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RESUMEN

El estudio de esta investigacién se ha orientado en un paradigma critico
propositivo, que cuestiona los esquemas de hacer investigacion y no se detiene
en la contemplacion pasiva de los fendmenos, sino que ademas plantea
alternativas de solucion. Por lo cual, del analisis detenido del problema, se
estableci6 la formulacion siguiente: ¢De qué manera el analisis
estratégico-situacional de la produccion y comercializacion de tilapias rojas
puede ser una alternativa sustentable y econdmica para la poblacion de la

parroquia Barreiro?

La presente investigacion es de tipo descriptiva y corresponde a una
investigacion de campo, por cuanto se la desarroll6 en el entorno del contexto
involucrado en el sector agropecuario, sustentandose en la investigacion de
fuente primaria ya que se realizaron observaciones, se desarrollaron entrevistas
y se aplicaron encuestas. Ademas, al tratarse de la necesidad de emplear
aspectos documentales para apoyar la investigacion, el presente estudio se

torné en bibliografico documental.

La investigacion fue eminentemente cualitativa; es decir, busco las causas y los
hechos de estudio del proyecto, realizando una medicion controlada que puso
enfasis en los resultados; el cual se orientd a la comprobacion de la hipétesis, de

acuerdo a las variables formuladas en el problema planteado.



Esta investigacion se desarrollo en la cooperativa la “"'mina’", en donde se
consider6 trabajar con todos los miembros de la organizacion, Como la

poblacion es pequefia se trabajara con la totalidad del universo.

Bajo la hipdtesis de que el disefio de un analisis estratégico-situacional sobre la
produccion de tilapia roja se podra determinar las alternativas para mejorar la
produccion con proyeccion al mercado internacional, permita cumplir con el
objetivo principal y una vez corroborada la misma nos ha permitido visualizar la

importancia de la Estructura Organizacional.



SUMMARY

To explain to it in a clear and immediate way we will appeal to a comparison: an
elegant and neat man, when he/she gets dressed in the morning, he/she tries to
choose their clothes so that the colors, fabrics and styles combine to each other.
But it is not limited this; in fact it combines with their clothes a certain type of
shoes, one determines tie, socks in syntony with the shirt and the same thing
happens with the coat, the scarf and the hat. In definitive, each detail of their gear
this elect in narrow relationship with the general image that that man wants to

give of yes.

The same philosophy regulates the behavior of the companies; these included
one, to maintain a certain style, they should try to regulate all the expressions in
those that he/she mixes their image (paper of letters, external rotulos, means of
transports, etc) for this reason, it is fundamental to appeal a graphic designer so

that he/she studies the program of image of the company.

Their work consists on carrying out an authentic behavior code, denominated
(manual of the standards) or simply manual. In the they are all the operative
norms to those that he/she should abide the company that is governed by certain
visual examples. Above all one exists it details presentation of the logo whose
size variations and of color according to the circumstances were explained
meetly. Then it is explained how to carry out an impression and in general all him
with respect to the material of stationery of the society including personal cards,

paper size letter and envelopes.



INTRODUCCION

El gran reto al cual se enfrentan las organizaciones, hoy en dia es convertir su
estrategia en realidad, alcanzar sus metas, lograr ser lo que quieren ser. En
resumen, el mayor desafio de una empresa es lograr resultados efectivos;
teniendo en cuenta que en un mundo tan cambiante la disposicion de lo preciso
para atender las insuficiencias (prevision); dirigir el esfuerzo (de distintas
disciplinas y recursos) a obtener los resultados requeridos, conocer la
probabilidad de ocurrencia de los eventos futuros (pronostico) - desde distintas
perspectivas; preparando la aplicacion de criterios conocidos en otros similares
para extraer conclusiones que ayuden en la toma de decisiones (proyeccion),

son basados en resultados para el futuro.

Por ello, es un arte establecer un analisis estrategia, que permita a una
organizacion seguir ofreciendo sus servicios de calidad, donde el cliente pueda
Vvivir una experiencia unica (a través de la creatividad con la cual se desempefian
las organizaciones para captar la atencién del cliente hacia el producto o servicio
gue ofrecen); manteniendo asi a las empresas dentro de la competitividad,
disponiendo de tecnologia practica precisa y eficiente. Llevando a las
organizaciones ha darse a la tarea de interesarse por conocer lo que sucedera
de acuerdo a las posibles decisiones tomadas en el pasado y como afectaran el

futuro (prospectiva).

Visto de ésta manera, se puede dar inicio a un tema muy particular como lo es el
andlisis estratégico-situacional; ya que éstos se enfocan a partir de decisiones

presentes para mejorar situaciones futuras, basandose en experiencias pasadas



(con cierto grado de semejanza o iguales, de una misma empresa o de sus
competidores), enfrentando situaciones nuevas de forma original (creativa),
reduciendo asi el grado de incertidumbre, y el riesgo asociado a la aplicacion de

una estrategia.

CAPITULO |

En el capitulo | podemos resumir todo lo concerniente al Marco referencial que
nos habla al inicio del Problema cientifico que presenta la tesis, partiendo desde
sus antecedentes histéricos para llegar a la descripcion detallada del problema
en general. Luego sigue como se formulara el problema de investigacion
generando a través de esa formulacion la preguntas investigativas que logran
generar los objetivos generales y especificos del tema de tesis para culminar con

la justificacion del porque desarrollamos y planteamos el tema general de tesis

CAPITULO Il

En el capitulo Il nos referimos a la base de conceptualizacion de nuestra tesis
que parte con el marco teérico en el cual encontramos los antecedentes
investigativos que nos hacen referencia a si hubo una investigacion similar en
el entorno en la cual nos basamos para el desarrollo de nuestra tesis, seguido de
la fundamentacion teérica que resume el contenido del tema general de tesis
ampliando en conceptos y temas para un mejor entendimiento de que propone
nuestra tesis. No podia faltar el marco conceptual que nos permite conocer
ciertas palabras sacadas de todo el desarrollo de nuestra tesis que nos
parecieron desconocidas. Una parte fundamental en este capitulo es la hipotesis

tanto general como especifica que es la base de nuestra propuesta en la cual



estableceremos si podria cumplirse o no, y que viene relacionado con las
variables independiente que especifica la conexion directa con la hipotesis
general y la variable dependiente que se relaciona con el problema general

descrito anteriormente

CAPITULO 1l

En este capitulo se encuentra la investigacion de campo realizada para
recolectar los datos a través de las encuestas para estimar la factibilidad del
proyecto a ejecutarse y partamos detallando desde el Disefio metodolégico que
involucra los tipos de investigacion que se van a realizar, seguido de los métodos
y técnicas a utilizarse que sean las mas aplicables para obtener toda la
informacion que nos ayudara a conocer la factibilidad del tema de tesis
propuesto, aplicamos para dicha investigacion el universo a investigar del que
generamos la muestra representativa que serd la que utilizaremos para
desarrollar nuestra encuestas. El andlisis e interpretacién de los resultados nos
ayudaran a sacar las conclusiones y recomendaciones que debemos ajustar a

nuestra propuesta de tesis

CAPITULO IV

En este ultimocapitulo encontramos el eje central de nuestra tesis que es la
Propuesta que se aplicara para dar cumplimiento a los expuesto en los 3
capitulos anteriores antes mencionados y en cual se detallan las bases y
lineamientos que presentamos para una correcta interpretacion de nuestra tesis,

la cual se sustentara en una metodologia presentada en el objetivo general e



hipotesis que serviran de apoyo para el fortalecimiento general de la propuesta.
En la Ultima parte de este capitulo incluimos los anexos que reafirmaran lo antes
expuesto en la propuesta adjuntando la bibliografia para saber cual fue nuestro

apoyo didactico utilizado para el desarrollo de la tesis



CAPITULO |

1. MARCO REFERENCIAL

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA CIENTIFICO

1.1.1 Contextualizacion Del Problema

Segun el analisis estratégico-situacionalque se quiere establecer, por su
ubicacion geogréfica, la provincia de Los Rios constituye el centro del
agropecuario del Ecuador, tiene una superficie de apenas 7.150,9 km? y una de
las densidades poblacionales mas altas del pais: 140,9 hab./km? su poblacién
segun el Censo de Vivienda, noviembre del 2010 es de 778.115 habitantes, de los
cuales el 57.3%,(445.860) se encuentran en la zona rural y el restante 42.7%
(332.255) en la zona wurbana. Integran la Provincia trece cantones
(Babahoyo Baba Montalvo San Francisco de Pueblo
viejo  Quevedo Urdaneta  Ventanas  Vinces Palenque Buena

Fé Valencia Mocache Quinsaloma)

Por lo cual podemos concluir que a través de su historia la provincia de los

Rios se ha consolidado como una provincia eminentemente agropecuaria.

1.1.2 Analisis Critico.

En la cooperativa la “"mina’" de la ciudad de Babahoyo existen problemas como:
Débil organizaciéon de la entidad, escasa capacidad agro-empresarial, una
cultura empresarial deficiente, informalidad en la actividad productiva vy

comercial, falta de tecnologia y recursos humanos altamente capacitados.



Las causas para estos problemas son:

Estructura organizacional inadecuada,individualismo de los empleados, escaza
educacion y liderazgo en los administradores, falta de capacitacion gerencial, no
hay intercambio de experiencias empresariales e inexistente investigacion y

desarrollo

El problema principal constituye la carencia de los componentes de andlisis

estratégico -situacional.

Las causas que han provocado la carencia de los componentes del andlisis

estratégico-situacional en la cooperativa la "mina’ de la ciudad de Babahoyoson:

- Falta de planificacién: La cooperativa la "mina~ de la ciudad de
Babahoyoactualmente es una organizacion en la que la toma de decisiones
se realiza de manera no técnica ni planificada.

- Desorganizacion: En la cooperativa la "mina” no existe una estructura
organizacional especifica y funcional.

- Desactualizacion: La cooperativa la “mina” trabaja con un enfoque

organizacional no acorde con la realidad actual.

1.1.3 Prognosis

De mantenerse la carencia de los componentes de analisis

estratégico-situacional en la cooperativa la "mina’" de la ciudad de Babahoyoesta



en riesgo inminente, pues la gestion realizada de una manera no estructurada,
hara que no pueda desarrollarse de forma productiva y competitiva y 1o que es
peor, no pueda en un momento dado subsistir, por lo que resulta urgente encontrar
solucion a este problema, a fin de que la cooperativa permanezca firme en el

mercado.

En el caso de no poder resolver el problema planteado, los directivos no podran
ejercer control sobre las actividades y los resultados de la entidad, sin poder
tomar las medidas correctivas de manera oportuna; por lo cual el futuro de la
misma es incierto, ya que no podran identificar puntos fuertes y débiles con el
proposito de aprovechar las oportunidades y corregir las debilidades actuales o

potenciales.

Razones por las cuales, la competencia aprovechara la situacion y esto originara
inestabilidad econdémica y administrativa ya que existiran pérdidas significativas
para sus asociados ocasionando la desaparicion de la entidad; por lo cual la
misma debe analizar la coyuntura economica, politica y social que se vive
actualmente, y la necesidad de mejorar la competitividad y adoptar nuevas

formas de gestion que le permitan tener un excelente desarrollo futuro.

Por lo mencionado anteriormente, es necesario identificar los componentes del
analisis estratégico-situacional que permita una adecuada estructuracion
organizacional en la empresa, ya que este tipo de instituciones en nuestra
provincia constituyen una prioridad para impulsar el desarrollo local, regional y

nacional.



1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Las exportaciones de Ecuador de tilapia roja han tenido un crecimiento
constante, debido a la calidad y frescura con que el producto arriba a los

destinos.

Actualmente existen unas 10.000 hectareas dedicadas al cultivo de tilapia roja,

dando una produccion estimada en 35.000 toneladas métricas por afo.

La piscicultura se ha desarrollado debido a que el suministro de peces
tradicionales se encuentra en disminucion. Ademas la demanda de alimentos de
esta naturaleza aumenta debido al crecimiento de la poblacion y a

consideraciones de salud.

En los ultimos cinco afios, la produccion de tilapia roja ha tenido un alto
crecimiento tanto en el mercado local como en el nacional y mundial, su

produccion es considerada como una de las actividades mejor rentables.

En nuestra zona a pesar de que a la Cooperativa encargada de la produccion en
la parroquia Barreiro recibe ayuda del Gobierno con alevines de tilapia y
alimentacion para la crianza de los peces, esto en ocasiones resulta

insuficiente.

La Subsecretariade pesca apoyaen nuestra provincia de Los Rios,



el desarrollo de una pesca sustentabley un equipo de bidlogos realiza el
control y con ello elaboran sus informes sobre los peces. Estos informes son
enviados al Instituto Nacional de Pesca, también reciben suayuda con la
dotacion de recambios para redes y reciclajes, aparejos, canoas y motores fuera

de borda.

A pesar de las diversas situaciones y acciones de ayuda la produccion de
tilapias, en nuestra zona, mantiene un desarrollo retardado y no alcanza la
competitividad ni siquiera local o zonal, cabe indicar que el area destinada como

piscina o criadero, y siembra de alimentos, es de tres hectéareas.

En nuestro proyecto se analizara la factibilidad econémica y financiera para la
produccion y comercializacidon de la tilapia roja como una alternativa de
desarrollo sustentable,en aras de mejorar los ingresos econdmicos y formas de

vida de los y las habitantes de la parroquia Barreiro.

En el Ecuador, pais eminentemente agricola, el sector agropecuario es y
continuara siendo el verdadero motor productivo de la economia ecuatoriana, la
actividad agropecuaria genera efectos multiplicadores para la economia, su

importancia social es evidente ya que genera gran cantidad de empleo.



1.2.1 PRIORIZACION DEL PROBLEMA.

Una vez hecha la observacion después de analizar los problemas, se describen
la priorizacion de los mismos con la participacion de todos los involucrados,
mediante consultas, opiniones de los directivos, entrevistas con los socios;

encuestas realizadas a estudiantes. Se ha dejado en claro que lo mas urgente es:

PROBLEMAS MAGNITUD IMPACTO TOTAL
Mala gestién organizativa 3 3 6
Innovacion gerencial en lo que 3 3 6

respecta a la cooperativa.

Adecuacién del diagnéstico que 3 3 6
indique las falencias administrativas.

Mejora en la identificacion las 2 2 4
falencias que impiden
el incumplimiento del

programa organizacional.

Implementar nuevas estrategias que 1 1 2
vayan orientadas a alcanzar los
estandares establecidos por la
cooperativa

Perfeccionamiento en cuanto a la 3 2 5
identificacion de las caracteristicas que
se cumplen del  empleado
moderno

Implementacion de estrategias 4 4 8
como la adecuacion de un ambiente
organizacional estable

Fuente: encuesta y observacion al interior de la cooperativa.

Elaborado por: Los Autores.



MATRIZ DE INVOLUCRADOS

GRUPOS INTERESES PROBLEMAS RECURSOS INTERESES CONFLICTOS
PERCIBIDOS Y EN EL POTENCIALES
MANDATOS PROYECTO
Cooperativa |* Incorporar a sus * Ausencia de un e Sociosy . Cumplimiento . Presupuesto
la "Mina™ empleados con diagnostico que directivos de La  |total del proyecto limitado.
gran indique las cooperativa "la propuesto.
sentido profesional. deficiencias Mina™
e Brindar una mejor administrativas. » Diagnostico y
oferta empresarial. [* Escases de Encuesta.
estrategias.
Ejecutores |* Aprovechar los * Alcanzar el objetivo  |* Disponibilidad * Dejarun ejemplo | Escaso apoyo de

del Proyecto

conocimientos de

organizacional de la

de recursos

a sequir.

la gerencia para el

los empleados y empresa. econémicos y * Participacion desarrollo del
trabajadores. e Limitacién de perseverancia activaen la proyecto.
e Incorporarse en la conciencia para optimizar la ejecucion del
modalidad “cultura profesional. eficiencia proyecto.
organizacional”. administrativa.

Directivos e Brindar un mejor . . Proveer . Brindar apoyo | Paros.
estatus a los Disponibilidad informacion para parala ejecucién del |» Calamidad
miembros de la presupuestaria realizar un buen proyecto. domeéstica.
cooperativa limitada. estudio.




ARBOL DEL PROBLEMAS
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Problema central

Disminucién en la gestion administrativa de la cooperativa por falta de una modelo de
planificacion eficiente y de calidad.

Ambiente de trabajo
inadecuado
Para el avance del Proceso
Organizacional.

Poco interés por parte de los
empleados en mejorar sus
destrezas

Poco tiempo dispuesto para
el
desarrollo y cumplimiento de
los objetivos
organizacionales

Dificultad para alcanzar la calidad organizacional a través de procesos administrativos
obsoletos.

Evaluacion de las caracteristicas
del
Programa organizacional que
cumplan con los plazos
establecidos.

Diagnostico que indique las
Deficiencias administrativas y
operativas en
El desarrollo de la planificaciéon
establecida para alcanzar los
Estandares de calidad.

Desconocimiento de las falencias
que
impiden el cumplimiento del Perfil
Profesional




ARBOL DE OBJETIVOS
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OBJETIVO
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Mejorar la calidad de la gestién administrativa a través de una planificacion estratégica acorde
a la realidad de la empresa

Ambiente de trabajo adecuado
para el avance del Proceso
organizacional.

Empleados interesados en
el desemperfio de su
aprendizaje.

Perfeccionar los componentes para
el desarrollo de los procesos
administrativos.

Facilitar el Desarrollo de la cooperativa ““la Mina™ a través del andlisis
estratégico-situacional que determine los componentes estratégico para la calidad

organizacional.

Identificaciéon de las caracteristicas
del
Proceso administrativo en relacion
con el
Andlisis Estratégico

Diagnostico eficiente para
determinar las falencias en el
desarrollo del andlisis.

alcanzar los estandares establecidos
para el perfil profesional.




1.2.2 Formulacion Del Problema.

¢,De gqué manera el analisis estratégico situacional de la produccién y comercializacion de
tilapias rojas puede ser una alternativa sustentable y econémica para la poblacion de la

parroquia Barreiro?

1.2.3 Interrogantes (subproblemas).

¢,Cudl es la situacion actual de la cooperativa la "mina’" de la parroquia Barreiro.

¢, Qué caracteristica tiene la estructura organizacional vigente en la cooperativa la "mina”?

¢, Como establecer un analisis para disefiar los componentes estratégico-situacionalen la

cooperativa la "mina’ de la parroquia Barreiro.

1.2.4 Delimitacién del Objeto de Investigacion..

Delimitacion de Contenido:

Campo: Administracion
Area: Organizacion de Empresas

Aspecto: Componentes estratégico-situacional



Delimitacion Espacial:
La presente investigacion se desarrollara en la cooperativa la ""mina’ de la parroquia

Barreiro.

Delimitaciéon Temporal:

Para el desarrollo de esta investigacion se tomaran los datos de la cooperativadesde su

creacion en septiembre 2002.

1.3. Problema Central

Actualmente las organizaciones buscan dar respuestas apropiadas a los cambios
econdmicos, politicos y sociales, enfatizdndose de forma significativa en los procesos de
gestién, es decir, en el cdmo y por qué se hacen las funciones dentro de las empresas

con el propdésito de ser competitivos frente a mercados exigentes.

1.3.1 Problemas Derivados
e Poca competitividad en el mercado por la pérdida de la capacidad resolutiva de

sus operaciones segmentadas por la baja en sus ventas.

e Poca accesibilidad y voluntad por parte de los directivos a adoptar nuevas
técnicas por la incertidumbre que generaria en especializarse en conocimientos

organizacionales mas complejos pero indispensables para la empresa.



e Se maximiza el riesgo al aplicar una técnica nueva sin haber desarrollado un

estudio amplio de los beneficios que generara su aplicacién y ejecucion.

