes (mayoristas vy Mensual
minoristas). Llevar
estadisticas de los
ingresos.
3. Satisfaccion del Quejas recibidas de los Estadisticas de quejas de
cliente clientes de la avicola. los clientes. Trimestral
4. Nivel de calidad Encuestasaclientesdela Encuestas de
del producto Avicola. satisfaccién a los clientes Trimestral
percibido por el aplicadas a los clientes
cliente
Indicadores de Fuente Forma de calculo Frecuencia
procesos internos
1. Cantidad de Registro de pedidos Pedidos emitidos sin
pedidos recibidos por parte de los error / Total de pedidos
cumplidos clientes de la avicola. generados Mensual
2. Nivel de Registro de la produccion  Produccién real - Mensual

produccién

diaria de la avicola

Produccion proyectada
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3. Nivel de

Informes de recepcion de

Pedidos recibidos fuera

cumplimiento de la administracion. de fecha / Total de Mensual
los proveedores pedidos recibidos
4.Disponibilidad de e Registro de salidas del Valor de las salidas del
stock (inventario) de almacén almacén / Valor de las Mensual
insumos y e Control de inventarios  existencias medias en el
medicamentos para almacén.
la produccion
Indicadores del Fuente Forma de calculo Frecuencia
cliente interno
Productividad del Registro de produccion Produccion por Mensual
trabajador entregada por cada trabajador/ produccion
trabajador total
Tasa de ausentismo  Registro de permisos
del personal por los trabajadores Registro de ausencias / Mensual
(enfermedad, calamidad Dias laborables
domeéstica, vacaciones,
entre otros)
Nivel de motivacion  Encuestas aplicadas a Procesamiento de la Trimestral
del personal trabajadores encuesta
Cumplimiento de la  Registro de marcaciones Horas laborables diarias Mensual

jornada laboral

— Atrasos

Fuente: Elaboracién propia.

4.4 DESARROLLO DE LA FASE 4

De acuerdo al criterio de Kaba (2008) la técnica seméforo consiste en calcular

cada uno de los indicadores, que le daran seguimiento a los objetivos

estratégicos de las cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos,

clientes internos).
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En cada caso se debe precisar el sistema de alerta temprana, a través del cual
cada uno de ellos tendran claramente definido su valoracién en mal[GEIGHROI0).
reqular(color amarillo), bien(color verde), y asi como sus respectivas cascadas
de analisis, o sea, los indicadores o elementos de analisis que permitiran

argumentar el nivel que sea necesario del Cuadro de Mando Integral.

Este sistema de alerta temprana facilita la rapida identificacion visual de la
marcha de cada indicador estratégico, agilizando el proceso de transformacion

sistematica de la informacidn en accion.

A continuacién se encuentra la tabla 4.18 en donde se detalla las propuestas de
varios autores, referente a la valoracion del estado de indicadores, para la

elaboracion del Cuadro de Mando Integral.

Tabla 4.18 Propuestas de autores para valoracién de indicadores en el CMI.

AUTOR ROJO AMARILLO VERDE
(Kaba, 2008) Mal Regular Bien
Cumplimiento Cumplimiento Cumplimiento
(Barona, 2015)
menor entre mayor
(Gbémez, 2016) Minimo Bueno Exitoso

Fuente: Elaboracién propia.

De las propuestas antes mencionadas el autor de la presente investigacion,
teniendo en cuenta el criterio del Gerente-Propietario de Maratea, que es quien

hara uso de la metodologia que se propone, decidié aplicar la semaforizacion

con el significado malo , regular(color amarillo), bueno(color verde).

A continuacion, a modo de validacion de la propuesta, se muestra en figura 4.8
la estructuracion del mecanismo de control visual, tomando como base la
semaforizacion antes establecida y las perspectivas del CMI. Los valores
reflejados corresponden a los resultados de la empresa Avicola Maratea, en el

periodo comprendido Enero-Junio 2019.
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Las férmulas de céalculo se detallaron en la fase Ill mostrada anteriormente.

