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RESUMEN EJECUTIVO.

El presente trabajo esta dirigido a la investigacion de la situaciébn empresarial
en la que se encuentran las industrias lacteas que desarrollan sus
actividades productivas en la Provincia del Carchi; tomando en cuenta que
actualmente estas industrias no son consideradas motores que impulsen el
desarrollo economico de la Provincia, se ha planteado como problema el
hecho de que existe un escasa aplicacion de planificacién estratégica lo cual
limita el desarrollo empresarial, el desarrollo se lo ha enfocado en tres
puntos basicos: desarrollo orientado al producto, al proceso y a la

planificacion.

Para obtener la informacion se ha realizado una investigacion de campo
dirigida a las pequefias y medianas industrias lacteas de los seis cantones
de la Provincia del Carchi; ademas se recopildé informacion actual de los
principales factores externos que influyen en el sector lacteo. Entre los
resultados obtenidos se ha evidenciado que la mayoria (81,75%) de
industrias lacteas no tiene una planificacién estratégica formal, por esta
razon no se han gestionado correctamente los productos, los procesos ya
que al no existir la planificacion y otros instrumentos administrativos
(manuales de procedimientos y funciones, planes de marketing, registros
contables, elaboracion de presupuestos) dificiimente se lograra un desarrollo

de las industrias lacteas.

Para la validacién de la idea a defender “Las Industrias lacteas de la
Provincia del Carchi tienen una escasa Planificacién estratégica, lo cual
dificulta su desarrollo empresarial.” Se ha elaborado las matrices EFE, EFI
con el propésito de valorar cuantitativamente si el sector lacteo es débil
internamente y si ha sabido responder correctamente a las oportunidades o
amenazas del entorno. Finalmente se ha considerado pertinente elaborar
un Plan estratégico como una propuesta para la industria Lactea
PROLACME.



ABSTRACT.

The present work of investigation is directed to studying the business
situation of the dairy products industry, their productive process and
activities in the province of Carchi, this is because dairy products industries
are not now considered as a part of the economic development of the
province; has been emerged as a problem the fact that there is a lack of
implementation strategic planning which limits business development,
development has focused on three basic points: product oriented

development, the process and planning.

To obtain information has mad field research for small and medium dairy
industries of the six cantons of the province of Carchi; also actual information
was collected from the main external factors which influence the dairy sector.
Between results obtained has been evidenced that most dairies (81,75%) do
not have a formal strategic planning, for this reason haven’t been correctly
managed the products, and that the absence planning and other
instruments administrative (Procedures manuals and Functions, marketing
plans, accounting records, budgeting) can hardly be achieved development

of the dairy industry.

For validation of the idea to defend “dairy industries of province of Carchi
have little strategic planning make it difficult business development” has
been prepared matrices EFE, EFI, for the purpose of quantitatively if the
dairy sector weak internally and if has responded correctly to opportunities
or threats in the environment. Finally it has been considered appropriate to

prepare a strategic plan as a proposed for the dairy industry PROLACME.



TUKUYSHUK RANAKU

Cai trabajo investigacion paj empresa cunaman cachajshca can charinchi
tucui industrias lacteas Provincia de Carchipi; cuna punyacuna mana
paicunata valichishpa can paicunapaj provinciapi, ashtahuanpish mano
planificacion tiyashcamanta paicunapaj empresapi quimsa punto cunapi

churashcacuna, hashtahuanpish, mirarishpa y maiman cachangapa,.

Caitucuita yachangapajca topushcanchij tucui comunidad cunata maillapi cai
industria cunata charijta canchis provinciapi Carchi lado pi shujta provincia
cunata pish imalaya cuman punllacuna trabaja cuj cunata tapushcanchij.
Chashna yachas chayashcanchy que el 81.75% mana correctamente trabajo
ta apacushcamanta nana ashtahuanpish shujtaj llajtacunaman nucanchij
productucunata jatui tucun, chay mal gestion cunamanta utca ma allita
parlashcamanta mana ashtahuan huifiarishpa mana jatun tucun cuna mana

can de calidad marketing tucui caicunata ma charish camanta.