1.4. OBJETIVOS

1.41 OBJETIVO GENERAL:

Desarrollar los componentes del analisis estratégico-situacional de la tilapia roja de

criadero como alternativa sustentable y econdmica de la poblacion en la parroquia

Barreiro, Cantén Babahoyo

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

v’ Establecer la situacion estratégica-situacional de la tilapia roja en laCooperativa ™" la

Mina™" de la parroquia Barreiro

v' Analizar las caracteristicas de la estructura organizacional vigente en la

cooperativa la “"Mina™".

v Proponer un disefio de los componentes estratégico-situacional de la tilapia roja en

criadero como desarrollo sustentable y econémico



1.5 JUSTIFICACION

La parroquia Barreiro, sus moradores, tradicionalmente han vivido de la pesca, pero con
un criterio empirico, es decir que se esperaba la estacion invernal para proceder al tape
de los esteros, tanto a entradas de “agua” como a la salida de ella, en otras palabras el
inicio de invierno y la finalizacion del mismo, luego de ello, en el verano, se procedia a
levantar ruedos, chanchas y galleras, las una a orillas del rio, rodeada de redes y llenas
de ramas de arbol, las otras con las redes alzadas sobre palancas, en medio del rio, las
mismas que se las bajaba o hacia caer a las aguas, cuando la marea estaba alta y se

tenia el sitio poblado de peces, a cualquier hora del dia o de la noche.

La actividad referida daba buenos réditos hasta hace unos veinte afios,
aproximadamente, en que debido a la contaminacion de las aguas de sus rios y la tala
indiscriminada de arboles, lo cual, ademas impidio el desove de los peces y su crianza, en

las grandes sabanas cubiertas de arboles, de donde ademas obtenian su alimentacion.

Hoy por hoy la poblacién siente la pérdida de su tradicional medio de trabajo y de lograr
los recursos necesarios para su manutencion y el de su familia, lo que ha generado mas
pobreza dentro de los pobladores, destacdndose también la desaparicion de peces
tradicionales, especialmente el bocachico, el Campeche, la damay la dica, especies que
a mas de generar ingresos contribuian, por su bajo costo a la alimentacién familiar y a la
comercializacion interna, lo que hace necesario implementar un modelo alternativo que

se sustente en el conocimiento tradicional del manejo, captura, produccién y



comercializacion de peces, que puedan adaptarse a criaderos de acuerdo con la técnica y
los insumos necesarios, para abastecer los mercados locales, nacionales y por qué no
internacionales, con ello mejorar la economia de los barreirefios fomentando comercios
derivados y afluencia turistica interna y externa, para el disfrute de su gastronomia a
través de empresas familiares, alas que se las capacitara en el manejo de
microempresas. Por ello nuestro trabajo, orientado a la producciéon de tilapias rojas,
tiende a jugar un papel importante al tratar que sus productores se manejen de una
manera libre e independiente en la comercializacion local, a nivel nacional y porque no a

escala internacional.

Con estos antecedentes y considerando que nuestro pais ha alcanzado un lugar muy
importante en la siembra de tilapia roja, lo cual le ha permitido ser uno de los primeros
productores y exportadores de esta especie en el mundo, junto con otros paises
latinoamericanos, hemos creido conveniente y necesario realizar el presente trabajo de
investigacion,con el cual pretendemos proporcionar datos confiables a los productores de
tilapia para que conozcan cuan rentable seria realizar los esfuerzos necesarios con la

finalidad de alcanzar una produccién encaminada al mercado local, nacional y mundial.



CAPITULO I

2 MARCO TEORICO
2.1 PROBLEMA DE ESTUDIO

2.1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El tema aqui desarrollado, sobre el Andlisis Estratégico-Situacional de la
tilapia roja en la cooperativa la ““Mina™",se inscribe en el Area de la Organizacion de
Empresas en lo que corresponde al manejo de planes estratégicos.

No existen registros de investigaciones anteriores sobre la creaciébn de un analisis

estratégico-Situacional de la tilapia roja en la parroquia Barreiro, ciudad de Babahoyo

La creacidon de un andlisis estratégico-situacional para la cooperativa la ~"Mina™", surge
de la necesidad de que en el Cantén Babahoyo las cooperativas puedan contar con un

modelo estratégico acorde a sus necesidades.

Los estudios relacionados para establecer los componentes estratégicos-situacional de
la tilapia roja dependeran de la eficiencia con que responda ante las exigencias del

mercado.



2.2 FUNDAMENTACION TEORICA
2.2.1 Andlisis Estratégico- Situacional.

2.2.1.1 Herramientas de Gestion.

La gestion es un elemento fundamental que ayuda a toda entidad empresarial con su
desarrollo para el logro de los objetivos que la misma se propone, pero asi como la
gestion requiere de una correcta planificacion y ejecucion, la misma también necesita de

distintas herramientas que puedan optimizar su desarrollo.

La competencia en el entorno empresarial es parte de la naturaleza de cada empresa, y la
misma dependera de que las herramientas de gestion sean las correctas para llevar a cabo
el adecuado desarrollo de las planificaciones correspondientes a los recursos que

ayudaran a una empresa con el logro de cada uno de sus objetivos.

Es importante tener en cuenta que en estos dias, una empresa no es capaz de obtener
ventajas sostenibles Unicamente por medio de la aplicacion de nuevas herramientas de
gestion tecnoldgicas sobre los bienes fisicos, activos y pasivos financieros, ya que el logro
exitoso de la competitividad empresarial debe enfocarse a un correspondiente plan en cual
tiene por tarea fijar la vision, los objetivos y las estrategias mediante las cuales se llevara a

cabo este desarrollo con base en un adecuado diagnostico institucional.

Debemos considerar a las herramientas de gestion como parte fundamental de toda
empresa. La gestion empresarial es el medio mas importante por el cual la empresa
emprendera su camino para lograr los objetivos deseados, por ello, establecer las

herramientas de gestién que seran utilizadas para poder lograr este desarrollo,



Representan un factor prioritario en todo sistema empresarial.

Por dltimo cabe destacar que las herramientas de gestion tienen por objetivo concebir,
planificar, coordinar, ejecutar y realizar el correspondiente control de las politicas y
procedimientos entre todos los recursos con los que cuenta una empresa, conformando
deesta manera un orden y una coherencia con relaciones e interaccion mutua para lograr
unmejor ambiente en el cual se puedan desarrollar todos los medios para poder alcanzar

la metas propuestas por la empresa.

Planeacion.

La planeacion es un proceso permanente de reconocimiento e identificacion de la
realidad, aqui se realiza la fijacion de metas y objetivos, la seleccion y uso de medios. Es
decir, esta funcion determina por anticipado cuales son los objetivos que deben cumplirse y
gue deben hacerse para alcanzarlo; detallando los planes necesarios para alcanzarlos de
la mejor manera posible. La planificacion es decidir de antemano que hacer, como hacerlo,
cuando y quien debera llevarlo a cabo y se asemeja a un puente que se levanta entre el
punto donde nos encontramos y aquel en donde queremos estar o a donde queremos

llegar.

La planeacion puede ser a corto plazo (1 afio), a mediano plazo (3 afios) y a largo plazo (5

0 mas afios), siendo esté ultima conocida como planificacion estratégica.

Para Burbano (2005, p. 13), “la planeacién requiere un compromiso de la alta

administracion de promover la participacion de todos los niveles, todos los recursos, un



proceso de control y coordinacion de las funciones, de manera permanente, una
retroalimentacion que permita el seguimiento y la replanificacion en sentido ascendente y
descendente. El propoésito de la planeacién es dar a cada integrante los lineamientos

necesarios para la toma de decisiones y la ejecucion de las actividades operacionales”.

Segun Warren y otros (2000, p. 796), “Establecer o fijar metas especificas para las
operaciones futuras es parte de la funcion de planeacién de la administracion; a menudo es
necesario un conjunto de metas para guiar y enfocar las acciones individuales y de grupo.
La planeacién no sélo motiva a los empleados a alcanzar las metas, sino que asimismo
mejora la toma de decisiones a nivel general. Este esfuerzo conlleva a una mejor toma de

decisiones para la organizacion”.

Para Ramirez (2005, p. 258), “En la planeacion se pueden distinguir el proceso y el
contenido. Hasta hace una década era relativamente facil llevar a cabo ambas partes; se
conocia bien cada empresa, la competencia, los clientes, los proveedores, los posibles
efectos que generaria un incremento en el precio; en fin, era facil disefiar las estrategias. Sin
embargo, ahora ante la globalizacién mundial, el mundo real demostrara que no es tan facil
disefiar las estrategias suponiendo determinadas variables conocidas, porque ahora la
competencia actuara de diferente manera atendiendo su cultura y su moral: el mundo

politico y econdmico repercutira en las empresas y en sus estrategias”.

Por lo anterior, ahora que nuestros paises se han decidido a competir con los paises
industrializados y a entrar en sus mercados, es necesario estar muy atentos a los

fendbmenos econdmicos, sociales y politicos que ocurran en esas naciones. En fin, cada dia



los negocios seran mas afectados por las sefales indirectas que por las directas; es decir,
si al planear no se toman en cuenta las variables no estructurales se estaria disefiando una
planeacidon muy endeble ante cualquier circunstancia externa. De ahi la importancia de
aprovechar el pensamiento reflexivo de los ejecutivos para simular y fijar planes de accién

en diferentes circunstancias.

Hay que recordar que mientras no se sepa lo que se quiere no podra llevarse a cabo un
plan; la planeacion debe ser dinamica porque los clientes, los proveedores, quienes fijan la
economia y quienes integran la empresa son seres humanos. En una época de cambios es
cuando mas se requiere planear; todas las organizaciones hacen planes; en todas ellas
los ejecutivos planean el futuro de la organizacién, es decir, determinan sus objetivos y
elmejor método para lograrlos, una empresa que no trabaje sujeta a planes constituye

simplemente una masa amorfa, incoherente, sin direccién alguna.

Aunque la mayoria de los directivos elabora planes, hay diferencias considerables en la
forma de planificar; algunos formulan planes sin que trasciendan la esfera intelectual; otros
hacen apuntes y borradores de estimaciones, sin aplicar técnicas cientificas; otros mas
expresan sus planes en términos cuantitativos y los traducen en hechos en forma ordenada

y sistematica.



Planificacion Estratégica:

La planificacion estratégica es una herramienta de diagnéstico, analisis, reflexiéon y toma de
decisiones colectivas, tomando en cuenta sus objetivos y el camino que deben recorrer en
el futuro las organizaciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les

impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones

Es una planeacion de tipo general, esta orientada al logro de objetivos institucionales
dentro de la empresa y tiene como objetivo general la guia de accién misma; es el proceso
gue consiste en decidir sobre una organizacién, sobre los recursos que seran utilizados y
las politicas que se orientan para la consecucion de dichos objetivos. Sus caracteristicas
son: es conducida o ejecutada por los altos niveles jerarquicos, establece un marco de
referencia a toda la organizacion, afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a
otros tipos de planeacion, generalmente cubre amplios periodos, cuanto mas largo el
periodo, mas irreversible sera el efecto de un plan mas estratégico, su parametro es la

eficiencia.

Es indudable que la primera herramienta que una empresa tiene que implantar para
transformarse en una organizacion competitiva es la planeacion estratégica, porque a
través de ella es posible determinar claramente adonde quiere ir, de tal manera que
partiendo de donde se encuentra pueda fijar los derroteros necesarios para lograr su
mision. Hoy en dia,es primordial en toda organizacion el realizar una adecuada planeacion

donde desean estar y por ende lo que es necesario hacer para lograrlo.



Lo anterior lleva a concluir que por lo tanto la estrategia del negocio determinara las
acciones que las personas deben llevar a cabo para lograr el objetivo o la meta de la

organizacion, es decir, les dara la ruta a seguir para la realizacién de sus actividades.

Es necesario aclarar que la planeacion estratégica no es la soluciébn a todos los
problemas por los que atraviesa una empresa, sin embargo, es una util herramienta que
puede brindar multiples beneficios si se utiliza en el momento y en la forma requerida.
Cada empresa debe formular planes, se debe comprometer a cumplirlos y, después, lleva

a cabo las acciones que tal cumplimiento implica.

Plan Estratégico:

Consiste en un patron de decisiones coherente, unificado e integrado, que determina y
revela el propdsito de la organizacion en términos de objetivos a largo plazo, planes de
accion y prioridades para la asignacion de recursos. Crea un sistema flexible e integrado de
objetivos y de sus correspondientes alternativas para lograrlos, estrategias y politicas que

concreten y especifiquen la mision y la vision definida para la empresa.

Para Warren y otros (2000, p. 796), la planeacién estratégica “es fundamental para que
una empresa alcance el éxito. El plan estratégico, que constituye el punto de partida para
el desarrollo de presupuestos de operacion, consta de cinco pasos: definir el propésito, la
vision y la mision de la compafiia, determinar las metas de desempefo especificas que
sean compatibles con el propésito, la vision y la mision de la compafiia, poner en préactica el

plan estratégico y reevaluar continuamente el plan estratégico y hacer los cambios que sean



necesarios”.

Segun Burbano (2005, p. 13), los modelos de planeacion estratégica son “fases
importantes del proceso de planeacién, la definicion de la mision y la vision de la
organizacion, el diagndstico del entorno y de las condiciones internas para identificar las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades y la especificacion de las estrategias
correspondientes. Todo lo anterior permite establecer los objetivos de la organizaciény, a
partir de este marco de planeacion estratégica, hacer la definicion de planes detallados y
finalmente, organizar sistemas de informacion periédica y de seguimiento del

desempefio de las responsabilidades asignadas.

Ramirez (2005, p. 252), presenta un modelo de planeacién estratégica que resumimos
a continuacion; el mismo que “incluye ocho etapas detalladamente explicadas, de tal
forma que serd mas facil asimilar esta tecnologia e implantarse en las organizaciones.
Este modelo esta integrado por tres grandes apartados que a continuacion se explican:

hacia donde se quiere ir, donde se esta y cdmo lograr ese cambio”.

— DONDE ESTA? COMO LOGRA ESE HACLA DONDE SE [
CAMNMBICO? QUIERE IR7?
3 Identificacion del 7 Definicidn de 1a 1 Definicidon de la
negocio direccion estratégica misicn
4 Analisis de la 8 Definicién de planes > Definicicon de los
industria de acciom valores

5 Identificacidon de
valores basicos de

competencia
6 Identificaciom de
fuerzas W

debilidades

Figura NMo.1. Modelo de planeacidm estrategica

Fuente:David Noel Ramirez Padilla. Contabilidad Administrativa. 2005, p. 253.

®Ramirez. Ten Kate, La competitividad y los factores que la determinan, pag 252 2005.



Definir donde se quiere estar tiene dos etapas: la definicion de la misién del negocio y la
definicion de los valores del negocio. Profundizar dénde se incluye la identificacion del
negocio, el analisis de la industria, la identificacion de los factores basicos de
competencia y la identificacion de fuerzas y debilidades. Cémo llegar a donde se quiere ir
partiendo del donde se esta, contempla la definicibn de la direccion estratégica y la

definicion de planes de accion.

1Definicion de la mision.- es increible que la mayoria de las organizaciones no
cuente con una misién, pero lo mas preocupante es no saber a donde se quiere llegar, qué
sepretende, cudl es la razon de ser de la organizacion. Por ello es importante que todos

losmiembros de la institucidon se involucren en la definicidén de la misién.

Por misidn se entiende un enunciado que refleja el objetivo fundamental de la empresa.
Es un proceso a través del cual se pretende establecer el objetivo fundamental que la
guiara. Si se cuenta con dicho enunciado, sera mas facil lograr que todas las estrategias
sean congruentes con la mision, al detectar los valores y preferencias que los accionistas
desean transferir a la empresa e institucionalizar. El establecimiento de la mision permite

fijar estrategias encaminadas a fundamentar la empresa.

2Definicion de los valores.- en este proceso es indispensable que queden bienclaros los
valores sobre los cuales se basan todas las acciones y decisiones que se llevan acabo en
la organizacion. Los valores son un conjunto de enunciados que reflejan losprincipios
fundamentales con los que la empresa debe operar. Lo que se pretende en estaetapa es

establecer y difundir los fundamentos que regularan la forma de hacer negocios dela



empresa, de tal manera que todas las acciones y decisiones que se realicen
seancongruentes con sus valores (espiritu emprendedor, honestidad, trabajo en equipo,

etcétera).

3. Identificacién del negocio.- una vez definida la misién y los valores, se necesita
profundizar en el negocio en el cual se esta involucrado, para facilitar el disefio de las
estrategias que habran de implantarse para lograr la misién de la organizacion. Por negocio
se entiende el conjunto de actividades y productos que satisface una necesidad particular
en un mercado externo. Con la identificacion se determina cuantos negocios integran la
empresa, ya que en ocasiones habra un solo negocio para una empresa, pero es

frecuente encontrar empresas con varios negocios.

Los negocios se identifican mediante el andlisis de la similitud de clientes, del efecto de
precios de una sobre otra linea de productos, de la capacidad de sustituciéon de los
productos y de la identificacion de los competidores. La razén principal de identificar cada
negocio es fijar las estrategias especificas de cada uno. Los negocios identificados se

denominan unidades estratégicas de negocio.

Los criterios especificos para identificar los distintos negocios dentro una organizacion se

indican a continuacion:

Clientes: Si se cuenta con un conjunto de clientes similares en toda la empresa,
sevisualiza un negocio.

Competidores: Si existe un conjunto definido de competidores, se identifica un negocio.



Precios: Si los movimientos de precios de una linea de productos afectan al resto

losproductos, es un negocio.

Calidad vy estilo: Si una linea de productos de la empresa es afectada al modificar

lacalidad o el estilo de otra linea, existe un negocio.

Capacidad de sustitucion: Si la eliminacibn de un producto afecta la

comercializaciondel resto de los productos, se visualiza un solo negocio.

Variedad de productos: Si toda la linea de productos tiende a satisfacer una

mismanecesidad, la empresa tiene un solo negocio.
4. Analisis de la industria.- dentro del analisis de donde se esta, una vez que se han
identificado los negocios, se requiere un conocimiento profundo de la industria en la cual
se encuentra inmersa la empresa con el fin de detectar las oportunidades de negocio. Por
industria se entiende el negocio propio, mas sus competidores potenciales. En este
proceso de analisis se estudia la madurez de la industria, su atractividad y el nUmero de
participantes, con el fin de determinar donde se encuentra el negocio e identificar las

amenazas y oportunidades del entorno.

A continuacion se explican los tres factores mas importantes del andlisis de la industria:

a) Numero de competidores: Lo que se pretende al estudiar la competencia es
determinar el niumero de competidores y su unién (concentrados) dentro de la
industria o su desunién (fragmentados). Con esto se identifica a la competencia 'y se
determina el grado de dificultad o facilidad para competir con ellos. Este andlisis se

realiza mediante el estudio de los siguientes factores: nimero de competidores,



barreras de entrada para nuevos competidores, regulaciones gubernamentales,
diferenciacion de productos y economias de escala. De este modo se puede
determinar si los competidores estan unidos o no, y como afecta esto la forma de

hacer negocios.

b) Andlisis de madurez: El analisis de este factor tiene como fin determinar si la industria
se encuentra en una etapa naciente, de crecimiento, de madurez o envejecimiento,
de modo que se pueda ubicar al negocio y sus posibilidades de crecimiento potencial.
Este estudio implica el analisis de los siguientes factores: tasa de crecimiento del
mercado, cambios de participacion de mercado de los participantes, barreras de
entrada y lealtad de los clientes. Una vez realizado lo anterior, se puede definir el grado
de madurez de la industria y, la mejor forma de usar los recursos del negocio.

c) Andlisis de atractividad: El tercer factor relevante que integra el analisis de la industria
es el referente a su atractividad. Mediante este proceso se mide el grado de interés del
negocio en permanecer dentro de la industria y el grado de interés que nuevos
inversionistas o competidores pudieran tener para formar parte de la industria. Este
proceso ayuda a identificar las amenazas y oportunidades del negocio.

Este estudio se hace a través del analisis de la rivalidad entre los participantes en el
mercado, el poder de los clientes, el poder de los proveedores, el poder de la fuerza
laboral, etcétera, de tal manera que se pueda identificar la atractividad de la industria, la

rentabilidad esperada del negocio y la que esperan los posibles inversionistas.