Tabla 4.19. Valores de los indicadores definidos para la empresa Maratea.

VALOR DEL VALOR DEL
PERSPECTIVA
INDICADOR INDICADOR BRECHA
FINANCIERA
PROYECTADO REAL
Ingresos por ventas en la 46.437,30 42.901,55
produccion
Liquidez 1,60 1,56
Solvencia 1,63 1,58
Endeudamiento 0,41 0,39
Costo por huevo 0,05 0,06
producido
VALOR DEL VALOR DEL
PERSPECTIVA DE
INDICADOR INDICADOR BRECHA
CLIENTES
PROYECTADO REAL
Retencidén de clientes 35 27
Ingresos por grupos de May. 27.862,38 25.740.93
clientes (mayoritas y _
o Min. 18.574,92 17.160,62
minoristas)
VALOR DEL VALOR DEL
PERSPECTIVA DE
INDICADOR INDICADOR BRECHA
PROCESOS INTERNOS
PROYECTADO REAL
Cantidad de pedidos
. 0,83 0,75 -0,08
cumplidos
Nivel de produccion 46413,00 41431,50 _
VALOR DEL VALOR DEL
PERSPECTIVA DEL
INDICADOR INDICADOR BRECHA
CLIENTE INTERNO
PROYECTADO REAL
Productividad del
. 0,20 0,20
trabajador
Tasa de ausentismo del
0,22 0,26

personal
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Cumplimiento de la
_ 980 971 -0,09
jornada laboral

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla anterior se refleja la semaforizacion aplicada a la avicola Maratea,
sobre la columna de Brecha, ya que ahi se refleja la diferencia entre el valor del

indicador proyectado menos el valor del indicador real.

Se debe tomar en cuenta que el valor de los indicadores proyectados,la avicola
los determina considerando que existen porcentajes bases para su buen
desarrollo y gestidn, por tanto, son la referencia para que sean restados del valor
de los indicadores reales, que son el resultado de la ejecuciéon de la actividad

econdmica, en un determinado periodo.

Como puede observarse, al cierre del 1er semestre del 2019, la empresa avicola
Maratea en la Perspectiva Financiera presenta buenos resultados en relacion a
sus indicadores, por ser la perspectiva con mas indicadores de color verde

(Bueno):

e De color verde (Bueno): se encuentra la liquidez, solvencia, y
endeudamiento, que a pesar que su brecha esté en color negativo, no
significa que la avicola se encuentra en mala situacion, sino todo lo
contrario, esta dentro de los valores Optimos y cercanos de acuerdo a lo
gue se proyecto. La liquidez y solvencia, son aquellos que permiten cubrir
las necesidades a corto y largo plazo, respectivamente, mientras que el
endeudamiento es aquel que indica el nivel de deudas al que ha recurrido
Maratea, para adquirir sus activos.

e De color amarillo (Regular): se representé al costo por huevo producido,
ya gque existe una diferencia minima de un centavo, pero al hablar de costo
representa mucho, por lo cual se alerta al gerente-propietario de la
avicola, para que tome las medidas correspondientes y no aumente mas
dicha variacién, con relacion a lo que se proyecto.

« [PEIBBIBIGIE (\1al0): Ingresos por ventas en la produccion, porque existe
una diferencia considerable en dicho indicador, es decir no se alcanzé a
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conseguir los ingresos proyectados para la avicola, por concepto de la
venta para su produccion, por tanto, se debe analizar o mejorar el sistema
de comercializacion, para que se reduzca dicha diferencia en el segundo

semestre del 2019 de la avicola Maratea.