Cai idea cunata valichichun nishpaca picunapaj provinciapi ashahuanpish
cunan manta tucuilla parlaspa tandanacuspa alli planificashpa, chaimanta
gobierno creashca shuj mama empresa ta EFE, EFI shuti ashtahuanpish allit
planificashpa apajapaj en orden ashtahuan oportunidad curahuan paijaj shuti

can Prolacme.



INTRODUCCION

Segun la Agenda zonal para el Buen vivir, uno de los principales problemas
gue se han identificado en la zona de Planificacién 1, es el bajo desarrollo
agroindustrial y niveles bajos de competitividad, en especial en la Provincia
del Carchi, por esta razén se ha considerado plantear como el problema de
esta investigacion a que “la escasa aplicacion de la Planificacion Estratégica
en las industrias lacteas de la Provincia del Carchi influye en su limitado
desarrollo empresarial dentro del mercado”. Para fundamentar tedricamente
las variables a investigar en este caso a la Planificacion estratégica y el
desarrollo empresarial se han utilizado los métodos bibliografico,

linkografico, analisis, sintesis.

La investigacion de campo se la realiz6 a las industrias lacteas de la
Provincia del Carchi que constan en la base de datos facilitada por Agro
calidad (ver anexo 2), entendiéndose como industrias lacteas a las micro,
pequefias y medianas empresas que elaboren productos lacteos; la
informacion que se recolectd estd enfocada en conocer si en estas industrias
existe una planificacién estratégica formal, o por lo menos si los
representantes o propietarios tienen una imagen empirica de éste término;
de igual manera se procuré obtener informaciéon relacionada con el
desarrollo empresarial el cual se lo orienté al producto, al proceso y a la
planificacion, para asi conocer la forma como se les est4 administrando en

las industrias.

Finalmente se ha realizado un plan estratégico como propuesta para apoyar
el desarrollo de Productos lacteos Mena (Prolacme), en donde se visualiza la
forma de mejorar las caracteristicas de sus productos, de mejorar el
desempefio de los procesos que agregan valor al producto, es decir de
colocar cimientos sélidos que permitan que la empresa crezca, se desarrolle
y beneficie a terceras personas y asi afrontar los desafios que se presenten

en el tiempo.



|. EL PROBLEMA.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La Provincia del Carchi es un territorio con muchas potencialidades no solo
por su ubicacidn estratégica en la frontera norte del Ecuador, sino también,
por sus recursos naturales, econdomicos, humanos y paisajisticos. Entre sus
actividades economicas mas potenciales se encuentran la agricultura, la
ganaderia, turismo, transporte, comercio, industria lactea y maderera (Grupo
de Dialogo Provincial del Carchi, 2009).

Cuadro nro. 1
Potenciales del territorio

Papa (producto muy apreciado a nivel nacional).
Ademas se cultiva fréjol, maiz, trigo, arveja, cafa de
Agricultura | azucar, haba, café, melloco, aguacate, aji, y frutas

como papaya, pifia y uvilla.

Ganaderia | Res, cerdo, borrego, cuy, conejo y actividad piscicola

Aguas Termales (Tufifo). Balneario la Calera
(Espejo). Balneario Uyama (Mira). Bosque de los
Turismo Arrayanes (Montufar). Cementerio Tulcan (Tulcan).
Gruta de la Paz (Montufar). Reserva Ecologica el
Angel. Turismo Comunitario. Estacion Bioldgica

Guanderas - Jatun Sacha

Transporte |Pesado y de servicio Publico

Lactea y sus derivados: queso fresco, queso maduro,

Industria yogurt y cremas.

Maderera: cedro, eucalipto y pino

Fuente: Grupo de Dialogo Provincial del Carchi

Es contradictorio que siendo el Carchi una Provincia que cuenta con un gran

potencial para el desarrollo de la agroindustria no haya sobresalido a nivel

regional y nacional, esta afirmacion es corroborada por la Agenda zonal

para el Buen vivir, por cuanto entre los principales problemas identificados

en la zona de Planificacion 1, destacan el bajo desarrollo agroindustrial y

niveles bajos de competitividad en especial el Carchi. Entre los factores
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comunes de competitividad en estado critico estan: innovacion, ciencia y
tecnologia; recursos naturales y gestibn ambiental; integracion comercial;
aglomeracion y urbanizacion. (SENPLADES, 2010, p.45)

En vista de que las industrias lacteas en la Provincia del Carchi, se
constituyen en una de las pocas actividades industriales que fomenta el
desarrollo econdmico y social, es menester preguntarse ¢Qué mecanismos,
planes o estrategias se estan desarrollando para incrementar los niveles de
eficiencia, agilidad y productividad en las industrias lacteas?, en virtud de la
realidad se puede observar que la Planificacibn estratégica es algo
desconocido para la mayoria de las pequefas industrias lacteas o en su
efecto se aplica muy escasamente y de manera inadecuada esto limita el

desarrollo empresarial.