5. ldentificacion de factores basicos de competencia.- la clave para competir con
éxito radica en que toda la organizacion interiorice que se tiene que ofrecer algo diferente y
mejor que la competencia si se quiere captar el mercado y permanecer a largo plazo. Los
factores basicos de competencia son los que afectan en forma directa la preferencia del
cliente y por lo tanto la participacion de mercado. Esto se conoce a través de un estudio de
la opinidn de los clientes actuales y potenciales acerca de ciertos factores por los que

prefieren un negocio.

Esta etapa se realiza validando los factores basicos de la competencia del negocio con
respecto a los demas competidores a través de encuestas a clientes actuales y
potenciales, asi como los factores basicos de competencia, visitando las instalaciones del
negocio, analizando sus productos y platicando con el personal clave. Al realizar este
proceso, las organizaciones podran identificar los factores basicos de competencia del
negocio, su fortaleza con respecto a la competencia y las recomendaciones que habran de
reforzar los factores basicos. Los resultados de la determinacion de los factores basicos de
competencia afectan directamente las preferencias de los clientes y determinan la compra

en un negocio y no en otro.

6.Identificacién de fortalezas y debilidades.- un proceso vital para conocer biendénde
se esta es el andlisis de los factores basicos de competencia, que permite identificarlas
fortalezas y debilidades de un negocio. Se lleva a cabo tomando como base losresultados

de la competencia y recopilando la experiencia del personal clave de laorganizacion, lo



gue permite orientar las estrategias del negocio hacia la minimizacion del
efecto de las debilidades del negocio e incluso transformarlas en fortalezas. Por otro lado,

es necesario mantener y acrecentar las fortalezas detectadas de la empresa.

7.Definicion de la direccion estratégica.- una vez concluida la etapa del donde seesta
hay que trabajar para poner por escrito la direccion estratégica del negocio. Estadireccion
estratégica debe marcar el rumbo del negocio por lo menos en los proximos tresafios.
Después, deben disefarse los planes de accion concretos en funcion del rumboelegido,

de tal manera que se fortalezcan los factores basicos de competencia del negocio.

Este proceso debe efectuarse seleccionando un impulsor de la estrategia, para lo cual
sera necesario fijar objetivos, implicaciones y riesgos de hacer y no hacer, todo con base
en el analisis de la industria y de los factores basicos de competencia. Es importante que
de estos impulsores de la estrategia del negocio que marcan el rumbo se seleccione sélo
uno para cada negocio, sin descuidar los restantes, los cuales no se deben cambiar

constantemente si se seleccionaron en forma adecuada.

8.Definicion de planes de accidn.- la ultima etapa de cdémo lograr la mision que seplasmé
al iniciar el proceso de planeacion estratégica incluye dos actividades: definicion dela
estrategia y definicion de los planes de accion. A través de esta ultima actividad
setraducen los deseos en acciones concretas, de acuerdo con el plan de accion escogido.
Estosplanes de accion son resultado de diferentes técnicas y herramientas que
permitiranalcanzar la misién, punto de referencia fundamental de los esfuerzos de toda

laorganizacion.



También nos explica este autor que una empresa enfrenta dos tipos de decisiones
fundamentales: operativas y estratégicas, y ambas requieren de la planeacién para poder
llevarse a cabo. Las decisiones operativas de las empresas deben ser implementadas
con espiritu de mejora continua, llevando a la compafia a hacer mas con menos.
Requieren un monitoreo constante y detallado, y en ultima instancia determinan la eficiencia
con la que la empresa avanza. Por otro lado, las decisiones estratégicas buscan elegir
donde, como y con quién competir. Requieren un monitoreo profundo y espaciado
(trimestral, semestral o0 anual) y tienen como mision fijar el rumbo de la empresa.

2.2.2 Estructuraciéon Organizacional.

2.2.2.1 Administracion.

La palabra administracion viene del latin ad (hacia, direccién, tendencia) y
minister(subordinaciéon u obediencia) y significa aquel que realiza una funcién bajo el
mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro. Sin embargo, en la actualidad,
la palabra administracion tiene un significado distinto y mucho mas complejo porque
incluye (dependiendo de la definicion ) términos como “proceso”, "recursos”, "logros de
objetivos”, “eficiencia”, “eficacia”, entre otros, que han cambiado radicalmente su
significado original. Ademas entender este término se ha vuelto dificultoso por las diversas
definiciones existentes hoy en dia, las cuales varian segun la escuela administrativa y el

autor.

La administracion imparte efectividad a los esfuerzos humanos; ayuda a obtener mejor

personal, equipo, materiales, dinero y relaciones humanas; se mantiene al frente de las



condiciones cambiantes y proporciona prevision y creatividad. También suele definirse
como la disciplina que estudia a la Organizacion, y la manera como se gestionan los
recursos, procesos Yy resultados de sus actividades. Consiste en el proceso de dirigir y
conducir toda o parte de una organizacion, a través del aprovechamiento de los recursos

(humanos, financieros, fisicos, etcétera), destinados al logro de una serie de objetivos.

La administracion es una ciencia social que estudia a la organizacion y la manera de
como gestionar los recursos, procesos Yy resultados de sus actividades. A través de la
aplicacion del proceso administrativo, tomando siempre en cuenta el apoyo de otras

ciencias como la economia, el derecho y la contabilidad.

'Segun Hernandez (2007, pag. 33) “Administracién viene del latin ad, que significa
direccién y ministrar que significa subordinacion u obediencia, por tanto administracion es
realizar una funcion bajo el mando de otro; es una ciencia compuesta de principios,
técnicas y practicas cuya aplicacion a conjuntos humanos nos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzo cooperativo a través de los cuales se puede alcanzar propdsitos

comunes que individualmente no pueden lograr los organismos”.

Las definiciones indicadas dejan claro la existencia de dos ideas primordiales alrededor
de la Administracion, la una se refiere a sus cuatro funciones que son: planeacion,
organizacion, direccién y control, y la otra en relacion a los logros de las metas y propositos

organizacionales.

'ABASCAL, Francisco; Como se hace un plan estratégico: La teoria del marketing estratégico, pag. 33 2007



2.2.2.2 Proceso Administrativo.

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una actividad.
La administracion comprende varias fases, etapas o0 funciones, cuyo

conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y las
técnicas de esta disciplina, correctamente. En su concepcion mas sencilla se puede
definir el proceso administrativo como la administracion en accion, o también como: El
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectla la administracion,

mismas gue se interrelacionan y forman un proceso integral.

La administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas recursos
organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas establecidas para la

organizacion.

Planificacion
- Metas

- Objetivos

- Estrategias
- Planes

PLANIFICACION

Planificar implica que los administradores piensen con antelacion en sus metas y
acciones, y que basan sus actos en algin método, plan o logica, y no en corazonadas.

La planificacién requiere definir los objetivos o metas de la organizacion, estableciendo



una estrategia general para alcanzar esas metas y desarrollar una jerarquia completa de

Planes para coordinar las actividades.

La planificacion define una direccion, se reduce el impacto del cambio, se minimiza el
desperdicio y se establecen los criterios utilizados para controlar. Sin la planificacion,
los departamentos podrian estar trabajando con propdsitos encontrados e impedir que la

organizacion se mueva hacia sus objetivos de manera eficiente.

ORGANIZACION

*"Organizacién es la estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo

social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados".

Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de una organizacién, de tal manera que estos puedan alcanzar las

metas de la organizacion.

Diferentes metas requieren diferentes estructuras para poder realizarlos. La organizacion
produce la estructura de las relaciones de una organizacion, y estas relaciones

estructuradas serviran para realizar los planes futuros.

4GriIIer P., Pg.39 El Cruce de la Planeacién con la Organizacién Pag. 105




DIRECCION

Es el elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de lo
planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones; se
trata por este medio de obtener los resultados que se hayan previsto y planeado. Dirigir
implica mandar, influir y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales. La
direccion llega al fondo de las relaciones de los gerentes con cada una de las personas

gue trabajan con ellos.

CONTROL

Se puede definir como el proceso de vigilar actividades que aseguren que se estan
cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa.
Todos los gerentes deben patrticipar en la funcion de control, aun cuando sus unidades
estén desempefiandose como se proyectd; los gerentes no pueden saber en realidad si
sus unidades funcionan como es debido hasta haber evaluado qué actividades se han

realizado y haber comparado el desempefio real con la norma deseada.

Un sistema de control efectivo asegura que las actividades se terminen de manera que
conduzcan a la consecucion de las metas de la organizacion. El criterio que determina la
efectividad de un sistema de control es qué también facilita el logro de las metas. Mientras
mas ayude a los gerentes a alcanzar las metas de su organizacién, mejor sera el sistema

de control.

El control es importante, porque es el enlace final en la cadena funcional de las



actividades de administracion; es la unica forma como los gerentes saben si las metas
organizacionales se estan cumpliendo o no y por qué si o por qué no. Este proceso permite
gue la organizacion vaya en la via correcta sin permitir que se desvie de sus metas; las
normas y pautas se utilizan como un medio de controlar las acciones de los empleados, pero
el establecimiento de normas también es parte inherente del proceso y las medidas
correctivas suponen un ajuste en los planes

Organizacion.

La organizacién es el conjunto de funciones que son necesarias realizar para el logro de
fines y objetivos de la empresa, en la organizacibn se conoce la autoridad,

responsabilidad y las personas encargadas de la ejecucién de las tareas.

3para Guadalupe (2007, p 11) “La Organizacién como funcién, es el principio de la ciencia
administrativa, que regula la estructura organica de una empresa, la actuacion de la
administracién, el manejo de los recursos, la aplicacién de técnicas cientificas y operativas,
la conduccion de las relaciones internas y externas de su entorno, la ejecucion de
procedimientos, el desarrollo de la programacién de trabajo, el control productivo, la

medicién de resultados y la evaluacion global de las politicas empresariales establecidas”.

Por lo anterior, la organizacion es importante porque toma en cuenta los elementos
humanos y materiales de los que se dispone y lleva acabo lo que indica la planeaciéon y
prevision, a través de un sistema ordenado en donde existe coordinacion entre los

subsistemas,procedimientos y normas de funcionamientocon objetivos definidos

3aGuadaIupe, Bertha; Planeacion estratégica, Pg.11 2007



2.2.2.3Estructuraciéon Organizacional.

La estructuracion organizacional, es el marco en el que se desenvuelve la organizacion,
de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas,
para el logro de objetivos. Desde un punto de vista mas amplio, comprende tanto la
estructura formal (que incluye todo lo que esta previsto en la organizacion), como la
estructura informal (que surge de la interaccién entre los miembros de la organizacion y

con el medio externo a ella) dando lugar a la estructura real de la organizacion.

La organizacién es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una
estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una
empresa. La estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacion
de todas las tareas necesarias para los cumplimientos de las metas, asignacion que debe
hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar esa tarea. Significa integrar y
coordinar los recursos humanos, materiales y financieros de que se dispone, con la finalidad

de cumplimentar un objetivo dado con la maxima eficiencia.

Una estructura organizacional debe disefiarse para determinar quién realizara cuales tareas
y quien sera responsable de qué resultados; para eliminar los obstaculos al desempefio
gue resultan de la confusion e incertidumbre respecto de la asignacion de actividades, y
para tender redes de toma de decisiones y comunicacion que respondan y sirvan de

apoyo a los objetivos empresariales.



2.2.3 Caracteristicas morfoldgicas de la tilapia roja
La tilapia roja es un tetrahibrido, es decir un cruce hibrido entre cuatro especies
representativas de género Oreochromis: O. mossambicus, O. niloticus, O. hornorumy O.

aureus.

En vista de que cada una de estas especies, aporta al hibrido sus mejores caracteristicas,

resulta el pez con mayor potencial para la acuicultura comercial en el mundo.

El cuerpo de la tilapia roja es robusto comprimido, con aleta dorsal que tiene de 23 a 31
espinas y radios. La boca es protractil, mandibula ancha, a menudo bordeada por labios
gruesos con dientes cénicos y en algunas ocasiones incisivos en ciertos casos puede
presentar un puente carnoso (Freno), que se encuentra en el maxilar inferior, en la parte
media debajo del labio. La linea lateral es bifurcada; la porcion superior se extiende desde
el opérculo hasta los ultimos radios de la aleta dorsal, en la posicién inferior, aparecen
varias escamas por debajo por donde termina la linea lateral de la parte superior hasta la

terminacion de la aleta caudal; la aleta caudal truncada redondeada.

Las tilapias rojas son peces de aguas calidas tropicales; el grado 6ptimo de temperatura

es de 25 a 35 grados centigrados.

La tilapia roja tiene un sabor suave y una textura firme, o que permite prepararloen

diferentes formas y acompafado de una gran variedad de salsas.
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2.2.3.1 Etapade produccion

Pre-cria (Ciclo I)

Es el primer caso, aqui el alevin inicia con un peso de 0.5 gr. Y en el transcurso de 60 dias
aproximadamente, termina pesando 30 gr., se los alimenta de 2 a 3 veces diarias con

alimento granulado y se puede poner 30 alevines por metro cuadrado.

Pre-engorde (Ciclo 1l)

En esta segunda etapa el pez inicia con un peso de 30 gramos, esto ocurre entre 90 a
100 dias aproximadamente. Se los alimenta de dos a tres veces diarias con polvo

paletizado, y se coloca de 5 a 6 tilapias rojas por metro cuadrado.

Engorde (Ciclo IlI)

Es el ultimo ciclo de produccién de la tilapia roja que crece desde los 200 gr. Hasta 800
gr., se los alimenta de dos a tres veces diarias con polvo granulado estruzado y se coloca
un pescado por metro cuadrado. Al alcanzar este peso que es el 6ptimo, el pescado esta

listo para ser cosechado. Este ciclo tiene una duracion de 160 dias aproximadamente.



Las ventas del Ecuador se destinan principalmente hacia Estados Unidos, en donde se
dirige el 95% de las exportaciones, el principal producto que se vende en este pais son los

filetes frescos.

Los gustos actuales de los consumidores norteamericanos en relacion a la presentacion

del producto es el siguiente:

Tilapia roja fresca 56%
Tilapia roja congelada 40%

Otros 4%



2.3. MARCO CONCEPTUAL

2.3.1 Definiciones:

PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacién estratégica entendida como:

Proceso

Un proceso se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados.
También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de
planeacién debe hacerse, cuando y como debe realizarse, quién lo llevara a cabo, y
gué se hara con los resultados. La planeacion estratégica es sistematica en el

sentido de que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una serie de
planes establecidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes. Es un proceso continuo, especialmente en cuanto a la
formulacién de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son

continuos.

Estructura
La planeacién estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes

estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes



operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de
una compairiia para establecer sus propoésitos, objetivos, politicas y estrategias basicas,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y

estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de la compafia

Estrategia como Plan

Un curso de accién conscientemente deseado y determinado de forma anticipada, con la
finalidad de asegurar el logro de los objetivos de la empresa. Normalmente se recoge de

formaexplicita en documentos formales conocidos como planes

Organizaciéon Formal
Division del trabajo racional, mediante la diferenciacion e integracién, de acuerdo con

algun criterio establecido por aquellos que manejan la toma de decisiones.

Organizacion Informal
La “organizacién” que emerge espontanea y naturalmente entre las personas que ocupan

posiciones en la organizacién formal.

Amenazas
Son situaciones desfavorables para la industria, riesgos dentro del ambiente externo,
como competitividad y situacion econdmica mundial o nacional.

Indicadores de Gestion

Son unidades de medida del rendimiento de una organizacion frente a sus metas,



objetivos y resultados. Permite poner parametros de medicion de resultado de

gestion de las mismas.

Tipos de indicadores:

. Indicadores de Gestion Corporativos,
. Indicadores de Gestion por unidades estratégicas de negocio
. Indicadores de Gestion por unidad operativa.

Calidad

Caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente.

Debilidades
Las debilidades son aspectos negativos dentro de la empresa, como desventajas

competitivas o la carencia de una Planificacion Estratégica.

Eficacia
Capacidad para determinar los objetivos adecuados “hacer lo indicado. Se refiere al

logro de los objetivos en los tiempos y plazos establecidos.

Eficiencia
La eficiencia se define como la capacidad para reducir al minimo los recursos usados
para alcanzar los objetivos de la organizacion, con calidad y eficacia “hacer las cosas

bien”.



Fortalezas
Son aspectos positivos dentro de la empresa como eficiencia y eficacia funcional o

ventajas competitivas.

Mision
Propdésito, finalidad que tiene una organizacién o departamento, es la razén de ser de

una organizacion.

Objetivos

“Los objetivos estratégicos describen lo que la organizacidon quiere ser o quiere llegar a
ser. Ademas constituyen la aproximacion real o esperada de los contenidos de la vision y
la mision institucional. Representan el horizonte temporal de los resultados establecidos
en todas las areas internas: produccion, tecnologia, innovacion, clientes, responsabilidad

social, finanzas, inversiones, ganancias, recursos humanos, etc.”1

Se puede determinar objetivos estratégicos para todas las areas que la empresa

considere importantes.

Oportunidades
Son todas aquellas situaciones favorables dentro de la industria que posibilitan el

crecimiento del mercado.

Planes Operativos

Son planes a corto plazo, que desglosa el desarrollo de las estrategias y actividades de



una organizacion.

Politicas

Son criterios o lineamientos generales a observar en la toma de
decisiones, sobre problemas que se repiten una y otra vez en el ambiente de una

organizacion.

Proceso

Serie sistematica de acciones dirigidas al logro de un objetivo.

Productividad

Medida del rendimiento que influye la calidad, la eficacia y la eficiencia.

2.4. HIPOTESIS.

2.4.1. Hipotesis General

La elaboracion de los componentes del analisis estratégico-situacional de la tilapia roja de
criadero permitird establecer una alternativa sustentable y econémica de la poblacion en

la parroquia Barreiro, Canton Babahoyo

2.4.2. Hipotesis Especificas.
v’ Se podra establecer la situacidn estratégica-situacional de la tilapia roja en la
Cooperativa " la Mina™" de la parroquia Barreiro

v' Se lograra analizar las caracteristicas de la estructura organizacional vigente en la



cooperativa la “"Mina ™.
v' Al proponer un disefio de los componentes estratégico-situacional de la tilapia

roja en criadero se lograra un desarrollo sustentable y econémico

2.5 VARIABLES DE ESTUDIO.
2.5.1 Variables de Estudio (independiente)

Componentes de andlisis estratégica-situacional

2.5.2 Variable (Dependiente)

Alternativa sustentable y econdmica



CAPITULO Il

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Disefio Metodolégico
La investigacién sera cuali-cuantitativa. Cualitativa porque me ayudara a entender el
fendmeno social y sus caracteristicas.

Cuantitativa porque para la investigacién de campo se utilizara la estadistica descriptiva.

3.1.1 Tipo de Investigacion
La presente investigacion es de caracter descriptivo y bibliografico porque esta dirigida a
determinar como es y como esta la situacion de las variables, a la vez que es de

aplicacién al ofrecer propuestas factibles para la solucién del problema.

3.2 Método y técnica
3.2.1Métodos
Se aplicaran los siguientes métodos:

3.2.1.1 Método Cientifico.

El investigador conoce el problema y el objeto de la investigacion, estudiando su curso
natural, sin alteracion de las condiciones naturales, es decir que la observacion tiene un

aspecto contemplativo y basado en los resultados.

Es un método de estudio sistematico de la naturaleza que incluye las técnicas de
observacion, reglas para el razonamiento y la prediccion, ideas sobre la experimentacion

planificada y los modos de comunicar los resultados experimentales y tedricos.



En el método cientifico la observacion consiste en el estudio de un fendmeno que se
produce en sus condiciones naturales. La observacion debe ser cuidadosa, exhaustiva y
exacta.

Asi, tenemos que reconocer en el proceso de observacion cinco elementos:

a. El objeto de la observacion.

b. El sujeto u observador.

c. Las circunstancias o el ambiente que rodean la observacion.

d. Los medios de observacion.

e. El cuerpo de conocimientos de que forma parte la observacion.