Sin embargo, en la Perspectiva Cliente la situacion es desfavorable porque no

se obtuvo ningun indicador de color verde (Bueno), mientras que de:

De color amarillo (Regular): esta el indicador Retencion de clientes, en
donde se considera a los clientes retenidos que mantiene la avicola
Maratea, en comparacion con el afio 2018, en donde tan solo se da una
variacion de -0,08, siendo aceptable la situacion dada, la misma que se
debe mantener y mejorar de ser el caso.

BEIBBIBAIGIE (\1alo): Los ingresos por grupos de clientes, tanto mayoristas
como minoristas de Maratea, se encuentra en dicho estado, debido a que
su brecha es significativa. Se debe tener en cuenta que éste indicador se
relaciona directamente con los Ingresos por Ventas en la Produccion, el
cual se encuentra en estado Malo también, al aumentar uno afecta al otro

y viceversa.

Asi mismo, la Perspectiva de Procesos Internos la situacion también es

desfavorable porque tampoco se reflejé ningun indicador de color verde (Bueno),

lo que se obtuvo fue:

De color amarillo (Regular): El indicador Cantidad de pedidos cumplidos,
demostrando que el area de ventas de la avicolatrata de cumplir en la
medida posible con los pedidos recibidos, por lo cual se da una diferencia
de -0,08. Aqui el gerente-propietario de Maratea debe estudiar los casos
en que no se han podido cumplir, para intentar que no se repitan y poder
cumplir en la totalidad con su demanda.

BEIEBIBIGIE (\1alo): Se ilustra el indicador Nivel de produccion, debido a
gue no se cumplié con el valor proyectado y es alta su diferencia, es

importante sefialar que de éste indicador parte y se genera el estado de
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los indicadores: Ingresos por ventas en la produccion e Ingresos por
Grupos de Clientes. Es decir que, al existir fluctuaciones positivas o
negativas en el segundo periodo del 2019 de la avicola, autométicamente

se van a reflejar en los otros dos indicadores mencionados anteriormente.

Por ultimo, se demuestra la Perspectiva del Cliente Interno, en donde la empresa

avicola Maratea presenta también buenos resultados, ya que no se encontré

ningun indicador de color rojo (Malo), quedando asi:

De color verde (Bueno): Refleja los indicadores Productividad del
trabajador y Tasa de Ausentismo del Personal. El primero cumple en su
totalidad con la proyeccion, es decir que los trabajadores de Maratea,
desempeiian su trabajo al nivel esperado, gracias a los recursos, buen
trato, reconocimiento y experiencia mantenida dentro de la avicola, datos
gue fueron obtenidos en la encuesta que se les aplicé y aqui se constata
lo respondido por ellos en su momento. Mientras que el segundo
indicador, se refiere al poco ausentismo generado, es decir que no se
encuentra mayor cantidad de permisos en sus expedientes fisicos.

De color amarillo (Regular): Se ilustra el indicador Cumplimiento de la
Jornada Laboral, con una brecha de -0,09, en donde se da una variacion
minima con la proyectada. Se debe tener en cuenta que ésta brecha
siempre se la va a planificar, debido a que en toda empresa, se va a
reflejar atrasos en las marcaciones de su personal, por cualquier motivo
o inconveniente que se les llegue a presentar a los trabajadores, y es muy
importante para la avicola Maratea, ya que su diferencia sea minima. Por
ultimo, se menciona que éste indicador se relaciona con el de
Productividad del Trabajador, ya que, al cumplir con su jornada laboral,

podra hacer frente a todas las érdenes de produccién encomendadas.