El desconocimiento de la manera apropiada para construir una clientela leal
y vencer a la competencia y operar cada una de las areas de las industrias,
sean estas investigacion y desarrollo, actividades de la cadena de
abastecimiento, produccion, ventas y mercadotecnia, distribucion, finanzas y
recursos humanos, conlleva a que la industria lactea en el Carchi no tenga

un rumbo fijo al cual dirigir sus recursos.

También una de las debilidades fundamentales de las Industrias Lacteas es
distraerse de lo que el cliente realmente espera de los productos lacteos
gue compra, por esto no ha podido dirigir sus esfuerzos y recursos hacia la
satisfaccion del cliente. Y otra de sus debilidades tiene que ver con la poca
atencién de las caracteristicas del personal, trayendo como consecuencia,
que el talento humano tiene un bajo nivel de capacitacion, y por ende un
bajo nivel de profesionalismo, ademas de agregar que las habilidades,
destrezas, creatividad, aportes, opiniones y talento de los trabajadores no
han sido valorados adecuadamente y por esto dificilmente la industria lactea

podréa lograr un desarrollo sostenido y sustentable dentro del mercado.



1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA.

La escasa aplicacion de la Planificacion Estratégica en las industrias lacteas
de la Provincia del Carchi influye en su limitado desarrollo empresarial dentro

del mercado.

Variable Independiente.- Planificacion Estratégica.

Variable Dependiente.- Desarrollo empresarial.

1.3. DELIMITACION.

Esta Investigacion esta dirigida a las Industrias lacteas que realizan sus
actividades productivas en los seis Cantones de la Provincia del Carchi
(Tulcan, Huaca, Montufar, ElI Angel, Bolivar, Mira). Se estudiaran aspectos
acerca de la influencia que tiene la Planificacion estratégica con el
desarrollo empresarial. Las industrias lacteas que se estudiaran son las

gue hayan sido creadas antes del 1 de enero de 2012.

1.4. JUSTIFICACION.

La importancia para realizar esta investigacion, se desprende de la
necesidad que tienen hoy en dia las empresas de desarrollar mecanismos
que les permitan competir dentro de un mercado cada vez mas exigente, es
por esto que esta investigacion esta orientada hacia las Industrias
productoras de lacteos que desarrollan sus actividades productivas en la
Provincia del Carchi. Para que las industrias lacteas de nuestra Provincia
puedan responder a las condiciones cambiantes del mercado, al avance de
la tecnologia, a las medidas recientes de los competidores, al cambio de las
necesidades y preferencias de los clientes, a las oportunidades emergentes
en el mercado, es necesario que ellas formulen sus objetivos y metas y

disefien cursos de accion apropiados.

Las industrias lacteas ocupan un lugar importante en la economia de la
Provincia del Carchi, pues no solo distribuyen su produccion a nivel local

sino también a nivel regional. La agroindustria dinamiza la economia de
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varios actores, en primer lugar intervienen los proveedores de la materia
prima que son los sefiores ganaderos que se dedican a la comercializacion
de la leche, por otro lado estan los trabajadores que con su talento y
capacidad ejecutan cada uno de los procesos, también en este grupo de
actores aparecen los distribuidores que son los encargados de comercializar
los productos y finalmente sin restarle su debida importancia se encuentran
los sefiores propietarios que son los que han invertido su capital, su trabajo

y su esfuerzo al instalar sus empresas.