De esta manera el procedimiento ha seguido fue:

1. El Problema: Identificacion y definicion del objeto por estudiar.

2. Observacion: Andlisis empirico de los hechos.

3. Hipotesis: Enunciando de una prediccion si ocurre X resultara Y.

4. Investigacion: Prueba que se realiza mediante la manipulacion de las variables.

5. Resultados: Confirmaciéon o rechazo de la Hipétesis, por elaboracion y pruebas

estadisticas (incorporacién de resultados comprobados de la hipétesis)
3.2.1.2 El Método Hipotético-Deductivo
Este método se lo aplico en la presente investigacién, indicando, que a través de la

hipotesis planteada, se persiguié demostrar ¢, "La elaboracién de los componentes del

analisis estratégico-situacional de la tilapia roja de criadero permitira establecer una



alternativa sustentable y econdmica de la poblacion en la parroquia Barreiro, Cantdn

Babahoyo "? a través de la deduccion de los resultados obtenidos.

3.2.1.3. Método Inductivo - Deductivo

La induccién la utilizamos como una forma de razonamiento, por medio de la cual
pasamos de los conocimientos particulares a un conocimiento mas general, que reflejo lo

gue hay de comun en los fendmenos individuales.

La deduccion consistio en una forma de razonamiento, mediante la cual pasaremos de

un conocimiento general a otro de menor generalidad.

En este caso, el hecho no hizo comprender que un conocimiento verdadero no garantice
una conclusion verdadera, reconocimos que se llega a una sintesis o resultado siempre

y cuando estén bien fundamentadas las premisas iniciales.

3.2.1.4. Método Descriptivo.

El método descriptivo nos permitié la descripcion del estado actual de los hechos, de los

fenébmenos.

Este método se situ6 en el presente. No se redujo a una simple recoleccion y tabulacion
de datos, sino que a una verdadera observacion de los hechos, le acompafio el analisis

y la interpretacion imparcial de los mismos.

3.3 Técnicas
La técnica a utilizar en la presente investigacion es la ENCUESTA misma que nos

ayudara a obtener informacion sobre todo lo que los directivos y socios de la cooperativa



la “"Mina" de la parroquia Barreiro sobre la implementacion de los componentes de
analisis estratégico-situacional de la tilapia roja.
3.4 Instrumentos de la investigacion
El instrumento que se utilizara para ésta investigacion es:
e Cuestionario
3.5 Disefio de la investigacién

1. Elaborar y aplicar encuestas.

2. Tabular y graficar los resultados.

3. Analizar la informacion.

3.6UNIVERSO Y MUESTRA

Poblacién y Muestra

La poblacién estara constituida de la siguiente manera:

DENOMINACION CANTIDAD

Numero de directivos y socios de la |17

cooperativa la “"Mina™

TOTAL 17

Fuente: Cooperativa la "Mina™



Como el universo es pequeio se ha estimado directamente el valor de la muestra con el

mismo valor del universo

3.7 PROCESAMIENTO DE DATOS

ENCUESTA A LOS SOCIOS, EMPLEADOS Y DIRECTIVOS COOPERATIVA LA
T"MINA™

OBJETIVO:

Conocer el grado de conocimiento de los sociossobre los componentes del analisis
estratégico-situacional de la cooperativa la “"Mina™~ e implementacion de un proceso

estratégico.

1. ¢, Conoce Ud. la misién y vision dela cooperativa la "Mina™ donde labora

diariamente Datos %

S| 2 12%
NO 14 82%
DESCONOCE 1 6%
Total 17 100%

1. ¢Conoce ud. la mision y vision de la cooperativa la
“"Mina’ donde labora diariamente

m S
ENO

DESCON
OCE




2.¢,Conoce Ud. claramente los objetivos de la cooperativa la "Mina™ de la

parroquia Barreiro? Datos %

S| 6 35%
NO 10 59%
DESCONOCE 1 6%
Total 17 100%

2.éiConoce Ud. claramente los objetivos de la cooperativa

la "Mina™ de la parroquia Barreiro?

m S|

B NO m DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 35% de los encuestados opino que si conocia los objetivos de la cooperativa, el 59% se

pronuncié que no los conocia y el 65 que desconocia si existia dichos objetivos




3 ¢Conoce usted claramente las estrategias y politicas de la

cooperativa la “"Mina™ para el logro de sus objetivos? Datos %

SI 4 23%
NO 11 65%
DESCONOCE 2 12%
Total 17 100%

3 éConoce usted claramente las estrategias y politicas de la
cooperativa la "Mina’" para el logro de sus objetivos?

ESI ®mNO DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 23% de los encuestados opino que conocia claramente las estrategias y politicas de la
cooperativa, el 65% que nunca las habia leido o mostrado mientras que el 12% que ni si

quiera sabia que existian



4¢;Conoce usted si existe un Plan Estratégico en la cooperativa la

“Mina™? Datos %

S| 3 18%
no 13 76%
Desconoce 1 6%
Total 17 100%

4¢Conoce usted si existe un Plan Estratégico en la cooperativa ?

ES| mno ®desconoce

Elaborado por: Los Autores

Andlisis de Resultados

El 18% de los encuestados opino que si conoce sobra la existencia de un plan estratégico
en la cooperativa la “"Mina ", el 76% comento que no sabia o conocia sobre la existencia

de un plan estratégico, mientras que el 6% nos dijo que desconocia si estan implantado



5¢Considera usted que la Cooperativa tiene un mercado seguro mediante

un sistema de comercializacion? Datos %

S| 5 29%
NO 9 53%
DESCONOCE 3 18%
Total 17 100%

5¢Considera usted que la Cooperacion tiene un mercado
seguro mediante un sistema de comercializaciéon?

m Sl
ENO

= DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 29% de los encuestados opino que si existe un mercado seguro para la
comercializacion de los productos que genera la cooperativa, el 53% opino que
internamente estd muy saturado el mercado mientras que el 18% nos dijo que

desconocia sobre el mercado que tenia la cooperativa



6.- ¢Como considera usted que la cooperativa debe actuar ante la
presencia de los intermediarios Datos| %

en la comercializacion de los productos pecuarios?

Con experiencia 4 23%
Con Malicia 8 47%
Con preocupacion 4 24%
Ninguna de las anteriores 1 6%
Total 17 | 100%

6.- ¢COmo considera usted que la cooperativa debe actuar ante
la presencia de los intermediarios en la comercializacion de
los productos agropecuarios?

B Con experiencia
H Con Malicia
Con preocupacion

H Ninguna de las
anteriores

Elaborado por: Los Autores

Anadlisis de Resultados

El 23% de los encuestados considera que ante la presencia de intermediarios la
cooperativa debe actuar con experiencia, el 47% con malicia, el 24% con preocupacion

mientras que el 6% opino que ninguna de las anteriores



7 ¢Harecibido usted capacitacién y asistencia técnica por parte de la cooperativa | Datos %

Si 10 71%
No 4 29%
Ninguna de las anteriores 0 0%
Total 14 100%

7 éHa recibido usted capacitacion y asistencia técnica por parte
de la cooperativa

mSi H No

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 71% de los encuestados nos dijo que si ha recibido capacitacion ni asistencia técnica
por parte de la cooperativa en temas de interés organizacional, el 29% opino que no ha

recibido ningun tipo de capacitacion acorde a su actividad dentro de la empresa



8.- ¢Ha participado usted en la elaboracion de un documento donde esté lo
gue debe hacer Datos %

cada uno de ustedes; como manual de funciones, organigramas u otras
herramientas administrativas?

S| 1 88%
NO 15 6%
DESCONOCE 1 6%
Total 17 100%

8.- ¢Ha participado usted en la elaboracion de un documento donde
esté lo que debe hacer
cada uno de ustedes; como manual de funciones, organigramas u
otras herramientas administrativas?

6% 6%

S|

mNO

DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 6% de los encuestados opino que si ha participado en la elaboracién de documentos,
manuales o guias de funciones, el 88% nos dijo que no que eso solo lo hacia el gerente,

el 6% desconocia que habian manuales o guias de funciones



9.- ¢Recibe usted capacitacion en la actividad que usted

desempeiia? Datos %

SI 10 59%
NO 5 29%
DESCONOCE 2 12%
Total 17 100%

9.- ¢Recibe usted capacitacidn en la actividad que usted desempeiia?

LR
ENO

= DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 59% de los encuestados opino que si ha recibido capacitacion solo en el area que
desempeiia en ninguna otra mas, el 29% que no ha recibido ninguna que le competa a
su area, mientras que el 12% nos comentd que desconocia si habian realizado algun tipo

de capacitacion



10.-¢En la cooperativa sus criterios son tomados en

cuenta para la toma de decisiones? Datos %

SI 3 18%
NO 12 70%
DESCONOCE 2 12%
Total 17 100%

10.-¢En la cooperativa sus criterios son
tomados en cuenta para la toma de
cisiones?

m S| mNO m DESCONOCE

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

El 18% de los encuestados opino que sus criterios y opiniones siempre o en la mayoria
de los casos son tomados en cuentas por parte del directivo de la cooperativa, el 70%
nos dijo que nunca han sido tomados en cuenta sus opiniones y que la Unica persona

gue tomas las decisiones es el directivo mientras que el 12% desconocia sobre el asunto



11.- ¢Cuédles son las causas que han provocado la carencia de

un proceso estratégico en la cooperativa? Datos %
Desconocimiento 6 35%
negligencia administrativa 9 53%
Vision 1 6%
ninguna de las anteriores 1 6%
Total 17 100%

carencia de un proceso estrategico en la
cooperativa?

6%

11.-éCudles son las causas que han provocado la

B Desconocimiento

M negligencia
administrativa

Vision

M ninguna de las
anteriores

Elaborado por: Los Autores

Andlisis de Resultados

El 35% de los encuestados nos dijo que las causas por las cuales no se ha

implementado un plan estratégico es el desconocimiento por parte de

los directivos, el

53% por negligencia, el 6% por falta de vision mientras que el 6% opino que desconocia




12.-¢Considera usted que mejorara la organizacién al

implantar un plan estratégico? Datos %

SI 13 76%
NO 3 18%
Ninguna de las anteriores 1 6%
Total 17 100%

12.-¢Considera usted que mejorara la organizacion al implantar un plan
estrategico?

m S|

ENO

 Ninguna de las
anteriores

Elaborado por: Los Autores

Andlisis de Resultados

El 76% de los encuestados opino que al implantar un plan estratégico en la cooperativa
si mejora la organizacion externa e interna, el 18% comento que no mejoraria a pesar de

implantar un plan estratégico, mientras que el 6% ninguna de las anteriores



13.- ¢ El personal encargado del cultivo es profesional en el

area? Datos %

S| 14 82%
NO 2 17%
desconoce 6%
Total 17 100%

13.-¢el personal encargado del cultivo es profesional en el area?

m S|

ENO

= desconoce

Elaborado por: Los Autores

Andlisis de Resultados

El 82% de los encuestados nos dijo que si dispondria de personal profesional en el

cultivo, el 12% comento que no son profesionales en el area del cultivo, el 6% que

desconocia



14.-¢la produccién abastece a la poblacion local Datos %

S| 9 53%
NO 4 23%
A VECES 3 18%
desconocia 1 6%
Total 17 100%

14.-¢la produccion abastece a la poblacion local?

<)

El 53% de los encuestados nos dijo que la produccion si abastece al mercado local, el

Elaborado por: Los Autores

Analisis de Resultados

23% manifestd lo contrario, el 18% contesto que a veces abastece mientras que el 6%

gue el abastecimiento desconocian



Andlisis de los resultados de las encuestas realizadas a los empleados, socios y

directivos de la cooperativa la "Mina ~ parroquia Barreiro

>

El 12% de los encuestados nos dijo que si conoce la mision y vision de la
cooperativa, el 82% nos comentd que no conocia si existia la mision y vision
mientras que el 6% opino que desconocia.

El 35% de los encuestados opino que si conocia los objetivos de la cooperativa el
59% se pronuncioé que no los conocia y el 65 que desconocia si existia dichos
objetivos

El 23% de los encuestados opino que conocia claramente las estrategias y
politicas de la empresa, el 65% que nunca las habia leido o0 mostrado mientras que
el 12% que ni si quiera sabia que existian

El 18% de los encuestados opino que si conoce sobra la existencia de un plan
estratégico en la cooperativa, el 76% comento que no sabia 0 conocia sobre la
existencia de un plan estratégico, mientras que el 6% nos dijo que desconocia si
estan implantado

El 29% de los encuestados opino que si existe un mercado seguro para la
comercializacién de los productos que genera la cooperativa, el 53% opino que
internamente esta muy saturado el mercado mientras que el 18% nos dijo que
desconocia sobre el mercado que tenia la cooperativa

El 23% de los encuestados considera que ante la presencia de intermediarios la
cooperativa debe actuar con experiencia, el 47% con malicia, el 24% con
preocupacion mientras que el 6% opino que ninguna de las anteriores

El 71% de los encuestados nos dijo que si ha recibido capacitacion ni asistencia



técnica por parte de la cooperativa en temas de interés organizacional, el 29%
opino que no ha recibido ningun tipo de capacitacion acorde a su actividad dentro
de la empresa

El 6% de los encuestados opino que si ha participado en la elaboracion de
documentos, manuales o guias de funciones, el 88% nos dijo que no que eso solo
lo hacia el directivo, el 6% desconocia que habian manuales o guias de funciones
El 59% de los encuestados opino que si ha recibido capacitacion solo en el area
gue desempefia en ninguna otra mas, el 29% que no ha recibido ninguna que le
competa a su area, mientras que el 12% nos comentd que desconocia si habian
realizado algun tipo de capacitacion

El 18% de los encuestados opino que sus criterios y opiniones siempre o en la
mayoria de los casos son tomados en cuentas por parte del directivo de la
empresa, el 70% nos dijo que nunca han sido tomados en cuenta sus opiniones y
gue la Unica persona que tomas las decisiones es el directivo mientras que el 12%
desconocia sobre el asunto

El 35% de los encuestados nos dijo que las causas por las cuales no se ha
implementado un proceso estratégico es el desconocimiento por parte de los
directivos, el 53% por negligencia, el 6% por falta de visibn mientras que el 6%
opino que desconocia

El 76% de los encuestados opino que al implantar un plan estratégico en la
cooperativa si mejora la organizacion externa e interna, el 18% comento que no
mejoraria a pesar de implantar un plan estratégico, mientras que el 6% ninguna

de las anteriores



3.8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.8.1 CONCLUSIONES

Existen posibilidades de ampliar el &rea de cultivo.

Existe solvencia econémica o crediticia para ampliar la produccion

Pocas veces el personal encargado del cultivo es profesional en el area.

La estructuracion organizacional no ha sido totalmente acertada.

Pocas veces la produccion abastece a la poblacién local.

La produccion no provee al consumo nacional.

Pocas veces existen posibilidades de abastecer el consumo internacional.

El Estado si apoya la produccién destinada a la exportacion.

3.8.2 RECOMENDACIONES

Se debe aprovechar las posibilidades de ampliar el area de cultivo.

Se debe explotar las posibilidades crediticias para ampliar la produccion.

El personal encargado del cultivo debe ser profesional en el area.

La estructuracion debe basarse en un proceso estratégico de planificacion.
La produccion debe abastecer a la poblacion local.

La produccion debe proveer al consumo nacional.

Se debe explotar las posibilidades de abastecer el consumo internacional.

Se debe aprovechar el apoyo del Estado a la produccion destinada a la exportacion.



CAPITULO IV

4.-MARCO PROPOSITIVO

4.1 titulo

“disefiar los componentes del analisis estratégico-situacional de la tilapia roja de criadero

como alternativa sustentable-econémica para la poblacién de Barreiro™

4.2 Antecedentes de la propuesta.

Los resultados obtenidos por la cooperativa no son satisfactorios y demuestran que la
estructuracion organizacional no ha sido totalmente acertada, debida a que carece de
una adecuada planificacion estratégica que les permitan administrar adecuadamente la
cooperativa

Los componentes de analisis estratégico-situacional de la tilapia roja de criadero, se
elabor6 para orientar a los productores de tilapia de la parroquia Barreiro en la
implementacion de practicas de Produccion mas Limpia como una estrategia para lograr
una gestion empresarial mas eficiente y sostenible. Los componentes promueve un
proceso de mejora continua a través de la implementacion de buenas practicas, que tiene

en cuenta las tecnologias productivas disponibles, apropiadas y en uso en el pais.

Los componentes esté integrada por seis secciones principales, iniciando con una breve
presentacion que brinda informacion sobre el contenido de los componentes, los

antecedentes del rubro y a quien esta dirigido el documento.



La segunda seccion muestra la justificacion por la cual se desarrollo los componentes y

los objetivos que se persiguen con la misma.

La tercera seccidn expone el marco conceptual de Produccion mas Limpia como
estrategia de competitividad y gestion ambiental, sus beneficios y su metodologia de

implementacion.

En la cuarta seccion se describe el proceso productivo, se especifican las entradas y

salidas de cada etapa del proceso y se identifican las oportunidades y fortalezas.

La quinta seccién, la mas importante del documento, aborda las buenas préacticas de P+L
como eje fundamental para mejorar la competitividad y gestion ambiental de las
empresas del sector; ademas, esta seccién identifica los indicadores de la efectividad en

la implementacién de P+L.

Se debe notar que las buenas practicas expuestas en el documento, son
recomendaciones para empresas que se encuentran en operacion, ya que esta es la
etapa en la cual es posible analizar de forma préctica el proceso productivo, identificar las

fallas y las oportunidades de mejora.

Los “componentes de Produccion mas Limpia para el cultivo y procesamiento de tilapia”

esta dirigida a:



Empresarios, encargados y personal técnico clave de empresas de cultivo de Tilapia
interesados en mejorar la competitividad y desempefio ambiental de las granjas,
implementando tecnologias limpias e innovadoras que a su vez permitan apoyar el

cumplimiento de directrices legales ambientales del pais.

Dichos actores tendran acceso a la metodologia de implementacion de P+L, descripcion

del proceso productivo, buenas practicas de P+L a incorporar en su empresa.

A los investigadores, consultores, miembros de Organismos no Gubernamentales (ONG)
e inversionistas que apoyen el incremento de competitividad de las empresas de cultivo

de Tilapia.

Siguiendo las directrices de los componentes, estos actores podran conocer el proceso

de produccion de tilapia con un enfoque mas limpio y los aspectos a considerar al

promover estas iniciativas.

El documento permitird promover, dentro del rubro, lineamientos basicos que deben

desarrollarse para realizar una mejora competitiva y ambiental.

A los estudiantes interesados en conocer detalles generales y especificos sobre el

proceso de cultivo de tilapia.

El documento permitird conocer el proceso basico para el cultivo y procesamiento de



tilapia.

4.3 Justificacion.

En la Provincia existen importantes iniciativas del sector privado y del gobierno para
impulsar la produccion de tilapia, por lo que se hace necesario desarrollar los

lineamientos basicos que las orienten y aseguren su eficiencia y competitividad.

La falta de eficiencia en el uso de los recursos agua, energia y materia prima; la
necesidad de mejorar la competitividad nacional en el marco de los tratados de libre
comercio; y la falta de conocimiento de los empresarios sobre metodologias vy
herramientas que permitan corregir deficiencias productivas justifican la necesidad de
elaborar la presente “Guia de Produccion mas Limpia para el cultivo y procesamiento de
tilapia”®, la cual permitira a los empresarios asumir e implementar la metodologia de P+L

como estrategia para hacer mas eficientes sus procesos.

4.4 Mision.

La cooperativa la “"Mina™ en la parroquia Barreiro, estad dedicada al fomento del
desarrollo del sector pecuario. Nuestro compromiso es satisfacer las necesidades de
nuestros clientes, obrando bajo los principios de calidad, experiencia, servicio,
cumplimiento y respeto por nuestra gente dentro de la filosofia de mejoramiento
continuo. Como equipo humano contamos con la oportunidad de trabajar a diario con

gente honesta y con un alto sentido de pertenencia y profesionalismo.



4.5 Vision.

En el afio 2016 la cooperativa la “"Mina™", se constituira en el lider de la produccion y
comercializacion productos pecuarios, mediante practicas agroecolégicas compatibles
con la conservacion de los recursos naturales; apoyada en sus recursos humanos,
infraestructura, tecnologia, ubicacion, variedad y precios competitivos, a fin de responder
a los retos del desarrollo local, provincial, regional nacional y las demandas de la
sociedad en la generacién y comercializacion de productos pecuarios; con practica de

valores éticos, civicos y de servicio a la sociedad.