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion se concluye mencionando lo siguiente:

e Se realizé el diagnostico de la situacion inicial evidencidndose que la
empresa avicola Maratea, presentaba algunas falencias en el aspecto
interno y externo, ya que no tenia formalizada su planificacion estratégica,
asi como también se desconocian los principales ratios para evaluar su
salud financiera, tampoco se tenia conocimiento sobre el posicionamiento
estratégico en que se encontraba;es decir no existia un sistema que
permitiera controlar la gestién realizada por su gerente-propietario y

trabajadores.

e En relacidon a los procesos internos que se desarrollan en la pequeiia
empresa Avicola Maratea, se constatd que no estaban definidos de
manera formal, por tanto se los ejecutaba de manera empirica, al igual
que sus respectivas actividades, lo que afectaba directamente en su nivel
de produccion, ya que no existia organizacion ni estandarizacion para que
los empleados ejecuten su trabajo, presentandose ademas el desperdicio
de recursos y tiempo. Por medio de las técnicas grupales y de consenso
se realiz6 la definicion de los procesos internos y sus actividades.

e De igual manera no se encontré una evidencia que demostrara alguna
metodologia de control de gestion y aplicacion sistema de indicadores, de
control de resultados, por lo cual se recurrié a la revisibn documental,
seleccion de expertos y técnica de consenso, para elaborar un sistema de
indicadores que permitiera el control de gestiébn en la empresa avicola

Maratea, basado en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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Como validacién de la metodologia de control de gestion propuesta, se
pudo aplicar el sistema de indicadores a partir de la semaforizacién, por
lo que se determind la situacion de la empresa con los resultados en el
periodo Enero-Junio 2019, visualizandose el estado de cada indicador,

segun las perspectivas del CMI.
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5.2. RECOMENDACIONES

En el presente trabajo de investigacion se recomienda:

Mantener y actualizar el sistema de planificacion estratégica elaborada,
por medio de la caracterizacion de variables, de acuerdo a la necesidad
de la avicola, para que asi se tenga conocimiento sobre la situacion real
en la que se encuentra Maratea, y se puedan tomar los correctivos
necesarios a tiempo para que no afecte en el desarrollo de las actividades

diarias.

Conservar y modificar los procesos internos con sus respectivas
actividades, que se desarrollan en la pequefia empresa Avicola Maratea,
para que le sirva de base a su gerente propietario, y asi se socialice con
las personas que se integran a formar parte de su equipo de trabajo,
teniendo conocimiento sobre el trabajo que deben realizar en cada uno de
los procesos asignados. De igual manera contribuira en la mejora de la

gestién interna de la avicola.

Mantener y reestructurar el sistema de indicadores propuesto para futuros
periodos contables, de ser el caso que se requiera modificar sus
indicadores, de acuerdo a las diferentes perspectivas del CMI, su fuente
de informacion, su forma de calculo o su frecuencia, dependiendo de la
necesidad de la avicola. Asi mismo, se recomienda mantener dicho
sistema, para que sea proporcionado en el momento que se deseen

realizar futuras investigaciones.

Aplicar en su totalidad la metodologia propuesta sobre el sistema de
indicadores, considerando que se debe trabajar sobre la fuente de
informacion faltante, para que se pueda desarrollar en el siguiente
semestre del 2019, y por ende se hagan comparaciones, llegando a un
analisis mas real e importante para la toma de decisiones del gerente
propietario, con relacion a la planificacion del valor de sus indicadores

para el proximo afio contable y asi sucesivamente.
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ANEXOS



ANEXO1 Ficha de observacién aplicada a la Avicola Maratea. Fuente:

Elaboracion propia.

ESPAMMFL

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANABI
MANUEL FELIX LOPEZ

Objetivo: Recoger informacién sobre la administracion Yy procesos internos realizados (de
las diferentes 4reas) por el Gerente-Propietario de la pequefia empresa Avicola Maratea,
con la finalidad de diagnosticar la situacién actual en la que se encuentra, para la
identificacion de las falencias relacionadas con el control de su gestion.

FICHA DE OBSERVACION
EMPRESA AVICOLA MARATEA

TEMA: Procesos Internos
FECHA: 19 de mayo de 2019

VALORACION

ASPECTOS
SIEMPRE | NUNCA |N/A| OBSERVACIONES

Trabajo coordinado y organizado por parte de todo el
equipo.

Aprovechan el tiempo y los recursos de forma adecuada.

.