Al lograr evidenciar que la escasa aplicacion de planificacion estratégica
limita el desarrollo en las empresas se espera concientizar a los directivos o
propietarios de las industrias lacteas de la Provincia del Carchi para que
consideren la posibilidad de la elaboracion y ejecucién de un Plan
Estratégico, herramienta empresarial que juega un papel muy importante en
el éxito o fracaso de la empresa; es oportuno resaltar que al implantar las
estrategias, los propietarios de las Industrias percibirAn mayores ventas por
ende tendrdn mayores utilidades las cuales servirdn para beneficiar
indirectamente a otros actores como por ejemplo, los trabajadores quienes
seran remunerados con sueldos justos; al incrementarse las ventas se
incrementara también la produccién y por esto se demandara mayor
cantidad de materia prima, en este caso se benefician los proveedores de
los seis cantones de la Provincia del Carchi, finalmente los consumidores
seran beneficiados también, ya que tendran a su alcance productos lacteos

de calidad.

1.5. OBJETIVOS.
1.5.1.0OBJETIVO GENERAL.

Demostrar a través de una investigacion, que en las Industrias Lacteas de la
Provincia del Carchi existe una escasa aplicacion de la Planificacion

Estratégica, lo cual limita su desarrollo empresarial



1.5.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Respaldar la investigacion a través de un marco teérico pertinente a la
planificacion estratégica y el desarrollo empresarial.

2. Realizar una investigacion diagnostica que evidencie el manejo de la
planificacion estratégica en las industrias lacteas de la provincia del Carchi

para su desarrollo empresarial.

3. Disefiar un plan estratégico que apoye el desarrollo empresarial de la

industria lactea Proclame.



ll. FUNDAMENTACION TEORICA.

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS.

2.1.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA
AGROINDUSTRIA DE LACTEOS “EL SINCHE” UBICADA EN LA
HACIENDA CORDOVEZ PROVINCIA DE BOLIVAR.

Segun su autor José Luis Chiriboga Cordovés (2004), el problema
identificado trata acerca de que en esta industria no se ha elaborado un plan
de largo plazo, la produccion estd en funcion de la demanda de los
distribuidores, pero tiene problemas en la coordinacién y varias veces no se
la satisface porque existe poca comunicacion con los responsables de la
produccién. La empresa ha visto necesario el contar con un plan operativo,
que coordine los procesos de produccion, adquisiciones de materia prima,
registros contables, y otras actividades que deben estar en completa

armonia para que la industria funcione correctamente.

La Planeacién Estratégica es considerada como una alternativa de solucion
a este problema, comprende el direccionamiento estratégico, analisis
situacional de la empresa, estudio de mercado, formulacion de objetivos y
estrategias, establecimiento de un plan de accién. En el direccionamiento
estratégico se establecen los principios y valores, la visién, y la misién o

razon de ser de esta empresa.

En el andlisis situacional, se observa a la empresa en el macro-ambiente y
en el micro-ambiente; luego se definen, valoran, y priorizan las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas encontradas. Con el estudio de
mercado, se realiza la segmentacion e investigacion del mercado utilizando
encuestas a los clientes actuales y potenciales, se analiza la competencia,
se establece el mercado meta y se posiciona a la empresa en ese mercado.
Finalmente se analiza la informacion obtenida y se establecen los objetivos y

estrategias de la empresa y se establece el Plan Operativo para alcanzarlas.

Los objetivos de este trabajo son los siguientes (pag.3)
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General.
Establecer la Planificacién Estratégica de la Agroindustria de Lacteos “El
Sinche” ubicada en la Hacienda Cordovés, como base para la administracion

eficiente e integral de la misma.

Especificos.
1. Realizar el Direccionamiento Estratégico, descubrir los valores, mision y
vision de la Hacienda, para conocer los ideales de los propietarios y llevarlos

a la préctica.

2. Establecer el Diagnéstico Situacional (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) de la Agroindustria, para elegir las estrategias mas

adecuadas de acuerdo a los entornos internos y externos.

3. Investigar el mercado para segmentarlo y conocer el grado de aceptacion

del producto.

4. Seleccionar estrategias y alternativas para lograr la administracion
efectiva de la Agroindustria de Lacteos en funcion del mercado.

5. Establecer un Plan Operativo, que sirva de guia de las actividades

rutinarias para cumplir los objetivos operacionales.

6. Evaluar la factibilidad financiera de la Agroindustria de Lacteos con ayuda

de la Planeacién Estratégica, para llevar a cabo su implementacion.