4.6 Valores Corporativos.

Etica,

Desarrollo Humano,
Comunicacion efectiva,

Trabajo en equipo,

Creatividad

innovacion

Compromiso con la organizacion.
Calidad.

Competitividad.

vV Vv Vv VvV V¥V ¥V VY YV VYV V

Productividad.



» Responsabilidad Social

4.7 Principios

» Busqueda permanente de la excelencia.

» Constante preocupacion y ejecucion de acciones concretas para
suministrar productos que cumplan con las expectativas de los
clientes.

» Compromiso de ser proactivo en cuanto prevenir y superar los
obstaculos en el camino.

> Respeto a las ideas y diferencias individuales y culturales de los
miembros de la organizacion, salvaguardando las condiciones de
trabajo sanas y seguras, y potencializando las oportunidades de

desarrollar el talento humano.

4.8 Objetivos.

4.8.10bjetivo General.
» Mejorar la competitividad y desempefio ambiental de las productoras de Tilapia
mediante la implementacion de la metodologia de Produccién mas Limpia (P+L) en

sus procesos Yy productos.

4.8.2 Objetivos Especificos.

> Incentivar la produccion de tilapia, bajo un alto nivel de eficiencia que permita



reducir los costos de produccion al promover un uso eficiente de las materias

primas, energia y agua.

» Incrementar la competitividad del rubro productivo al proponer tecnologias limpias

e innovadoras.

» Promover la mejora del desempefio ambiental del rubro al proponer practicas
amigables en todo el proceso productivo, principalmente en lo que al manejo de

desechos se refiere.

4.9 MARCO CONCEPTUAL

4.9.1 PRODUCCION MAS LIMPIA (P+L)

La Produccion mas Limpia (P+L) es la continua aplicacion de una estrategia ambiental
preventiva, integrada a los procesos, productos y servicios, con el fin de mejorar la
eco-eficiencia y reducir los riesgos para los humanos y el medio ambiente (PNUMA/IMA,
1999). La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
desarroll6 una metodologia de P+L basada en la evaluacion de los procesos e
identificacion de las oportunidades para usar mejor los materiales, minimizar la
generacion de los residuos y emisiones, utilizar racionalmente la energia y el agua,
disminuir los costos de operacion de las plantas industriales, y mejorar el control de

procesos e incrementar la rentabilidad de las empresas, aplicando el concepto de las 3



R’s (Reduccidn, Reutilizacion y Reciclaje) (ONUDI, 1999).

Esta metodologia permite al sector productivo ser mas rentable y competitivo a través del
ahorro generado por el uso eficiente de materias primas y por la reduccion de la
contaminacion en la fuente de sus procesos, productos o servicios; con lo que ademas se
evitan sanciones econodmicas por parte de las autoridades ambientales, y se promueven
nuevos beneficios al ofrecer al mercado productos fabricados bajo tecnologias limpias

(Centro Ecuatoriano de Produccion mas Limpia, 2007).

Con la implementacion de P+L se busca pasar de un proceso ineficiente de control de la
contaminacion “al final del tubo”, a un proceso eficiente de prevencion de la
contaminacion desde su punto de origen, a través de la conservacion y ahorro de
materias primas, insumos, agua y energia a lo largo del proceso industrial. Se previene la
contaminacion al sustituir las materias primas que contengan una alta carga
contaminante, y al crear los soportes administrativos que permitan manejar integralmente

los residuos.

El proceso de reduccion de la contaminacion se realiza en 4 niveles de accion, dentro de
los cuales se encuentran los niveles preventivos (la reduccion y el reciclaje/reutilizacion) y

los de control (tratamiento y disposicion final).



Prevencion

Control

Figura 1. Esquema de los niveles de reduccion de contaminacién (ONUDI,

2005)

La literatura reporta una serie de beneficios técnicos, econémicos y ambientales al

implementar la estrategia de P+L, resumidos en el cuadrol.

Sin embargo, la experiencia demuestra que las empresas 0 proyectos que han
implementado esta estrategia lo hacen motivados principalmente por sus bondades
economicas. Al mejorar la eficiencia en el uso de los insumos de produccion y los
rendimientos, se reducen los costos, se obtienen mayores ganancias y se mejora la
posibilidad de competir con mejores precios en los mercados nacionales e
internacionales. El uso eficiente de los recursos, reduce el impacto ambiental y mejora la

imagen de la empresa o proyecto.



4.9.1.1 Beneficios de la Produccién mas Limpia.

AL REDUCIR
o El uso de la energia en la produccién.
o La utilizacion de materias primas.
o La cantidad de residuos y la contaminacion
o Los riesgos de accidentes laborales, lo que a su vez implica

reduccion de costos (ejemplo: primas de seguros mas bajas).

o La posibilidad de incumplimiento de normas ambientales y sus
correspondientes sanciones.

o Costos en la produccién

o La tasa de uso de recursos naturales y la tasa de generacion de
residuos contaminantes.

o Los riesgos medio ambientales en caso de accidentes.

SE INCREMENTA

o La calidad del producto
o La eficiencia, a través de una mejor comprension de los procesos y
actividades de la empresa.

o La motivacion del personal.



o El prestigio, al mejorar la imagen de la empresa al socializar los

resultados del proceso.

o La competitividad en nuevos mercados nacionales e internacionales.
o Ingresos y ahorros de la empresa.
o La proteccion del medio ambiente.
o La mejora continua de la eficiencia medioambiental en las

instalaciones de la empresa y de los productos

4.9.2 METODOLOGIA PARA IMPLEMENTAR UN PROGRAMA DEP+L

Para poder disefiar e implementar un “Programa de Produccion mas Limpia (P+L)”, es

necesario poner en practica una metodologia de cuatro fases o etapas (Figura 2) (ONUDI,

1999) (GTZ, 2007).

Figura 2. Etapas para la Implementacién de P+L (ONUDI, 1999)



4.9.2.1 PRIMERA FASE: PLANEACION Y ORGANIZACION DEL PROGRAMA

DEPRODUCCION MAS LIMPIA

En la fase de planeacion y organizacion del programa de Produccion mas Limpia, se
establece el compromiso de la empresa, indispensable para su implementacién exitosa.
También se da a conocer la iniciativa al personal y se definen los grupos de trabajo y sus

responsabilidades.

Las actividades a desarrollar en esta fase son:

Obtener el compromiso de la gerencia y de todo el personal de la empresa.
* Organizar el equipo de P+L.
* Definir claramente las metas del Programa de P+L en la empresa.
« Identificar obstaculos y soluciones para el Programa de P+L.

» Capacitar a mandos intermedios y operarios.

a. Compromiso de la gerenciay del personal de la empresa

La P+L es un esfuerzo de mejora continua que requiere que los directivos, gerentes y
personal clave de la empresa o proyecto estén convencidos de sus beneficios y
comprometidos con su éxito. Este convencimiento y apropiacion es, por lo tanto, el primer

logro a obtener.



b. Organizar el equipo de P+L

Para poder organizar un equipo de trabajo, es necesario dar a conocer al personal de la
empresa los planes que se tienen respecto a la implementacion de un programa de P+L.
Se debe integrar un equipo responsable del mismo, que incluya a empleados clave de las
distintas areas de la empresa, con un alto nivel de compromiso. Todas las areas de la
organizacién deben estar representadas para lograr una identificacion exhaustiva los
aspectos a mejorar y para incrementar la masa critica capaz de aportar propuestas de
solucion a los problemas encontrados. El equipo sera el responsable de la coordinacion
del Programa de P+L, de su implementacién y del seguimiento de las medidas
recomendadas. En lo posible, se sugiere establecer un plan de incentivos econémicos
acorde con los logros obtenidos. Al momento de conformar el equipo se recomienda

tomar datos que seran imprescindibles para la correcta operacion del programa (Cuadro

2).
Nombre de la | Cargo Area del | Fortalezas y
persona proceso donde | habilidades

se ubica

Cuadro 2. Registro de miembros del equipo de P+L.

Se debe designar a un representante o coordinador del equipo de P+L, que tenga la



jerarquia y la autoridad necesarias para garantizar la implementacion del programa. Es
primordial que el coordinador asuma su tarea con un total compromiso, ya que de él

dependera el adecuado desarrollo del programa.

El coordinador debe ser capaz de motivar y persuadir al personal sobre los beneficios de
la P+L y el cumplimiento de las metas trazadas. Para dar seguimiento a las actividades
programadas, llevara registros de los avances, problemas y barreras encontradas;
buscara soluciones a estos obstaculos; garantizar4 el cumplimiento de las metas e

informard permanentemente a la gerencia sobre el avance del proceso.

c. Definir claramente las metas del Programa de P+L dentro de la empresa

Los miembros del equipo de trabajo deben establecer metas viables en todos los niveles
de operacion de la entidad. Para ello es necesario estimular la participacion de todos los
empleados clave y lograr un conocimiento y apropiacion del proceso y de los resultados
esperados. Una vez definidas las metas se debe elaborar un plan de accion que permita
alcanzarlas en el corto, mediano y largo plazo. Este plan debe establecer las metas y
acciones de cada el area del sistema productivo, los aspectos a mejorar, los recursos
logisticos con los que se cuenta y los responsables directos del cumplimiento de cada

meta. Es recomendable establecer fechas de cumplimiento.



d. Identificar obstaculos y soluciones para el Programa de P+L

Al momento de establecer las metas del programa, se debe indicar los posibles
obstaculos en el proceso y proponer soluciones. En esta actividad es de suma
importancia la participacion activa del personal clave, conocedor de las interioridades de

sus respectivas areas de trabajo.

e. Capacitar a mandos intermedios y operarios

Es necesario realizar diagnésticos de necesidades de capacitacibn que permitan
identificar las areas a fortalecer para propiciar el éxito del proceso. El plan de capacitacion
permitira desarrollar las bases cognoscitivas necesarias para llevar a cabo el programa

de forma eficiente y obtener las metas en el tiempo establecido.

4.9.2.2 SEGUNDA FASE: EVALUACION EN PLANTA

La fase de evaluacion del proceso en planta es crucial en la implementacién de la P+L, ya
que al efectuar el reconocimiento de lasdistintas etapas del proceso productivo se
identifican Fortalezas, Oportunidades,Debilidades y Amenazas (FODA). De este analisis
se derivan las principales recomendaciones de mejora. Con la evaluacion en planta se
determina también la situacion general de la empresa, los puntos criticos en el manejo de

la energia, del agua y materia prima asi como sus efectos financieros y ambientales.



Las actividades a realizar en esta etapa son:
* Reunir los datos generales de la empresa y del proceso de produccién (volumen
de materiales, residuos y emisiones en el flujo).
* Definir el diagrama de flujo del proceso: entradas y salidas.
* Llevar registros y mediciones de materias primas, consumos de agua y energia.
* Organizar el equipo evaluador.

« Generar opciones.

a. Reunir los datos generales de la empresay del proceso de produccién

Se requiere obtener informacion sobre el volumen de materiales, residuos y emisiones en
el flujo. Por lo tanto, mediante una lista de chequeo, se deben establecer indicadores de
comparacion que permitan evaluar los avances y logros obtenidos con las medidas
adoptadas.

Asi mismo, deben tomarse datos relevantes del proceso productivo para identificar

oportunidades de mejora.

Por ejemplo, si se lleva un registro de consumo ¢ Cuales son los rendimientos obtenidos
por unidad de materia prima? También debe analizarse si existen manuales de procesos

o planes de mantenimiento, entre otros aspectos.



b. Definir el diagrama de flujo del proceso: entradas y salidas

Esta etapa consiste en evaluar las entradas y salidas en las distintas fases del proceso
productivo, para poder identificar los residuos generados y definir los indicadores para su
monitoreo. Al recorrer, analizar y diagramar el flujo del proceso se podra visualizar los
espacios fisicos destinados para cada area, definir si la secuencia de las acciones es la

mas conveniente y generar las recomendaciones pertinentes.

El diagrama de flujo es uno de los elementos basicos para establecer indicadores
productivos y de eficiencia en el uso de los recursos. Se recomienda describir y
cuantificar, para cada una de las fases del proceso productivo, todas las entradas, salidas

y costos asociados.

OTROS
S EAERCL
_ % —
OPERACION
J—— UNITARIA —

TOXICO/
PELIGROSO
INERTE
ASIMILABLE POR FACILMENTE TOXICO/
EL AMBIENTE DISPONIBLE PELIGROSO

MATERIAS PRODUCTO /
PRIMAS SUBPRODUCTO

Figura 3. Diagrama de entradas y salidas.



c. Llevar registros y mediciones de materias primas, consumos de aguay energia

Para establecer los registros y mediciones de materias primas, consumo de agua y
consumo energético debe disefiarse un recorrido por la empresa, a lo largo del cual se
resuelvan las siguientes interrogantes:

¢, Como debe ser el recorrido por la empresa?, “Guia metodolégica para visitas de
diagnostico rapido” se da algunas recomendaciones para el recorrido. Durante el
recorrido se recomienda seguir el flujo del proceso, iniciando por el almacén de los

insumos.

¢, Cuanto debe durar el recorrido?

¢, Qué informacién se requiere de la empresa antes de iniciar el recorrido? (ejemplo:

costos para insumos y salidas, programacion del recorrido, participaciéon de otra(s)

persona(s) de la empresa, etc.).

¢, Qué areas podrian ser de especial interés?

¢, Qué personas deben entrevistarse durante el recorrido (ejemplo: operarios)? ¢Como y

con qué objetivo?

Se debe contar con toda la documentacién requerida para facilitar la identificacion de

indicadores de comparacion, por ejemplo: recibos de consumo de energia, consumo de



agua, compra de materiales, controles de inventario, etc., asi como realizar mediciones in
situ de aspectos de relevancia como niveles de iluminacién, niveles de sonido en cuartos

de maquinas, volimenes de aguas residuales, etc.

Al momento de organizar el recorrido por la empresa, se debe considerar la participacion
del jefe de planta y del jefe de mantenimiento, asi como sostener entrevistas con los
encargados de bodega, de inventarios, de contabilidad de costos, operadores de equipo,
etc.; ya que son los mas indicados para identificar detalles sobre el movimiento diario de

las entradas y salidas del proceso.

d. Organizar el equipo evaluador

Se debe organizar un equipo evaluador conformado por empleados competentes,
responsables y experimentados en donde quede representada cada etapa del proceso
industrial. Este equipo debera realizar un recorrido coherente con el ordenamiento del
proceso productivo, es decir que se deberd iniciar con la recepcion de materias primas e
insumos auxiliares y finalizar con la entrega del producto o servicio. Se deberan
establecer las funciones de los miembros del equipo evaluador (una persona puede

asumir varias responsabilidades).

» Coordinador del equipo: debe preparar la introduccion, presentacion, cierre,

desarrollo de la visita de acuerdo a la planificacién, organizacion de los horarios, etc.



» Responsable(s) de las listas de chequeo: debera alistar las listas de chequeo
necesarias para cada area visitada.

» Responsable(s) de las estadisticas de insumos, residuos y de sus respectivos
costos en el proceso de produccién: debera alistar los datos cuantificables de volimenes
y costos de materia prima, agua, residuos, etc. y calcular diferentes escenarios de ahorro.

* Responsable(s) de los flujos de materiales y energia: sistematizara las etapas del
proceso, sus entradas y salidas para la preparacion de los diagramas de flujo.

* Observador: debera evaluar la interaccion del grupo y los procesos de

comunicacion.

e. Generar opciones

Al momento de realizar el recorrido por la empresa, se deben identificar puntos criticos en
las distintas areas del proceso, haciendo énfasis en el uso eficiente de los recursos
energia, agua y materia prima; asi como en la generaciéon de residuos de produccion.
Para esto, previo a realizar el recorrido, el equipo tendra que tener claridad sobre los
aspectos a evaluar y los datos a recopilar. Se recomienda elaborar un cuestionario que

facilite la evaluacion de los procesos durante el recorrido.

La evaluacién de la planta generara informacién sobre metas e intervenciones, que se
incorporaran en el plan de accion. Dichas metas deberan ser ambiciosas dentro de los

limites de la viabilidad econémica social y ambiental de la empresa.



La campafa de divulgacion y motivacion del programa de P+L dentro de la empresa,
mencionada en la fase 1 del programa, deberia propiciar un ambiente de cordialidad

durante el recorrido de evaluacién en planta.

4.9.2.3 TERCERA FASE: ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

En esta fase se elaboran los andlisis econdmicos, tecnoldgicos y ambientales de las
oportunidades de mejora encontradas, para identificar las que sean factibles. Las
actividades a realizar en esta etapa son:

* Evaluacion técnica, econdmica y ambiental: considerando como estos elementos
afectan a la produccidn, la calidad, el ambiente, los costos de inversion y beneficios.

* Definicion de recomendaciones.

» Seleccién de las medidas a tomar.

a. Evaluacion técnica, econémicay ambiental

Una vez realizado el recorrido por la empresa, se tendrd que organizar la informacién

recopilada y establecer indicadores que muestren los puntos criticos del proceso, los

cuales podran transformarse en las oportunidades de mejora a recomendar.

b. Definicién de recomendaciones

Al hacer una recomendacion es importante definir con claridad el tipo medidas a tomar y



su forma de implementacion, los recursos logisticos y humanos necesarios, el costo
preciso de inversion requerida, los resultados, beneficios econdmicos y ambientales que

se obtendran.

c. Selecciéon de las medidas a tomar

Al momento de seleccionar las medidas a implementar, se debe analizar la relacion
costo-beneficio de la inversion, asi como el periodo de retorno de las acciones. Teniendo
en cuenta que la P+L es un proceso de mejora continua las recomendaciones no son
estéticas y dependerdn de las condiciones de cada empresa que decidird cuales
implementar en funcion de los beneficios econdémicos, del ahorro de recursos o de la

prevencion de problemas ambientales.

4.9.2.4 CUARTA FASE: IMPLEMENTACION

Esta es la fase de ejecucién en la que se concretan las recomendaciones establecidas
mediante la asignacién de recursos econdmicos, tecnoldgicos y humanos. Para la

implementacion se requiere:

Establecer la fuente y el monto de los fondos destinados al proyecto
* Ejecutar las medidas recomendadas: asignacion de recursos y determinacion de
los responsables de llevar a cabo estas medidas.

* Monitorear y evaluar las medidas implementadas, mediante el uso de indicadores



gue permitan medir el desempefio, de auditorias internas y de reportes de seguimiento.

a. Establecer la fuente y cantidad de fondos destinados al proyecto

Se debe asegurar que las acciones relacionadas con la implementacion de P+L estén
dentro del presupuesto financiero disponible. Una vez analizados los costos y beneficios
de la intervencion es necesario gestionar los fondos necesarios, para lo cual se

recomienda establecer reuniones con la administracion, gerencia y directiva.

b. Ejecuciéon de las medidas recomendadas

Una vez asegurados los fondos para la implementacion de las medidas, estos deben

asignarse a las dependencias involucradas en su ejecucion y reafirmar su

responsabilidad.

c. Monitoreo y evaluacion de las medidas implementadas

La implementacién de acciones, debe ser precedida del disefio de un plan de control y

seguimiento, en el que se definan participativamente indicadores de desempefio, puntos

y tiempos de control, formatos de registro, informes y otras acciones que se consideren

pertinentes para realizar un seguimiento adecuado.

Para ilustrar este punto se presenta, en el recuadro de la pagina anterior, el plan que



utilizé una empresa para implementar un programa de P+L. Se debe aclarar que los
tiempos asignados para cada actividad dependeran del tamafio de la organizacion, del

namero de trabajadores, de los productos/servicios y de los procesos involucrados.

4.9.2.5 RESUMEN DE IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE P+L

Como ya se ha establecido, la implementacion de P+L es la simple aplicacién de una
serie de pasos ordenados que conducen a una mejora continua. No obstante, debe
recalcarse que la metodologia de implementacién funciona como un circulo cerrado, ya
que el proceso no termina con el desarrollo de las recomendaciones establecidas, sino
que continua con una etapa de seguimiento de las mismas, para posteriormente
identificar e implementar nuevas acciones (Figura 4). Adicionalmente, de acuerdo al
tamafio de las plantas, estas podran optar a ser parte del programa de venta de

Certificados de Reducciéon de Emisiones o CERS.