Proponen ideas creativas a un problema pl

Demuestran conocimiento en las actividades realizadas.
Se encuentra el drea de produccion separada de las otras
dreas.

Se realiza una retroalimentacién constante de la misién y I/
visién de la avicola.

Las decisiones tomadas por jefes de otras areas, afectan
al drea de produccién.

El drea de compras, tiene relacién directa con las demas
dreas de la avicola.

i e SRR

<

=

Se mantienen sefializadas las 4reas de la avicola. v
Los trabajadores utilizan los materiales, equipos y
herramientas suministrados por su jefe. /4

Se desechan residuos que afectan al ambiente. 5?0 [I/Q//Am
Se aprovecha al méximo el alimento y medicinas de las /
aves o existe desperdicio.
RECOMENDACIONES:

ANEXO2Entrevista aplicada al Gerente Propietario Avicola Maratea.

Fuente: Elaboracién propia.
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&.«
ESPAM

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANABI
MANUEL FELIX LOPEZ
Entrevista dirigida al Gerente-Propietario de la Pequena Empresa Avicola Maratea
Objetivo: Recoger informacidn sobre la administracion y gestion interna realizada en la
pequeiia empresa Avicola Maratea, con la finalidad de diagnosticar la situacion actual

en la que se encuentra, para la identificacion de las falencias relacionadas con el control
de su gestion.

1. ¢Qué tiempo lleva usted como gerente de esta empresa?

2. ¢lLa empresa cuenta con una planificacidon estratégica?éQué periodo enmarca
la actual?

3. ¢éEn su empresa se promueve el trabajo en equipo?

4. ¢{Co6mo maneja a los miembros del equipo que no estan trabajando a su
maximo potencial?

5. ¢Tienen ustedes definidos y conocen a sus principales competidores?

6. ¢Cual considera usted es el elemento que distingue a su empresa de las
empresas competidoras?

7. Podria caracterizar el mercado donde participa...Productos, Clientes, Sistemas
de Comercializacion?.

8. éComo caracteriza a sus proveedores, describa los sistemas de negociacién que
mantiene con ellos?
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9. ¢En la empresa Maratea tienen definidos sus procesos internos?

10. {Como se realiza actualmente el control de los resultados obtenidos en su
empresa? ¢cada qué tiempo se miden estos resultados?

11. Utiliza algun indicador para medir los resultados?



ANEXO3 Encuesta aplicada a los trabajadores Avicola Maratea. Fuente:

Elaboracion propia.

m—

)

ESPAMMFL

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANABI
MANUEL FELIX LOPEZ

Encuesta dirigida a los trabajadores de la Pequefia Empresa Avicola Maratea

Objetivo: Recoger informacién sobre las funciones y situacién actual de los trabajadores
de la pequefia empresa Avicola Maratea, con la finalidad de diagnosticar la situacién
actual en la que se encuentra, para la identificacién de las falencias relacionadas con el
control de su gestion.

Indicaciones: Leer cuidadosamente cada pregunta y marque con una (X) la respuesta que
considera correcta:

Edad: u‘ .................. Sex0: F...ceeeeee M.){

1. ¢Seleccione la escala de los afios que lleva trabajando en la pequeiia empresa
Avicola Maratea?

1-2afios  []
3-4afos ||
5-6 afios E
7omss [

2. ¢En qué drea usted desempefia sus funciones dentro de la Avicola Maratea?
Administracién: D
Produccidn: IZ]
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Ventas: D

(4 1 DR A e e SRS

3. (Tiene definida sus funciones?

st [x] no []

4. ¢Cémo es la relacién que mantiene entre sus compaiieros?

Buena: [X] Muy buena: [ |
Mala: [:] Muy mala: D

5. ¢&Cuenta con los materiales, equipos y herramientas necesarias para realizar su
trabajo?