Se ha considerado importante presentar este trabajo como un antecedente
para la presente investigacion, en virtud de que el objeto de estudio se lo
realiza en una pequefia industria lactea ecuatoriana, en donde se evidencia
que la planificacidbn no es utilizada Unicamente por las grandes empresas
sino que ya es considerada como herramienta administrativa eficiente para
alcanzar fines y metas del sector micro empresarial; los empresarios han
comprendido que para generar una empresa a largo plazo, productiva y
rentable se necesita utilizar herramientas administrativas como es la

planificacion estratégica.
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2.1.2. “ESTUDIO PARA LA CREACION DE UNA
MICROEMPRESA DE PRODUCTOS LACTEOS DE LA
HACIENDA EL ROSARIO UBICADA EN EL CANTON
RUMINAHUI PROVINCIA DE PICHINCHA”

Se ha tomado en cuenta este trabajo de tesis, porque proporciona
informacion amplia relacionada con el sector lacteo ecuatoriano, que
incluyen andlisis externo e interno lo cual amplia el panorama a nuevos

conocimientos que serviran de guia para este presente trabajo.

Segun su autor Doris Alexandra Cangahuamin Jacome, en este estudio de
mercado (p.54-56) se realiza un esfuerzo para obtener y analizar la
informacion sobre las necesidades, deseos, gustos, recursos, actitudes y
comportamientos del publico (consumidores potenciales) para orientar el
desarrollo estratégico del negocio hacia nuevas oportunidades, e
innovaciones del mercado, y desarrollar e implementar las acciones de

mercadotecnia y ventas. Los objetivos son los siguientes:

« Determinar la demanda insatisfecha de consumidores de productos
lacteos en el Canton Rumifiahui; con la finalidad de introducir
derivados lacteos que logren aceptacion en el mercado a precios

accesibles.

% Identificar el target group mas rentable y con mayores posibilidades
de desarrollo cubriendo las expectativas que tienen estos

consumidores frente a los nuevos productos lacteos.

<+ Definir el precio apropiado para que los productos puedan competir en

el mercado local.
% Obtener informacion de la cantidad de consumidores que habran de

adquirir los productos lacteos que se piensa elaborar, dentro de un

espacio definido y durante un periodo de mediano plazo.
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% Orientar la producciébn lactea hacia las caracteristicas y
especificaciones que los consumidores toman en consideraciéon al
momento de realizar la compra, informacion necesaria para

implementar las estrategias de mercadeo.

A través de este estudio se busca comprobar la factibilidad para la
instalaciéon de una pequefia planta para la elaboracién de yogur para
abastecer al mercado local considerandola como una actividad sustentable y
competitiva, con el tamafio seleccionado. Todos los factores anteriormente
detallados han sido condicionantes importantes a la hora de decidir el
tamafio de la planta procesadora de lacteos, pero entre los factores de
mayor influencia fueron la cantidad de demanda insatisfecha y la capacidad
financiera que tendra la empresa; puesto que de estos factores dependera el
tener recursos para invertir en tecnologia, mano de obra ,adquirir materia
prima de Optima calidad y ademas requerimientos para la elaboracion del
yogur y satisfacer al mercado.

La Macro localizacibn para la creacibn de una microempresa estara
localizada en el Canton Rumifiahui, Provincia de Pichincha, la razén por la
que se establecio en esta area, es porque la proveedora de materia prima
(hacienda “El Rosario”) esta ubicada en dicho cantéon. El ambiente del
cantdbn Rumifiahui incidird en la produccién de leche de calidad 6ptima
calidad. La microempresa lactea permitira aumentar la rentabilidad
econOmica, e incrementar la produccion ganadera. La elaboracion de
productos derivados de la leche con una produccién propia permitira eliminar
la dependencia de los intermediarios en cuanto al pago y al precio del
producto; asi también las elevadas exigencias de las plantas procesadoras,
que causa la marginacién a los pequefios productores, al exigir mas alta

calidad al minimo costo.

-13 -



2.1.3. PLAN ESTRATEGICO PARA LA LAVANDER[A EN SECO
‘LAUNDRY” DE LA CIUDAD DE TULCAN - PROVINCIA DEL
CARCHI.

Segun su autor Economista Melva Cadena (2009, pp.3-4) en su trabajo de

tesis plantea el problema y los objetivos siguientes:

Definicién del problema.- La empresa no ha experimentado un crecimiento
significativo en los ultimos afios, con la consecuente falta de optimizacion en
la utilizacion de los recursos del negocio, se desconocen los factores que
estan incidiendo en el lento crecimiento de la Lavanderia en seco “Laundry”
y por tanto no se cuenta con un plan estratégico que permita revertir esta

tendencia y alcanzar los resultados esperados por su propietaria.