OPCIONES GENERALES DE P+L

Después de identificar, en el proceso de evaluacion de la empresa, las fuentes de
residuos, de emisiones y de desperdicio de materias primas y energia, se inicia la
busqueda de medidas correctivas. Este proceso tendra un mayor valor si se consideran
las sugerencias de todos los miembros del equipo de P+L. Los elementos basicos a
considerar se presentan a continuacion:

» Cambios en las materias primas: mediante un cambio en las materias primas se
puede reducir la generacién y formacion de residuos o compuestos residuales peligrosos,
originados por la presencia de impurezas en las materias primas inadecuadamente
seleccionadas. Al sustituir un compuesto peligroso o contaminante por otro mas inocuo,
se elimina la necesidad de aplicar un tratamiento al “final del tubo”.

+ Cambios en las tecnologias: se refiere a las modificaciones que pueden
realizarse en el proceso o en los equipos, con la finalidad de reducir la generacién de
residuos y emisiones, asi como al uso eficiente de materias primas y energia.

» Generar buenas practicas operativas: consiste en una optimizacién de los
procedimientos operativos y administrativos para reducir o eliminar, residuos, emisiones,
uso ineficiente de insumos y tiempos de operacion.

Reutilizacion y reciclaje en planta: estas dos actividades pueden dar lugar a una
recuperacion de materias Utiles, y a la localizacién de nuevos factores que promuevan el
uso adecuado de materias primas, reduciendo asi los gastos innecesarios.

De la evaluacion del estado de la empresa y de las opciones generales de P+L que se



apliquen, se pueden obtener los siguientes resultados:

* Localizacion de los principales puntos de entrada: consumo de agua, energia,
materia prima e insumos

+ Identificacion de las principales fuentes de residuos y las cantidades generadas

* Identificacion de procesos que generan una cantidad considerable de residuos

* Establecimiento de puntos criticos

* Identificacion de fortalezas desde el enfoque de procesos, y desde un analisis
econdémico y ambiental

* Establecimiento de un programa de reuniones para seguimiento de la
implementacion

» Publicaciéon, a nivel interno y externo, de los avances y resultados obtenidos

(CONAM, 2003) (ONUDI, 1999).

INDICADORES

Bajo el enfoque de P+L, los indicadores permiten caracterizar el desempefio de la
empresa y brindan informacién de cada uno de los recursos que se utilizan en el proceso
productivo (consumo de agua, energia, etc.) y de los residuos generados durante el
desarrollo del mismo (residuos sélidos, emisiones, efluentes, etc.). Bajo este esquema de
trabajo no se puede mejorar lo que no se esta midiendo o evaluando en las entradas y
salidas de un proceso, de ahi surge la importancia de seleccionar y establecer

indicadores.



INDICADORES DE PROCESOS

Los indicadores de proceso tienen como propdésito de conocer si se esté llevando a cabo
un uso adecuado de los insumos y materias primas que participan en el proceso
productivo, es necesario tener una vision clara de las operaciones en que estos se
utilizan. Para lograrlo se utiliza el analisis del “Balance de Entradas y salidas de los
Recursos (materia prima, agua y energia)” (Figura 5), donde se pueden establecer una

serie de indicadores para evaluar la eficiencia de la empresa o proyecto.

MATERIAS
PRIMAS
" PRODUCTOS
ENTRADA =1 : : SUBPRODUCTOS
—(1 ) saua
] - - - RESIDUOS
EMISIONES

COSTOS/tiempo
CANTIDAD/tiempo

Diagrama de entradas y salidas en el proceso.
El balance de entradas y salidas establece que el peso total de los materiales que
ingresan a un proceso (materia prima, insumos, energia, agua, etc.), es igual al de los
productos, subproductos, residuos y emisiones que salen del mismo:

Materias primas — (Productos + Subproductos) = Residuos + Emisiones

Esta ecuacion permite detectar posibles fallas en el proceso, definir el impacto del mismo



en funcion de la cantidad de residuos generados y analizar las posibilidades de

reutilizacion o reciclaje de estos residuos.

Es también la base para establecer rendimientos del proceso y determinar costos del

producto y posibles subproductos. En el recuadro se presenta los aspectos principales de

un analisis de entradas y salidas de un proceso.

No obstante, entre los principales aspectos a tomar en cuenta al momento de establecer

indicadores, resaltan el nivel tecnoldgico del proceso y sus areas de trabajo, aspectos

gue facilitan la identificacion de puntos criticos y las recomendaciones de P+L.

Por otro lado, es necesario establecer que las unidades a considerar en los indicadores

dependeran en gran medida del rubro evaluado y del tipo de insumos de la empresa o

proyecto

Indicadores de procesos.

Indicador

Ejemplo de unidades de medida
Cantidad de agua consumida por
Litro o m3/ ton de produccion

Cantidad de efluentes o aguas residuales

por

unidad

unidad

productiva

productiva



Litro o m3/ ton de produccion

Cantidad de energia consumida por unidad productiva
Kwh. / ton de produccién

Cantidad de combustibles y lubricantes consumidos por unidad productiva
Gal / ton de produccion

Cantidad de materia prima consumida por unidad productiva
Kg. / ton de produccién

Cantidad de sub-productos generados por unidad productiva
Kg. /ton de produccién

Cantidad de residuos sélidos generados por unidad productiva
Kg. 6 Lbs. / ton de produccién

Cantidad de emisiones al aire: calor, ruidos, polvo, contaminantes por unidad productiva
Litro o m3/ ton de produccion

Fuente: CNP+LH

INDICADORES AMBIENTALES

Un adecuado control ambiental en una empresa o proyecto se realiza cuando se puede
planificar, controlar y supervisar la gestion de los factores ambientales. Por lo tanto, las
herramientas de gestion ambiental mas importantes son los indicadores que se
constituyen en un factor que permite reducir continuamente la contaminacion y facilita la

comunicacién con grupos externos interesados en el tema.

Uno de los principales atributos de los indicadores ambientales es la capacidad de



cuantificar la evolucibn de la empresa en la proteccion ambiental, permitiendo
comparaciones afio tras afio. Los indicadores, evaluados peridodicamente, permiten
detectar rapidamente tendencias por lo que son sumamente Utiles en los sistemas de
alerta temprana. Al comparar la informacion de indicadores ambientales de diferentes
empresas, o diferentes departamentos dentro de la misma empresa, se hacen evidentes
las fallas y las acciones potenciales de optimizacién, por lo que estos son esenciales para

la definicion metas en un programa de mejora.

Escalay tipos de indicadores ambientales que pueden definirse

Escala Tipos de indicadores que pueden definirse

Global* Relacionados con gases de efecto invernadero, segun listado de
Protocolo de Kioto (CO2 Equivalente).
* Relacionados con sustancias agotadoras de la Capa de Ozono,
segun listado de Protocolo de Montreal.
* Relacionados con Contaminantes Organicos Persistentes (COPSs),

segun listado de Protocolo de Estocolmo.

Local < Relacionados con emisiones atmosféricas: material particulado, Dioxido
de Sulfuro (SO2) y Compuestos Organicos
Volétiles (COVs).

* Relacionados con vertimientos de aguas residuales: Demanda



Biol6gica de Oxigeno, Demanda Quimica de Oxigeno y Carbén Organico Total.

* Relacionados con consumo: agua Yy energia (combustibles,
electricidad).

* Relacionados con la reduccion de generacion de residuos.

* Relacionados con costos de reciclaje, disposicion y transporte de
residuos.

(Ministerio Federal del Medio Ambiente, 2007)



4.10 Fundamentacién Tedrica

4.10.1 Situacién Estratégico.

Planeacion.- Es una funcion basica de la gerencia que determina el futuro deseado; es
filmar una “pelicula” de lo que deseamos que ocurra en la empresa y es unaactividad
beneficiosa y asociada con la productividad no solo por sus resultados, sino también por
SuU proceso que permite construir un puente entre la situacion actual y la situacion

deseada:

LA SITUACION ACTUAL DONDE ESTAMOS Y
HACIA DONDE
VAMOS?

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

EL FUTURO DESEADO
QUE HACER
-
COMO HACERLO?

PLAN ESTRATEGICO

1.-En general es jerarquica.

2.-Es en gran medida una serie de actitudes frente al mundo globalizado.
3.-No debe dejarse librada al azar.

4.-Debe crearse una adecuada organizacion para la planificacion.

5.-Requiere la aceptacion de quienes habran de ponerla en ejecucion.



6.-Debe exhibir realismo, objetividad y adecuacion a la situacion.

7.-Mantenerla en un estado de evaluacion y seguimiento permanentes o en "tiempo real”.

El Proceso de Planeacion.

Figura No. 2 Proceso de Planeacion.

DIAGNOSTICO
PROGNOSIS
FORMULACION DEL PLAN
PLAN ESTRATEGICO
(MEDIANO Y LARGO PLAZO) PLAN OPERATIVO
(CORTO PLAZO)
= VISION.
= MISION. = PROGRAMAS.
» ESTRATEGIAS Y POLITICAS. = PROYECTOS.
= PROGRAMAS Y PROYECTOS. » ACTIVIDADES O TAREAS.
RETROALIMENTACION VINCULACION PLAN — PRESUPUESTO
EJECUCION

~N v

SEGUIMIENTO. EVALUACION Y CONTROL

El anterior constituye el proceso utilizado para organizar de una manera
disciplinada, las principales tareas que la cooperativa tiene que emprender en el

corto plazo, para guiar a la institucion hacia sus objetivos de mediano y largo plazo.

Este proceso debe ser capaz de responder en forma dindmica a los continuos
cambios del entorno, y debe asignar racionalmente los recursos disponibles, para

mejorar la posicion competitiva de la cooperativa.



4.10.2 RETRO ALIMENTACION

Planificacién Estratégica.- Es un proceso mediante el cual una organizacion define su
vision y mision de largo plazo, luego establece objetivos y formula estrategias y politicas
para alcanzarlos a partir del analisis de las oportunidades y amenazas del medio
ambiente y de la evaluacion de las fortalezas y debilidades al interior de dicha

organizacion.

¢, Qué es?: Es entender el porvenir de las decisiones actuales, es una filosofia proactiva
ante el futuro, es una filosofia de sistemas basado en lo estratégico, es una estructura de
planes estratégicos y operativos, es un proceso continuo de formulacion de objetivos y

estrategias de ejecucion de las mismas y de evaluacion de los resultados.

¢ Qué no es?: Predecir ni programar el futuro, hacer prondsticos de ventas y luego
adecuar la organizacion a esa prediccion, que el departamento de planeacion haga la
planificacion de la empresa, un esfuerzo pura sustituir la intuicion y criterio de los

estrategas.

¢, Qué implica su realizacién?: Se debe aprender a vivir con el cambio, aceptar que existe,

buscarlo, encontrarlo y aprovecharlo; aprender a evaluar objetivamente los recursos
propios; nunca realizar observaciones que no estén debidamente respaldadas; nunca
planear objetivos que estén fuera de un sistema de informacién, control y evaluacion;
nunca planear objetivos que no sean consistentes con las oportunidades y amenazas del

medio ambiente y con las fortalezas y debilidades internas.



Beneficios de la planificacion estratégica: Posicion proactiva en vez de reactiva,;

sinergismo y motivacién; accion combinada de la organizacion; eficiencia en la
asignacion de recursos Yy la reduccion de conflictos internos; supervivencia en el largo
plazo; guia los esfuerzos de fortalecimiento; sustenta y se sustenta en valores
trascendentes; contribuye a mejorar la competitividad de la empresa; ayuda a mejorar los
niveles de productividad: efectividad, eficiencia y eficacia; posibilita el desempefioefectivo
de funciones gerenciales; mantiene la racionalidad en alto grado; suministra direccion y
coordinacién; favorece la unidad; permite enfrentar el cambio ambiental y develar las
oportunidades y amenazas; ayuda a economizar dinero, tiempo y esfuerzo; reduce la
posibilidad de equivocacion; permite disponer de una base para desarrollar programas de
mejoramiento continuo; contribuye a la creacion de un ambiente favorable para el trabajo

en equipo.

Metodologia: En el desarrollo de la propuesta utilizaremos las herramientas
metodoldgicas que permiten y favorecen la reflexion, la lluvia de ideas y la identificacion
de realidades, ventajas, desventajas, limitaciones y aspiraciones colectivas utilizadas en
los ambientes institucionales y empresariales publico y privados que se las identifica
como la metodologia de analisis situacional “FODA” denominada asi por las letras
iniciales de las palabras fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Comprende
la identificacion correlacionada de los ambientes internos y externos con sus respectivos
factores positivos y negativos. En el grafico que consta a continuacion es posible
visualizar la naturaleza de este proceso analitico y representar las caracteristicas basicas

de los elementos mencionados.



De la misma manera, los elementos FODA se correlacionan de tal manera que se puede
identificar las actividades estratégicas de caracter ofensivo y aquellas de tipo defensivo;
estas estrategias son: el uso de fortaleza para aprovechar las oportunidades, FO; el uso
de fortaleza para evitar amenazas, FA; vencer debilidades explotando oportunidades,

DO; vy, reducir las debilidades evitando amenazas, DA.

Figura No. 3 F.0.D.A

Aspectos Internos

Aspectos Externos

Fortalezas (para

Oportunidades (para

impulsarlas o explotarlas o (+)
incrementarlas) aprovecharlas)
Debilidades (para Amenazas
climmarlas o disminuirlas) (para evitarlas o (-)

neutralizarlas)

Plan Estratégico.- constituye el qué hacer y como hacer en el largo plazo, con énfasis
en la busqueda de permanencia de la empresa en el tiempo, a través de grandes
lineamientos (general). Incluye: mision, vision de futuro, valores corporativos,

objetivos, estrategias y politicas

El plan estratégico se va conformando con los productos o resultados que se definen en
los procesos participativos; otros requieren el procesamiento posterior, en grupos de

trabajo, con el apoyo técnico de las unidades de planificacion.

En primer lugar se elabora el diagnostico, o sea la identificacion de la situacion actual

(presente) del entorno y del ambiente interno, el pasado con sus tendencias histéricas, las



carencias, potencialidades, los esfuerzos desarrollados y sus respectivos impactos. La
informacién y técnicas metodologicas antes indicadas han brindado suficientes
elementos para la construccion esquematica del diagnostico con matrices basicas que se

adaptan a las caracteristicas de cada entidad.

Es preciso luego, determinar la misién que se debe cumplir o sea el rol a desarrollar y los
cambios que se deben aplicar; las directrices y acciones estratégicas para adaptar la
capacidad de gestion al logro de los objetivos mediatos, sobre el conocimiento de la
realidad presente y reconocimiento de las capacidades, los actores se plantean la vision
futura que esperan y que aspiran del sector o de la institucion; se conoce también como la

imagen-objetivo, o el gran objetivo concertado.

El plan estratégico se concreta, finalmente, con objetivos, estrategias y politicas, y los
grandes o principales programas y proyectos que los actores proponen, como respuesta a
los problemas y soluciones planteadas y a las expectativas sociales manifestadas en los

grupos de reflexién y debate.



4.10.3 Proceso Estratégico

1. Diagnéstico de la Situacion Actual de la Empresa.

Figura No. 4 Proceso de la Planeacion Estratégica

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

\ EXPECTATIVAS DE ELEMENTOS EXTERNOS /

\ EXPECTATIVAS DE ELEMENTOYS INTERNOS /
\ BASE DEDATOS /

ANATTSTS DEL ENTORNO
AMENAZAS
OPORTUNIDADES

AMALIZIS
CBGANIZACTONAL
FORTALEZAS

/ VISION \
/ VALORES CORPORATIVOS \
/ OBIETIVOS \

/ ESTRATEGIAS \
/ POLITICAS \

4.10.3.1 Identificacion de elementos externos y determinacion de sus demandas.

Los elementos externos son aquellas personas, organizaciones, grupos o sectores de

gran importancia para la empresa. En tal sentido; sus puntos de vista, expectativas y



demandas deberan tomarse en consideracion para posteriormente decidir si pueden ser

atendidos.

Es el andlisis de expectativas de aquellas organizaciones, sectores, grupos o individuos
de un interés muy importante para los negocios de la empresa (sector-privado) o para la
finalidad de una organizacién (sector publico). En tal sentido, sus expectativas, puntos de
vista, valores y deseos con respecto a nuestra organizacion deberian tomarse en cuenta

en el proceso de planificacion estratégica.

Ejemplos de elementos externos: clientes (sector privado), usuarios (sector publico),

sociedad o comunidad (sector publico y privado), gobierno (sectores publico y privado),
proveedores (sectores publico y privado), distribuidores (sectores publico y privado)

accionistas (sector privado), contribuyentes (algunas instituciones del sector publico).

La determinacién sistematica de las demandas de los clientes externos como preludio del
plan estratégico permitird a la empresa disponer de valiosa informacion para disefar y

entregar productos y servicios de calidad que satisfagan cada vez mas las expectativas.

Ejemplo de demandas de elemento externo.- demandas del cliente: productos y servicios

de calidad, atencion personalizada, precios razonables, facilidades de pago,
transparencia en los procesos.

4.10.3.2 Identificacion de Elementos Internos y determinacion de sus demandas.

Es el analisis de expectativas de aquellos sectores, grupos o individuos vinculados directa



y permanentemente con la gestion de la organizacion. A las personas, grupos, areas o
departamentos internos vinculados directa y permanentemente con la gestion de la
empresa, se las puede denominar elementos: clientes o usuarios internos; en tal sentido,
Sus expectativas, puntos de vista valores y deseos seran premisas basicas que deben
tomarse en cuenta para la planificacion, por la importancia e influencia que tienen para la

vida de la organizacion.

Ejemplos de Elementos Internos.- (sector privado): directores (miembros del directorio),

alta administracion (gerencia general o presidencia), ejecutivos (gerentes y subgerentes
de area) funcionarios y empleados. (sector publico): directores (miembros del directorio -
cuando existe), alta administracion (ministro, subsecretarios gerente, presidente, director

general), ejecutivos (directores y subdirectores de areas), funcionarios y empleados

Las demandas de los elementos internos también son importantes para la planificacion, sus
puntos de vista deben ser considerados cuidadosamente ya que serviran de base para la
formulacidon de objetivos y estrategias; esto no quiere decir que todas las expectativas

deban ser atendidas.

En la medida que se logre satisfacer las demandas de los elementos internos se
incrementara su grado de motivacion y compromiso, que sin lugar a dudas redundara en la
efectividad, eficiencia y eficacia de la empresa, ya que elementos internos satisfechos

lograran la satisfaccion de los clientes externos.

Ejemplo de demandas de elementos internos.- demandas de empleados: comunicacion



efectiva, agradable ambiente de trabajo, participacion, capacitacion permanente,

adecuada remuneracion.

4.10.3.3 Estructuracion de una Base de Datos.

Disponer de informacioén del pasado y del presente respecto a las diferentes variables de
la gestibn de una cooperativa, ayudardn a identificar las principales tendencias para
realizar prondsticos; los datos del desempefio pasado son Utiles como base para evaluar la
situacion presente y los posibles desarrollos futuros, por ejemplo: si la participacion de la
cooperativa ha ido incrementandose en los ultimos afios, las metas a lograr en el periodo
presente y en los futuros, deberan ser superiores en alguna medida, si es que no existen

factores fuera del control de la empresa.

La planificacion debe apoyarse en los datos (preferiblemente cuantificables) acerca del
desempeiio pasado y de la situacién actual, para poder determinar los posibles
desarrollos futuros; todos los datos que puedan recopilarse seran Utiles para evaluar
situaciones pasadas, presentes y futuras; los datos que se recopilen sobre diferentes

variables deben ser relevantes.

Ejemplos de variables que pueden considerarse: utilidades (sector privado), indicadores

de rentabilidad social (sector publico), recaudaciones (algunas instituciones del sector
publico), volumen de ventas (productos o servicios), productividad, flujos de caja,
participacion del mercado, niumero de personas beneficiadas (clientes), numero de

programas o estudios desarrollados, nimero de contribuyentes (sector publico), recursos



de la organizacion (financieros, empleados, instalaciones. etc.), competencia, evasion
fiscal (algunas instituciones publicas), medio ambiente (econdmicos, demograficos,

tecnoldgicos, etc.).