Siempre: IK] Casi siempre: D
Nunca: l___l Casi nunca: D

6. ¢&Se siente estimulado por parte de su jefe inmediato?

siempre: [X| Casi siempre: [_|

Nunca: D Casi nunca: D

7. ¢&Recibe el reconocimiento de su inmediato por el trabajo realizado?

si:[x] O No: [ ] RARA VEZ: [ |

8. ¢En general, su experiencia en ésta avicola es satisfactoria y gratificante?

Si: NO: D
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ANEXO4 Valoracién de las dimensiones por parte de los Miembros del

Equipo de Trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

IMPACTO EN | INCIDENCIA EN EL | SUSCEPTIBILIDAD TOTAL DE
EL CLIENTE CUMPLIMIENTO AL CAMBIO PUNTOS
PROCESOS DE LA MISION DE
LA EMPRESA
Gestién administrativa 2 2 4 8
financiera.
Compra de pollitos. 5 5 4 14
Compra de medicamentos. 3 2 4 9
Compra de materia prima. 3 3 3 9
Elaboracion de formula de 5 5 3 13
engorde.
Atencion médica a las 4 4 4 12
pollas.
Produccién de huevos. 5 5 5 15
Recogida y seleccién de los 5 5 5 15
huevos.
Limpieza, recogida y 3 3 3 9
mantenimiento del drea de
produccion.
Elaboracién de rutas. 4 4 5 13
Comercializacidon y 5 5 5 15

distribuciéon del producto.
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ANEXO5 Cuestionario Evaluacion de Experto. Fuente: Elaboracion propia.

Cuestionario para determinar la competencia del experto.

Usted ha sido propuesto para participar en una investigacion relacionada con el disefio de un Cuadro
de Mando Integral para una empresa avicola de la provincia de Manabi.

Se necesita saber sobre su conocimiento acerca del tema, por lo que le pedimos nos proporcione la
siguiente informacion.

Datos generales: ”

Nombres y Apellidos g 2o .4@@27/ - I al LA
Empresa o Institucién donde trabajal’ ESL QA ~f Vretbdc

Cargo o funcién que desempefia _ Do ¢ 2»Ce

Teléfono OIS 9252385 93

Por favor, a continuacion, evalie su nivel de conocimiento sobre el tema de Control de gestion, Cuadro
de Mando Integral en un rango de 1 a 10, siendo 10 el mayor nivel de conocimiento.

Tematicas Puntaje
Gestion empresarial 7
Planificacién estratégica 20
Control de gestion 5
Cuadro de mando integral E
Procesos empresariales /O
Indicadores de resultados TR

En la siguiente tabla, marque segln el grado de influencia que han tenido sobre su conocimiento
acerca del tema cada una de las fuentes que aparecen a continuacién. En caso de no haber utilizado
alguna marque la opcién Bajo.

Fuentes de argumentacion Grado de influencia

ALTO | MEDIO | BAJO

Andlisis técnicos realizados por usted

Su experiencia propia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del tema en el
exterior

Q\Y\&\\

Su intuicion
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ANEXOG6 Primera Ronda aplicacion técnica Delphi. Fuente: Elaboracién

propia.

] ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANAB]

[ %\ i MANUEL FELIX LOPEZ

/ @ \ DIRECCION DE POSGRADO Y FORMACION CONTINUA

' ﬂ MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MENCION
N GESTION DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS AGROPRODUCTIVAS

TECNICA DELPHI
PRIMERA RONDA

Usted ha sido seleccionado(a) como experto(a) para la investigacién del proyecto de titulacién: “Metodologia para
el control de gestion y su incidencia en la produccién y comercializacién de la Pequeiia empresa avicola
Maratea”. Su contribucién es muy importante para alcanzar los resultados esperados.

El objetivo es determinar los indicadores que deben contemplarse en el Cuadro de Mando Integral, que se estd
disefiando para la empresa avicola, objeto de estudio prictico.