Objetivos.
Objetivo General:
» Disefiar un plan estratégico que permita crear una ventaja competitiva
en el mercado y por tanto un crecimiento sostenible de la lavanderia

en seco “Laundry”.

Objetivos especificos:
» Fundamentar teéricamente la elaboracion de un plan estratégico para

la lavanderia en seco “Laundry”.

» Realizar un diagnéstico que permita evaluar la situacién de los
procesos internos de la organizacién inmersos en la creacién de valor,
asi como de las fuerzas externas o entornos en la que ésta se
desenvuelve actualmente, identificando los factores claves que
afectan la capacidad de la empresa para desarrollarse y sus
oportunidades de mejora.

» Definir un conjunto de acciones a corto y mediano plazo para la
lavanderia en seco “Laundry”’, que de una manera conscientemente

determinada, permita consolidar los factores favorables y maximizar
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las oportunidades encontradas, alcanzando con ello los objetivos y
metas establecidos por la organizacion.

» Validar la aplicacidon practica del Plan Estratégico para la lavanderia

en seco Laundry elaborado, obteniendo el criterio de expertos.

Se ha tomado en cuenta esta Tesis de Grado como un antecedente de esta
investigacion, por cuanto se evidencia los términos crecimiento sostenible y
ventaja competitiva a través de la planificacion estratégica, los cuales son
muy similares a las variables que son objeto del presente estudio; y que
muestran un complemento adecuado para lograr una empresa rentable. Otro
aporte valioso es que en el andlisis externo se aprecian con mayor cercania

los factores que influyen en la provincia del Carchi y la ciudad de Tulcan.

2.2. FUNDAMENTACION LEGAL.
LA CONSTITUCION DE LA REPUBLICA DEL ECUADOR en el articulo

275 sefala los principios generales del Régimen de Desarrollo, entre los
que se manifiesta que “El Estado planificara el desarrollo del pais para
garantizar el ejercicio de los derechos, la consecucion de los objetivos del
Régimen del Desarrollo y los principios consagrados en la Constitucion”, es
decir que el Gobierno del Ecuador se encuentra empefiado en implementar
el Sistema Nacional de Planificacion para incrementar los niveles de
eficiencia, agilidad y productividad del Estado; asi como promover, facilitar y
fortalecer la participacion del sector privado y de la Sociedad Civil en el

desarrollo econdmico y social del Pais.

Segun el Art 281, incisos 1 y 10 la soberania alimentaria constituye un
objetivo estratégico y una obligacion del Estado para garantizar que las
personas, comunidades, pueblos y nacionalidades alcancen Ila
autosuficiencia de alimentos sanos y culturalmente apropiados de forma

permanente. Para ello, sera responsabilidad del Estado:
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- Impulsar la produccidn, transformacién agroalimentaria y pesquera de las
pequefias y medianas unidades de produccién, comunitarias y de la

economia social y solidaria.

- Fortalecer el desarrollo de organizaciones y redes de productores y
consumidores, asi como la de comercializacion y distribucion de alimentos

gue promueva la equidad entre espacios rurales y urbanos.

En los incisos 3 y 4 del Art 334 de la Constitucién se establece que el
Estado promovera el acceso equitativo a los factores de produccion, para lo

cual le correspondera:

- Impulsar y apoyar el desarrollo y la difusibn de conocimientos vy

tecnologias orientados a los procesos de produccion.

- Desarrollar politicas de fomento a la produccion Nacional en todos los
sectores, en especial para garantizar la soberania alimentaria y la soberania

energeética, generar empleo y valor agregado.

En los articulos citados anteriormente, se puede ver claramente que el
Estado se encuentra realmente interesado en promover e impulsar el
desarrollo de las empresas, especialmente a las pequefias y medianas,
ademas podemos indicar que la Planificacibn es un elemento clave para
alcanzar el desarrollo; en la constitucibn se expresa claramente que el
Gobierno procurara que se incrementen niveles de eficiencia y productividad
en todo el Estado, incluyéndose las empresas privadas, sin importar su
actividad o tamafio, entre las cuales estan las industrias lacteas, por lo cual
la presente Investigacion esta acorde a lo expresado en la Constitucion.