La evaluacién de la informacion permitird formular prondsticos mas acertados; toda
aguella informacién cuantitativa y cualitativa que pueda recopilarse y ser Util para evaluar

las situaciones pasadas y presentes, deberia ser considerada en la base de datos.

4.10.3.4 Analisis del Entorno (Amenazas y Oportunidades).

La evaluacion del entorno, permite determinar y analizar las tendencias, fuerzas o
fendmenos claves, con el propésito de identificar las oportunidades (factores externos
positivos) y amenazas (factores externos negativos) que afronta una empresa; asi mismo
sirve para estructurar un marco practico para obtener, organizar y analizar informacién del
ambiente. Todos estamos conscientes de los grandes cambios que se llevan a cabo en
el medio ambiente (entorno o escenario) y el efecto que pueden causar a nuestras
organizaciones; el éxito de las organizaciones dependera de la capacidad de adaptaciéon

al medio ambiente cambiante.

El propésito de la evaluacion del medio ambiente es identificar y analizar las tendencias,
fuerzas y fenbmenos claves que tienen un impacto potencial en la formulacion e
implantacion de objetivos y estrategias. Si la evaluacion del medio ambiente se realiza de

manera seria y especifica, obtendremos una lista exacta de oportunidades y amenazas.



El anadlisis del ambiente externo pretende identificar las oportunidades y amenazas
provenientes de factores externos a la institucién y que influyen en su funcionamiento; las
oportunidades y amenazas pueden clasificarse por sectores: econdmicas, sociales;
politicas; laborales, tecnolégicas; demanda; proveedores; consumidores (clientes); etc.
Ademas, serd necesario considerar las particularidades de los servicios similares

(competencia) y de la demanda de los usuarios.

Oportunidades.- son las condiciones del entorno que pueden beneficiar e impulsar la

gestién institucional si se las aprovecha en forma adecuada.

Amenazas.- son las tendencias externas que limitan y obstaculizan la gestion
institucional.

La identificacion y evaluacion de oportunidades y amenazas del entorno permite a una
empresa formular o reformular la misién, disefiar su vision de futuro, generar objetivos y
establecer estrategias y politicas. Se considera que las fuerzas competitivas son los
hechos y las tendencias ambientales que mas pueden afectar la posicidn estratégica de una

empresa, razon por la cual es conveniente estructurar una matriz del perfil competitivo.

Matriz del Perfil Competitivo.- es una herramienta analitica que identifica a los

competidores mas importantes de una empresa e informa sobre sus fortalezas y

debilidades particulares.

Procedimientos para estructurar una matriz del  perfil competitivo:



a) Identificar mediante consenso (cinco a diez) factores claves de éxito del sector

empresarial que se va a analizar.

Asignar una ponderacion a cada factor clave de éxito con el proposito de indicar la
importancia relativa de ese factor para el éxito del sector empresarial; se asigna una
ponderacion a cada factor que oscila entre: sin importancia = 0.01 y muy importante = 1.00.
Las ponderaciones asignadas se aplican a todos los competidores; la columna de

ponderaciones debe sumar 1.0.

b) asignar a cada competidor la debilidad o fortaleza de esa empresa en cada factor clave
de éxito, en donde: debilidad importante = 1, debilidad menor = 2, fortaleza menor = 3,

fortaleza importante = 4.

c) La ponderaciéon asignada a cada factor clave de éxito debe multiplicarse por la
clasificacion correspondiente a cada competidor para determinar un resultado
ponderado para cada empresa. el resultado ponderado indica la fuerza o debilidad
relativa de cada competidor en cada factor determinante de éxito.

d) d) Sumar la columna de resultados ponderados para cada competidor, esto da un
resultado ponderado para cada empresa; dicho total ponderado revela la fortaleza
total de la empresa en comparacion con la de sus competidores, el total ponderado
mas alto indicara el competidor mas amenazante, mientras que el menor revelara el

mas débil; los totales ponderados pueden variar de 1.0 (el mas bajo) a 4.0 (el. mas alto).



Figura No. 5: MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

EMPRESA COMFETIDOR |
FACTORES CLAVES DEL EXITO PONDERACION
CLASIFICACION RESULTADO CLASIFICACION RESULTAD
PONDERADD PONDERADD
ralidad en atencion 2l chente 0.1 3 0.6 ! 04
compettrvidad del precio 0.0 1 0.0 : 03
posicion financiera 040 2 080 l 04
rahidad del producte 010 4 04 3 03
IODOVICIOn 010 3 030 3 03
TOTAL RESULTADQ PONDERADO 1, 11 11

Matriz de Evaluacion de Factores Externos.- el analisis del entorno, concluye con la

estructuracion de una matriz de evaluacion de factores externos. Los procedimientos para

la construccién de una matriz de evaluacion de factores externos, son los siguientes:

a) Elaborar una lista de amenazas y oportunidades decisivas para la empresa (de cinco

a diez.)

b) Asignar una ponderacién a cada factor que oscila entre: sin importancia = 0.01, muy
importante = 1.00. La ponderacién dada a cada factor indica la importancia relativa de
dicho factor en el éxito de una empresa; la sumatoria de todas las ponderaciones
dadas a los factores debe ser = 1.0.

c) Hacer una clasificacion de uno a cuatro para indicar el impacto que cada variable
presenta: amenaza importante = 1, amenaza menor = 2, oportunidad menor = 3,

oportunidad importante = 4.



d) Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el

resultado ponderado para cada variable.

e) Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el

resultado total ponderado para una empresa.

El resultado total ponderado mas alto posible para una empresa es 4.0 y el resultado
total ponderado menor posible es 1.0; el resultado ponderado promedio es, por tanto 2,5;
un resultado 4.0 indicaria que una empresa compite en un ramo atractivo y que tiene
grandes oportunidades externas, mientras que un resultado 1.0 mostraria una empresa

que esta en un negocio poco atractivo y que enfrenta graves amenazas externas.

Figura No. 6: MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERENOS CLAVES PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO

PONDERADO
tasas de interés crecientes 0.2 1 0,20
desplazamiento poblacional 0.1 4 0,40
derogatorias gubemamentales 0.3 E] 0,90
estratemia de expansion de un competidor 0.2 2 0,40
decisiones del meve goblemo 0.2 4 0,80
TOTAL 1 2,70

Andlisis Organizacional (Fortalezas y Debilidades)

Todas las organizaciones tienen fortalezas y debilidades debido a que estan
conformadas por personas; las fortalezas son fuerzas impulsoras y las debilidades
fuerzas obstaculizantes o problemas de la organizacion. Se identifican las fortalezas para

impulsar todavia mas y se identifican las debilidades para eliminarlas o corregirlas.



Las fortalezas y debilidades deben identificarse a través de la participacion activa de
grupos de trabajo. Para facilitar la identificacion de fortalezas y debilidades podrian
clasificarse asi: institucionales, por areas funcionales, por niveles jerarquicos, por clase
de recursos (financieros, materiales y humanos), de clientes y mercado (sector privado),

de usuarios, contribuyentes o beneficiarios (sector publico), competencia.

Ejemplos de fortalezas v debilidades

* Fortalezas: IMAGEN Y PRESTIGIO INSTITUCIONAL DISPONER
Institucional: DE UN SISTEMA AUTOMATIZADO DE
CONTABILIDAD

Del area financiera:

* Debilidades del DEFICIENTE CAPACITACION DEL PERSONAL DE
nivel operativo AUDITORIA
» Recursos matenales. EDIFICIO EN DEFICIENTES CONDICIONES

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras que contribuyen
positivamente a la gestion de la empresa, y las debilidades (factores internos negativos)
en cambio, son fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden el adecuado

desempeifio.

El analisis organizacional permite identificar las fortalezas para impulsarlas y las



debilidades para eliminarlas o corregirlas. Para realizar el analisis organizacional es

conveniente construir una matriz de evaluacion de factores internos.

Matriz de evaluacién de factores internos.- esta herramienta analitica resume y evalla las

fortalezas y debilidades importantes de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion,
investigacion y desarrollo; suministra una base para analizar las relaciones internas entre

las &reas funcionales de la empresa.

Los procedimientos para estructurar la matriz de evaluacién de factores internos, son los

siguientes:

a) ldentificar las fortalezas y debilidades claves de la empresa (de cinco a diez).

b) Asignar una ponderacién a cada variable que oscila entre: sin importancia = 0.01 y muy

importante = 1.00.

La ponderacién indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su éxito en una
empresa. sin importar si los factores claves dan fortalezas o debilidades internas, los
factores considerados como los de mayor impacto en el rendimiento deben recibir

ponderaciones altas; la suma de dichas ponderaciones debe totalizar 1.0.

c) Asignar una clasificacion de uno a cuatro a cada factor: debilidad importante = 1,

debilidad menor = 2, fortaleza menor = 3, fortaleza importante = 4.

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para establecer un resultado



ponderado para cada variable.

Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de establecer el

resultado total ponderado para una empresa.

Sin importar el nimero de factores incluidos, el resultado total ponderado puede oscilar de
un resultado bajo de 1.0 a otro alto de 4.0, siendo 2.5 el resultado promedio; los
resultados mayores que 2.5 indican una empresa poseedora de una fuerte posicidén

interna, mientras que los menores que 2.5 muestran una organizacion con debilidades

internas.
Figura No. 7: MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION CLASIFICACION RESULTADO
PONDEEADO
bajo estado de aumo de los empleados 0,2 2 0.4
excelente calidad de producto 0,18 4 0,72
capacidad gerencial de los ejecutivos 01 L 0,30
capital de frabajo dispomble 015 L 043
o existe estruciura organizativa 03 1 030
no se emplea personal de mveshzacion y de desarrollo 005 2 010
TOTAL 1 13

Formulacién de La Mision.

La misiéon empresarial es como “una declaracion duradera de propdsitos que distingue a
una empresa de otras similares”; es un compendio de la razén de ser de una empresa,
esencial para determinar objetivos y formular estrategias. Una buena misién empresarial
debe reflejar las expectativas de sus clientes. Es el cliente y solo el cliente quien decide lo

que es una empresa.



La mision debe ser basicamente amplia en su alcance para que permita el estudio y la
generacion de una vasta gama de objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad
de la gente. Describe la naturaleza o el negocio al cual se dedica la empresa, en otros

términos es la respuesta a la pregunta: ¢ para que existe la empresa?

Los componentes principales que deben considerarse en la estructuracion de la mision,

son los siguientes:

= Clientes - ¢ quiénes son los clientes o usuarios?

= Productos o servicios - ¢ cuales son los productos o servicios mas importantes de la
cooperativa y en qué forma deben ser entregados? = Mercados -¢compite la empresa
geograficamente? = Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad. =
Preocupacion por imagen publica - ¢ cual es laimagen publica a la que aspira laempresa o

institucion?

Otras consideraciones: toda organizacién publica o privada con o sin fines de lucro que no
posea una mision es como un barco a la deriva; la mision es ese propdsito noble, ese
"algo" que la organizacion hace y que la sociedad necesita; es la razén de que la institucién
exista; la mision debe estar orientada hacia los consumidores (sector privado) o hacia los
beneficiarios o usuarios (sector publico); si no hay satisfaccién de los consumidores o
beneficiarios no puede existir organizacion; la misiébn debe ser conocida y practicada

diariamente por todos los integrantes de la organizacion.

También debe hacerse conocer a la comunidad; la mision tiene que ser real, o que se



anuncia como compromiso la gente tiene que apoyar con actitudes y actividades diarias; la
mision puede ser cambiada o ajustada en funcion de los cambios y exigencias del medio
ambiente; después del diagndstico de la situacion, se presentaran tres alternativas: la
mision debe mantenerse, la mision debe ser ajustada o la misién debe ser cambiada,
filosofia: ¢ cuales son los valores, creencias y aspiraciones fundamentales? concepto de si
misma: ¢ .cuales son las fortalezas y ventajas competitivas claves?; calidad inspiradora:

¢motiva y estimula a la accién, la lectura de la mision?.

Disefio de la Vision de Futuro.

Vision de futuro es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa esté
dentro de 5 o 10 afios. Es un conjunto de ideas generales que proveen el marco de

referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro.

La vision de futuro sefiala rumbo, da direccidon, es la cadena o el lazo que une en la
empresa o institucion el presente y el futuro. La respuesta a la pregunta ¢, qué queremos que

sea la empresa en los proximos afios?; es la vision de futuro.

La vision es lo que la organizacion "desea ser", es el conjunto de ideas que describen hoy
la imagen objetiva futura de la organizacién y presentan una realidad deseable y
ambiciosa de la organizacion y relacionada con la satisfaccion de las necesidades de la

poblacion.

Para la redaccion de la vision de futuro se deben considerar los siguientes elementos:



debe ser formulada por lideres, dimension de tiempo, integradora: compartida entre el
grupo dirigencial y los colaboradores, amplia y detallada, positiva y alentadora, debe ser
realista en lo posible, comunica entusiasmo, proyecta suefios y esperanzas, incorpora
valores e intereses comunes, usa un lenguaje ennoblecedor, grafico y metaférico, debe ser

difundida interna y externamente.

Definicion de Valores Corporativos.

Los valores corporativos son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestion de la organizacion; constituyen la filosofia empresarial y el soporte de la cultura
organizacional. Toda empresa implicita o explicitamente tiene un conjunto de valores

corporativos, por lo tanto estos deben ser analizados, ajustados o redefinidos y luego

divulgados.

En resumen, el objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion; mediante el liderazgo
efectivo, los valores se vuelven contagiosos; afectan los habitos de pensamiento de la

gente.

Ejemplos de valores corporativos: ética-transparencia, compromiso con la organizacion,
calidad, desarrollo humano, competitividad, productividad, rentabilidad, responsabilidad
social, justicia solidaridad, compromiso institucional, capacidad autocritica, comunicacion
efectiva, creatividad-innovacion, trabajo en equipo, calidad académica, respeto mutuo,

puntualidad, libertad de pensamiento, libertad de expresion, libertad de culto, lealtad,



defensa de los derechos humanos, defensa del medio ambiente,

Formulacién de Objetivos Globales

Los objetivos globales son las descripciones de los resultados que una empresa desea
alcanzar en un periodo determinado de tiempo; por ser globales, los objetivos deben cubrir
e involucrar a toda la organizacion; sin objetivos, una organizacién es como un barco a la

deriva.

Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas: cuantificable (de ser posible),
fijado para un periodo de tiempo, factible de lograrse, estimulante, conocido, entendido y
aceptado por todos, flexible, generado a través de procesos participativos, relacionado y
consistente con mision y visién de futuro, redactado con verbos en infinitivo que den

sensacion de logro.

Para la generacion de objetivos sera necesario analizar los elementos que se mencionan a
continuacion: demandas de clientes externos, demandas de clientes internos, base de datos,
amenazas Yy oportunidades, fortalezas y debilidades. Si es necesario se podria formular
objetivos para las siguientes variables: participacién en el mercado, ventas, productividad,
imagen corporativa, servicio al cliente o usuario, calidad del producto o servicio,
tecnologia-innovacion, desarrollo del elemento humano, rentabilidad social,

rentabilidad-utilidad, resultados para accionistas.



Formulacién de Estrategias.

La formulacién de estrategias consiste en buscar los diferentes caminos de como lograr

los objetivos de una organizacion.

Las estrategias son las grandes acciones o los caminos a seguirse para el logro de los
objetivos de la empresa y asi hacer realidad los resultados esperados. Son las que nos
permitan concretar y ejecutar los objetivos o globales estratégicos, son el como hacer

realidad cada objetivo y cada proyecto.

Las estrategias pueden formularse para: explotar las oportunidades; evitar las amenazas;
impulsar las fortalezas; eliminar las debilidades y contribuir al logro de los objetivos,

mision y vision.

Formulacién de Politicas.

Las politicas son las directrices generales para la toma de decisiones; establecen los
limites de las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo que
no se permite. De este modo canaliza el pensamiento, los miembros de una empresa para

gue sea compatible con los objetivos de la misma.

Las politicas son una especie de normas que condicionan la forma como tiene que
lograrse los objetivos y desarrollarse las estrategias. Son grandes directrices y

orientaciones que facilitan la consecucion de los objetivos y condicionan el uso de



recursosy el desarrollo de las actividades.

Estructuracion Organizacional

Administracion.- la administracion es una ciencia social que estudia a la organizacion y la

manera de cdmo gestionar los recursos, procesos Yy resultados de sus actividades. A
través de la aplicacion del proceso administrativo, tomando siempre en cuenta el apoyo de

otras ciencias como la economia, el derecho y la contabilidad.

Proceso Administrativo.- un proceso es el conjunto de pasos 0 etapas necesarias para

llevar a cabo una actividad. La administracion comprende varias fases, etapas o funciones,
cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los principios y
las técnicas de esta disciplina, correctamente. En su concepcion mas sencilla se puede
definir el proceso administrativo como la administracion en accion, o también como: El
conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectia la administracion,

mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral.

La administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
de los miembros de la organizacion y el empleo de todos los demas recursos

organizacionales, con el propésito de alcanzar las metas establecidas para la organizacion.

Organizacioén.- la organizacion es el conjunto de funciones que son necesarias realizar
para el logro de fines y objetivos de la empresa, en la organizacion se conoce la autoridad,

responsabilidad y las personas encargadas de la ejecucién de las tareas.



Estructuracion Organizacional.- la estructuracion organizacional, es el marco en el que se

desenvuelve la organizacion, de acuerdo con el cual las tareas son divididas, agrupadas,
coordinadas y controladas, para el logro de objetivos. Desde un punto de vista mas amplio,
comprende tanto la estructura formal (que incluye todo lo que esta previsto en la
organizacion), como la estructura informal (que surge de la interaccion entre los miembros
de la organizacion y con el medio externo a ella) dando lugar a la estructura real de la

organizacion.

Una estructura organizacional debe disefiarse para determinar quién realizard cuales
tareas y quien serd responsable de qué resultados; para eliminar los obstaculos al
desempefio que resultan de la confusion e incertidumbre respecto de la asignacion de
actividades, y para tender redes de toma de decisiones y comunicacion que respondan y

sirvan de apoyo a los objetivos empresariales.

4.11 DESARROLLO DE LA PROPUESTA.

Proceso Estratégico.

El Proceso Estratégico se constituye en una herramienta que contribuye efectivamente a
disefar el futuro deseado de las instituciones en el largo plazo e identificar los cambios,

medios y recursos para lograrlo.

El presente Proceso Estratégico se realiza en la cooperativa la “"Mina~ en la parroquia de

Barreiro, Canton Babahoyo y esta estructurado por los siguientes componentes:



El diagndstico de la situacion actual de la empresa contiene: Identificacion de elementos
externos y determinacion de sus demandas; Identificacion de elementos internosy
determinacion de sus demandas; Estructuracion de la base de datos; Analisis del entorno;
Matriz de factores externos; Andlisis organizacional; Matriz de evaluacion de factores

internos; Resumen FODA.

La estructuracion del plan estratégico contiene: Mision, Visibn de futuro, Valores

corporativos, Objetivos globales, Estrategias, Politicas, Conclusiones y Recomendaciones

Primera Etapa: Diagnostico de la Situacion Actual de la Empresa.
Identificacion de elementos externos y determinacién de sus demandas.

Tabla No. 16: Identificacion de elementos externos y determinacion de sus demandas

USUARIOS DEMANDAS

Comisariatos y|Facilitacion, coordinacién, cofinanciamiento y
supermercados Coordinacion

Organismos Actlian como entes normativos

Mayoristas 'y  Minoristas|Compromiso de participacion e implementacion de

locales la Estrategia pecuaria
Mayoristas y  minoristas|Investigacion y Capacitacion

internacionales

Elaborado por: Los autores.



Identificacion de elementos internos y determinacion de sus demandas.

USUARIOS

DEMANDAS

Junta General de

a.Reformas al Estatuto y a los Reglamentos Internos.