A continuacién se detallan algunos indicadores para el control de gestion de una empresa avicola de la provincia de
Manabi, agrupados segiin las cuatro perspectivas propuestas por Kaplan y Norton (1990), los cuales pueden ser
modificados de acuerdo a su criterio y conocimiento. Gracias de antemano por su colaboracién.

PERSPECTIVA FINANCIERA g—fvm (( ) $ Qi o

Rentabilidad econémica ¢ Gosieb %("‘ %9 3 sluacib® H

Comportamiento de los ingresos. Q(DQ:D /f,ﬂf ?W Luﬁb ﬁj\ﬂ
¢ -

Ingresos por ventas en la produccién
Ingresos totales de la avicola.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

® Retencion de clientes
e Ingresos por grupos de clientes.
e Satisfaccién del cliente

¢ Nivel de calidad del producto percibido por el cliente -

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS : / ue
< , Coudlidad de b ’t"v”"

¢ Calidad de los pedidos emitidos fec e
e Nivel de cumplimiento de los proveedores R - A M
* Indice de rotacién de los inventarios o ifiteccih
e Niveles de inventario (o 5 ?/fa‘ﬂ / Feeoo
e Cumplimiento del plazo de entrega al cliente v
* Porcentaje de reclamaciones del producto L \""‘"‘LV-D Crlany
e Disponibilidad de stock e e
e Duracién del ciclo de produccién W [ ciccdartie P
PERSPECTIVA DEL CLIENTE INTERNO p 5 weiloclidost e

! Wl o ¥ Oy
®  Productividad del trabajo {o e %mm { Tt f" S
¢ Tasa de rotacién del personal . 0 e ) Veeoratt o 0D
¢ Nivel de motivaci6n del personal prre Let 5 7’
e Cumplimiento de la jornada laboral %0( o V\M»,zL) :

, o Cospided :
o A R s i




99

ANEXO7 Segunda Ronda, aplicacién técnica Delphi. Fuente: Elaboracion

propia.
A ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA AGROPECUARIA DE MANABI
— MANUEL FELIX LOPEZ
DIRECCION DE POSGRADO Y FORMACION CONTINUA
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MENCION
N GESTION DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS AGROPRODUCTIVAS

TECNICA DELPHI

SEGUNDA RONDA: Estimado experto(a) se requiere que en ésta ocasion ustedes voten SI o NO, estén de
acuerdo con que éstos sean los indicadores para realizar el Control de Gesti6n, a partir de las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral.

«

INDICADORES SI NO

PERSPECTIVA FINANCIERA
e  Rentabilidad econémica
e  Comportamiento de los ingresos.
e Ingresos por ventas en la produccién
A’ e Ingresos totales de la avicola.

e Financieros X

P

|-
\

<

o
1

e Liquidez

e Solvencia
e  Endeudamiento
e Costo por huevo producido
PERSPECTIVA DE CLIENTES
39— e  Retenci6n de clientes
04
J
)%

e Ingresos por grupos de clientes.

e Satisfaccién del cliente

e Nivel de calidad del producto percibido por el cliente
~n

Y /\ PERSPECTIVA DE PROCESOS INPERNOS

e Cantidad de pedidos cumpligas/ Al - R4

. ivel de producci6;

pit ety X

e Nivel de cumplimiento de los py‘eedores dl 7/ ¢

e Niveles de inventario de insumos para la producciéld

AR AR AR LIS

e,
| Cumplimiento del plazo de entrega al cliente ‘>_L»7 va ( Una S‘U(‘J
® Disponibilidad de stock de huevo s AT
e Disponibilidad de stock de insumos y medicamentos N/
e Cantidad de huevos en un periodo %

| ERSPECTIVA DEL CLIENTE INTERNO

e ;y//"‘r!p(,(' e Productividad del trabajo
(o
' U/

e  Tasa de rotacién del personal X
e Nivel de motivacién del personal ](
e  Cumplimiento de la jornada laboral )(

Cum/;(/‘wow (ehaled
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