Socios b.Presupuesto anual aprobado.
c.Que se determine el monto de los aportes y multas a los participantes.
d Creacidn de niievas emnresas o narticinacién en otras
Gerente a.Informe y balance anual.
b.Cumplimiento de un Programa completo de actividades de acuerdo al plan
operativo; segun las responsabilidades y los
Comité a.Balance anual que preparara el gerente
Fiscalizador b.Informacién de todos los 6rganos de la empresa.
o Auditor c.Acceso a todos los registros contables.

d. Negociaciones que el Gerente y/o Presidente, hayan realizado, las

condiciones econdmicas Yy técnicas de los diferentescontratos.

Participantes
Empleados y

gerente

a.Participacion en la Junta General de Socios

b.Elegir y ser elegido a las distintas dignidades de la cooperativa.
c.Participacién en todas las actividades de la empresa.

d.Viatico correspondiente por la prestacion de servicios a él encomendada, previo
presentacion de los justificativos

e.Utilidades en la forma establecida por la Junta General de socios.

f. Asistencia técnica

g. Semillas, herramientas pecuarias, etc

h. Servicio de transporte

i Servicio de primeros auxilios

j- Capacitacion periddica

k. Contar con mecanismos de comercializacion de los productos de la cooperativa

de forma directa al consumidor.




Unidad Técnica |a.Plan operativo anual en funcion de los lineamientos establecidos por el

Gerente.

Contadora a. Coordinacion con el técnico/a responsable en el correcto manejo de la informacion

contable de la cooperativa

Elaborado por: Las Autores.

FODA.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
- Ubicacion geografica privilegiada - Demanda de productos pecuarios desde
porencontrarse en el centro del pais. los mercados local, regional, nacional e
- Condiciones climaticas, calidad del suelo y internacional
disponibilidad de recursos naturales aptos - Existencia de plataforma regional demercado
para la produccion pecuaria para la comercializacion de productos
- Presencia en ferias agropecuarias. pecuarios.
- Comercializacion asociativa de productos - Facilidades de cooperacion y ayuda por
pecuarios. parte de organismos gubernamentales y no
- Definicion mancomunada de la estrategia gubernamentales que apoyan procesos
para impulsar el desarrollo cooperativo. asociativos
- Diversificacion de la produccién

DEBILIDADES AMENAZAS




- Pérdida de fertilidad del
suelo ydegradacién del medio
ambiente  comoresultado de malas practicas
pecuarias

- Sistemas de drenaje insuficientes, en
malestado o carente de redes secundarias y
ausencia de tecnificacion apropiada.

- Débil  nivel socio organizativo vy
deliderazgo

- Ausencia de un mercado seguro
eineficiente sistema de comercializacion

- Débil manejo en prevencion de

riesgospecuarios ante fenémenos naturales

Ausencia de leyes o0 subsidios a
nivelnacional que incentiven la produccion
pecuaria.

Excesiva presencia de intermediarios en la

comercializacion.

Presencia de fenébmenos  naturales
ycambios climéticos nocivos para
lapecuaria.

Tabla No. 21: MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS CLAVES |PONDERACI |CLASIFICACI | RESULT
Ausencia de leyes o subsidios a nivel|0,15 1 0,15
nacional que incentiven la

produccion pecuaria.

Excesiva presencia de|0,15 2 0,30
intermediarios en la

comercializacion.




Presencia de fenobmenos |0,1 0,20
naturales y cambios climaticos

nocivos para la actividad

pecuaria.

Existencia de plataforma |0,2 0,80
provincial de mercado para la

comercializacion de productos

agropecuarios

TOTAL 0.60 1,45
Elaborado por: Los Autores.

Analisis Organizacional (Fortalezas y Debilidades).

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVES |PONDERACI |CLASIFICAC | RESULTA
Presencia en ferias agropecuarias. (0,20 4 0,80
Comercializacion asociativa|0,25 4 1,00
de productos pecuarios.

Definicién mancomunada de|0,15 4 0,60
la  estrategia  para impulsar el

desarrollo corporativo.




Ubicacién geogréfica privilegiada por|0,10 0,30
encontrarse en el centro del pais.

Débil nivel socio organizativo y de|0,10 0,10
liderazgo

Ausencia de un mercado seguro e|0,10 0,10
ineficiente sistema de

comercializacion

Insuficiente capacitacion y asistencia|0,05 0,10
técnica

Limitado financiamiento de las|0,05 0,10

necesidades del sector

agropecuario.

TOTAL

Elaborado por: Los Autores.




Segunda Etapa: Estructuracion del Plan Estratégico..

Politicas

OBJETIVO

POLITICAS

Generar nuevas alternativas de
produccion sustentable que permita la
diversificacion de la produccion vy
asegure mayor estabilidad en los

ingresos

Produccioén sustentable

Integrar paquetes tecnolégicos como
herramientas de produccién limpia que los
socios aplican cotidianamente en su

sistema de produccion.

Produccion limpia

Fortalecer las capacidades de manejo

en los diferentes grupos pecuarios

Incremento de los

rendimientos productivos

Sensibilizar a los productores sobre el uso
adecuado de los pesticidas como medida
que proteja de la salud del socio, mejore la
calidad de la alimentacion de los
consumidores y genere impactos positivos

en el ambiente.

Uso adecuado de pesticidas.




Gestionar estrategias que permitan

mejorar el acceso al crédito a la
cooperativa en coherencia con su realidad

productiva

Acceso al crédito

Incrementar los ingresos a partir de la
comercializacién de productos con mayor
valor agregado en espacios de
comercializacion que eviten cada vez

mas a los intermediarios.

Comercializacion de
productos con mayor valor

agregado

Fortalecer las asociaciones como
espacios de gestion conjunta de los

actores

Empoderamiento de las

bases de las asociaciones

Comunicar entre las instituciones vinculadas

con la gestion de riesgo

Gestion de riesgo en

la Produccién

Sensibilizar a los productores pecuarios en
el uso racional y manejo de los recursos

naturales (suelo y agua)

Cultura ambiental

Elaborado por: Los Autores




Analisis del Entorno (Amenazas y Oportunidades)

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

FACTORES CLAVES DEL EXITO PONDERACION COOPERATIVA LA“MINA” MAYORISTAS LOCALES

CLASIFICACION RESULTADO CLASIFICACION RESULTADO

PONDERADO PONDERADO
Asociatividad entre productores 0,10 4 0,40 3 0,3
Capacitacion y asistencia técnica 0,10 1 0,10 1 01
Trabajo integrado entre asociaciones 0,20 3 0,60 1 0,2
Diversificacion de la Produccién 0,05 3 0,15 3 0,15
Infraestructura de Centros de Acopio y Almacenamiento 0,05 2 0,10 1 0,05

de productos.

Infraestructura Administrativa y de comercializacion 0,15 2 0,30 2 03
Crédito accesible y oportuno 0,10 2 0,20 1 0,1
Produccién Agroecoldgica 0,05 0,05 01
Sistema de Comercializacién Asociativo 0,15 3 0,45 03
Procesamiento e Industrializacion 0,05 1 0,05 1 0,05
TOTAL RESULTADO PONDERADO 1,00 2,4 1,65

Elaborado por: Los Autores.




Estrategias

Tabla No. 24 Estrategias

OBJETIVO

POLITICAS

ESTRATEGIAS

Generar nuevas alternativas de produccion sustentable que permita la
diversificacién de la produccion y asegure mayor estabilidad en los ingresos

Produccion sustentable

Generacion de incentivos para los directivos que implementen
produccion alternativa rentable

Integrar paquetes tecnolégicos como herramientas de produccién limpia que
lacooperativa aplique cotidianamente en su sistema de produccion.

Produccion limpia

Generacion de paquetes tecnoldgicos coherentes a la realidad

Fortalecer las capacidades de manejo en los diferentes grupos pecuarios

Incremento de los rendimientos
productivos

Fortalecimiento de capacidades en técnicas de manejo

Sensibilizar a los productores sobre el uso adecuado de los pesticidas como
medida que proteja la salud , mejore la calidad de la alimentacion de los
consumidores y genere impactos positivos en el ambiente.

Uso adecuado de pesticidas.

Sensibilizacion de los socios en el manejo de agroquimicos.
Coordinacidn interinstitucional para la regulacion de establecimientos
Generacion de paquetes tecnoldgicos coherentes a la realidad de los
productores.

Gestionar estrategias que permitan mejorar el acceso al crédito a lo
cooperativa en coherencia con su realidad productiva

Acceso al crédito

Buscar alternativas que permitan mejorar el acceso a servicios
financieros a los productores agropecuarios

Incrementar los ingresos a partir de la comercializacién de productos con mayor
valor agregado en espacios de comercializacion que eviten cada vez mas a los
intermediarios.

Comercializacién de productos
con mayor valor agregado

Fortalecimiento de capacidades asociativas para la
comercializacion

Fortalecimiento de asociaciones en los procesos de acopio y
comercializacion

Fortalecimiento de la infraestructura pecuaria para la
transformacion de los productos pecuarios

Fortalecer la cooperativa como espacios de gestion conjunta de los actores

Empoderamiento de las bases de la
cooperativa

Fortalecimiento de capacidades socio organizativas de las
asociaciones

Comunicar entre las instituciones vinculadas con la gestion de riesgo

Gestion de riesgo en la Produccion
pecuaria

Fortalecimiento de capacidades de gestion del riesgo en relacion
con la produccién pecuaria

Sensibilizar a los socios pecuarios en el uso racional y manejo de los recursos
naturales (suelo y agua)

Cultura ambiental

Fortalecimiento de las capacidades y sensibilizacion para el manejo de
los recursos naturales

Elaborado por: los autores




Plan de accion

Tablas No. 25

OBJETIVO POLITICAS ESTRATEGIAS ACTIVIDADES TIEMPO EN RESPONSABLES RECURSOS INDICADORES
ANOS
112]3 5
1. Generar nuevas alternativas de 1. Produccion 1 Generacion de 1.1. Instalaciéndeparcelas Técnico Humanos, Establecer alianzas con 2
produccidn sustentable que permita la sustentable incentivos para los demostrativas. X | X | XX pecuario Materiales y procesos pecuarios provinciales
diversificacion de la produccion y productores que 1.2. Asistenciatécnicaa Econémicos. y/o nacionales
asegure mayor estabilidad en los implementen produccion | iniciativas X X | X [X X Miembros de
ingresos alternativa rentable 1.3. IntercambioyRéplicade Asociaciones
experiencias
2. Integrar paquetes tecnoldgicos 2.Produccion limpia |2. Generacion de 1.1. Investigaciéndepaquetes Técnico Humanos, - 1 investigacion sobre el manejo
como herramientas de produccion limpia paquetes tecnoldgicos tecnoldgicos X X X pecuario Materiales y de los cultivos de chame, bagre,
que los productores aplican coherentes a la 1.2 IntercambioyRéplicade X |x Economicos. barbudos, tilapia roja -Los
cotidianamente en su sistema de realidad de los experiencias exitosas X [X (X Miembros de productores de las asociaciones
produccion. productores en los 1.3. Asistenciatécnicaa Asociaciones integraran nuevas practicas de
principales productos productores manejo en la produccion de su
X |x cultivos
3. Fortalecer las capacidades de 3. Incremento de los 3. Fortalecimiento de 3.1 Apoyoinstitucionalpara X | X|X]|X Directivos Humanos, - Contarcontécnicodeapoyo
manejo en los diferentes grupos rendimientos capacidades en técnicas financiamiento de cooperativa- Materiales y para seguimiento productivo
pecuarios productivos de manejo pecuario técnicos. X Miembros de Econémicos.
3.2. AsistenciaTécnicaen Asociaciones -5 Giras de Observacion para
fortalecimiento productivo fortalecer capacidades
X productivas
4. Sensibilizar a los productores sobre el 4. Uso adecuado de 4.1 Sensibilizacion de 4.1.1 Asistenciatécnicaenmanejo Técnico Humanos, 4.1.1Apoyo a 500 agricultores
uso adecuado de los pesticidas como pesticidas. los productores en el de alimentacion X X X (XX pecuario Materiales y cada mes
medida que proteja de la salud del socio, manejo de 4.1.2 compradeinsumosdebaja Econémicos. 4.1.2 Disminucion de compras
mejore la calidad de la alimentacion de los agroquimicos. toxicidad en la cooperativa X (X (X (XX Almacén MIC. de insumos de baja toxicidad en
consumidores y genere impactos positivos 4.1.3 Campafiademanejode Miembros de un 10%.
en el ambiente. pesticidas X (X X [X X Asociaciones -1 campafias de
4.1.4 Implementaciéndeparcelas concientizacion con el apoyo
demostrativas X X X de empresas expendedoras de
insumos alimenticio
- Instalacién de 1 parcelas
demostrativas con cuatro
cultivos de la zona.




Administracion

Para que la presente propuesta cumpla sus objetivos, necesita que los

representantes de la cooperativa la "Mina en la parroquia Barreiro,tomen la

decision de implementar el proceso estratégico y lo tomen como referencia para

la estructuracion organizacional. Implementacidon que estara a cargo del gerente.

Prevision de la evaluacioén

La implementacion del proceso estratégico para los componentes analisis

estructuracion-situacional de la tilapia roja en la cooperativa la “"Mina™™ en la

parroquia Barreiro, no constituye la Unica finalidad de la presente propuesta; ella

prevé ademas poder evaluar los siguientes aspectos:

Generar incentivos para los productores agricolas que
implementen produccion alternativa rentable.

Gestionar la provision de paquetes tecnoldgicos coherentes a la
realidad de los productores agricolas en los prirhcipales productos.
Establecer la coordinacion interinstitucional para la regulacion de
establecimientos de venta de insumos agricolas.

Buscar alternativas que permitan mejorar el acceso a servicios
financieros a los productores agropecuarios.

Fortalecer las asociaciones en los procesos de acopio Yy

comercializacion

Sensibilizar en el manejo ecoldgico de los recursos naturales
Acceso a informacion o tendencias de afios anteriores para poder
evaluar los indices de actividad; porque los datos actuales no

permiten hacer este andlisis ya que no hay con que comparar o



promediar para tomar decisiones oportunas y acertadas.

- Cumplimiento de la aplicacién de objetivos, estrategias y politicas



4.12. Conclusiones y Recomendaciones

4.12.1 conclusiones

* De acuerdo al estudio de nuestro primer capitulo vemos que para la
cooperativa la “"Mina "en la parroquia Barreiro, la competencia es bastante alta
por el sinnimero de empresas pesqueras que tienen ya posesionados en el
mercado por muchos afos, sin embargo en el poco tiempo de vida que tienen la
cooperativa ya esta con clientes importantes dentro del mercado local lo que da

una excelente imagen para captar nuevos clientes.

* Los actuales clientes de la cooperativa la “"Mina'", presentan un alto porcentaje
de satisfaccion con respecto al servicio que reciben, sin embargo han
manifestado su interés por recibir un trato mas adecuado por parte del personal
de operaciones y administrativo, por lo que se vio prioritario realizar una
proyecto de capacitacion al personal que esta involucrado en la parte operativa

en el sentido de servicio al cliente y desempefio de funciones.

* Se pudo observar también que las personas que pertenecen a la empresa
tanto en la parte operativa como administrativa no conocen el direccionamiento
estratégico que tienen la empresa debido a que este no fue elaborado
técnicamente y tampoco difundido, entendiéndose entonces que la mision,

vision, valores, etc., no es conocido por los socios de la cooperativa la “"Mina™.

* Del diagnostico general de la cooperativa en cuanto a su estructura podemos
manifestar que la estructura organizacional horizontal que mantiene al momento

no permite mantener buenos canales de comunicacion e interrelacion para que



los proyectos rindan de mejor manera, ademas se percibe un ambiente de
jerarquizacién en las funciones y puestos, por lo que se propone en este estudio
una nueva estructura organica que pensamos que le dard una mayor
interrelacion flujo de comunicacion y motivara a cada departamento a conseguir

los objetivos marcados para la cooperativa como su mision y vision estratégica.

* La motivacion de los socios y empleadostienen dos ventajas enla cooperativa
la "Mina"" ,que no podran conseguir en otras cooperativas de la competencia
como lo es: la remuneracion y el horario de trabajo, son beneficiosos para el
personal logrando asi un mayor grado de compromiso y lealtad con la

cooperativa.



4.12.2 RECOMENDACIONES

* La cooperativa actualmente se dedica solo a un segmento de mercado lo cual
no le permite seguirse expandiendo y aplicar todos los servicios que saben
manejar para lo cual deberian realizar una investigacion de mercado y ubicar
nuevos nichos a los que le podrian brindar sus servicios y asi lograr una mayor
participacion en el mercado.

* Desarrollar y dar a conocer a los socios y empleados el nuevo
direccionamiento estratégico, el mismo que ayudard a la consecucion de los

objetivos, metas y estrategias para el cumplimiento de la mision y vision

* Ejecutar el plan de capacitacion de acuerdo a las necesidades de los
trabajadores, socios y directivos con el afan de satisfacer los requerimientos
profesionales y personales y con ello se tendra personal mas competente y

motivado

o Crear un departamento de marketing, encargado de realizar planes
comerciales, investigaciones de mercado, seguimiento de satisfaccion de
clientes, con ello se cambiara la tendencia actual de crecimiento.

* Incrementar nuevas sucursales a nivel nacional sustentadas en investigacion
de mercado que le permitira tener mayor cobertura, llegando a nuevos clientes,
con esto se podria explotar debidamente la imagen institucional, utilizar
adecuadamente los recursos monetarios disponibles y ademas generar puestos
de trabajo tan necesarios en ciudades de poco desarrollo.

» Implementar sistemas de informacion gerencial e indicadores de gestion que

permitan fortalecer los procesos administrativos y mejorar la toma de decisiones.



* Ejecutar los proyectos y de esta manera poder dar soluciones a los problemas
detectados en el diagndstico situacional, reduciendo las debilidades y amenazas

e impulsando las fortalezas y oportunidades.
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ANEXOS









1. ¢Conoce Ud. la misién y vision dela cooperativa la “"Mina™™ donde labora

diariamente

Datos

%

S|

NO

DESCONOCE

Total

parroquia Barreiro?

2. ¢,Conoce Ud. claramente los objetivos de la cooperativa la “"Mina™" de la

Datos

S|

NO

DESCONOCE

Total

3 ¢Conoce usted claramente las estrategias y politicas de la
cooperativa la "Mina™" para el logro de sus objetivos?

Datos

S

NO

DESCONOCE

Total

4;Conoce usted si existe un Plan Estratégico en la cooperativa?

Datos %

S|

no

desconoce

Total




5¢Considera usted que la Corporacidn tiene un mercado seguro mediante un

sistema de comercializacion? Datos %
S|

NO

DESCONOCE

Total

6.- ¢ Como considera usted que la cooperativa debe actuar ante la presencia

de los intermediarios Datos| %

en la comercializacion de los productos pecuarios?

Con experiencia

Con Malicia

Con preocupacién

Ninguna de las anteriores

Total

7 ¢Harecibido usted capacitacion y asistencia técnica por parte de la

cooperativa la "Mina™ Datos %
Si

No

Ninguna de las anteriores

Total




8.- ¢ Ha participado usted en la elaboracion de un documento donde
esté lo que debe hacer

cada uno de ustedes; como manual de funciones, organigramas u
otras herramientas administrativas?

Datos

%

S|

NO

DESCONOCE

Total

9.- ¢Recibe usted capacitacion en la actividad que usted
desempefa?

Datos

%

S

NO

DESCONOCE

Total

10.-¢En la cooperativa la “"Mina™™ sus criterios son tomados en
cuenta para latoma de decisiones?

Datos

%

S

NO

DESCONOCE

Total

11.-¢,Cudles son las causas que han provocado la
carencia de un proceso estratégico en la cooperativa?

Datos

%

Desconocimiento

Negligencia administrativa

Vision

Ninguna de las anteriores

Total




12.-¢Considera usted que mejorara la organizacién al
implantar un plan estratégico?

Datos

%

S

NO

Ninguna de las anteriores

Total

13.-¢ el personal en cultivo es profesional en el area?

Datos

%

S

NO

desconoce

Total

14.-¢la produccion abastece a la poblacion local?

Datos

%

Administracion

Contabilidad

Ventas

produccion

Total