EL PLAN DEL BUEN VIVIR 2009-2013, contempla en el objetivo 11,
Establecer un sistema econdmico social, solidario y sostenible y tiene
algunas politicas que se relacionan con el fomento de la produccion en las

empresas, de las que resaltan las siguientes:

Politica 11.1. Impulsar una economia endogena para el buen vivir,

sostenible y territorialmente equilibrada, que propenda a la garantia de
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derechos y a la transformacion, diversificacion y especializacion productiva
a partir del fomento a las diversas formas de produccion.

a. Fomentar la producciéon Nacional vinculada a la satisfaccion de
necesidades basicas para fortalecer el consumo doméstico y dinamizar el

mercado interno.

b. Aplicar incentivos para el desarrollo de actividades generadoras de valor,
especialmente aquellas de los sectores industrial y de servicios, con
particular énfasis en el turismo, en el marco de su reconversion a lineas
compatibles con el nuevo patron productivo y energético, y considerando la
generacion de empleo local, la innovacion tecnoldgica, la produccién limpia

y la diversificacion productiva.

Politica 11.2. Impulsar la actividad de pequefias y medianas unidades
econOmicas asociativas y fomentar la demanda de los bienes y servicios
gue generan e impulsar las pequefias y medianas unidades productivas
para el fortalecimiento y complementariedad territoriales, tanto a nivel

nacional como en esquemas de integracion regional.

Politica 11.3. Impulsar las condiciones productivas necesarias para el logro

de la soberania alimentaria.

- Fomentar la produccion de alimentos sanos y culturalmente apropiados
orientados al consumo interno, mediante un apoyo integral que potencie las
capacidades productivas y la diversidad de las pequefias y medianas
unidades, urbanas y rurales, de las comunidades campesinas, indigenas,

montubias y afro ecuatorianas.

- Impulsar la industria nacional de alimentos, asegurando la recuperacion y
la innovacion de productos de calidad, inocuos y de alto valor nutritivo, el
vinculo con la produccion agropecuaria y con el consumo local, y

minimizando el uso y el desecho de embalajes.
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Las politicas contempladas en el Plan del buen vivir dan a conocer que
existe un énfasis en apoyar a las empresas para que elaboren productos
de calidad que satisfagan las necesidades de la demanda nacional y
regional y para esto se debe estar a la altura de los niveles de calidad
exigidos, generando empleo y manejo de tecnologias limpias. Para alcanzar
estos objetivos es necesario estudiar la forma de conseguir el desarrollo en

las empresas y el primer paso a dar es la Planificacion Estratégica.

Por otra parte segin el CODIGO DE LA PRODUCCION en su Art. 5
manifiesta que el Estado fomentar4d el desarrollo productivo y la
transformacién de la matriz productiva, mediante la determinacién de
politicas y la definicion e implementacién de instrumentos e incentivos, que
permitan dejar atras el patron de especializacion dependiente de productos
primarios de bajo valor agregado.

El Estado establecera como objetivo nacional el alcance de una
productividad adecuada de todos los actores de la economia, empresas,
emprendimientos y gestores de la economia popular y solidaria, mediante el
fortalecimiento de la institucionalidad y la eficiencia en el otorgamiento de
servicios de las diferentes instituciones que tengan relacion con la
produccion. También promovera la mejora de la productividad de los
actores de la economia popular y solidaria y de las micro, pequefas y
medianas empresas, para participar en el mercado interno, v,
eventualmente, alcanzar economias de escala y niveles de calidad de

produccion que le permitan internacionalizar su oferta productiva.

En el Art. 22. El Consejo Sectorial de la Produccién establecera politicas de
fomento para la economia popular, solidaria y comunitaria, asi como de
acceso democratico a los factores de produccion, sin perjuicio de las
competencias de los Gobiernos Autbnomos Descentralizados y de la
institucionalidad especifica que se cree para el desarrollo integral de este
sector, de acuerdo a lo que regule la Ley de esta materia. Adicionalmente,
para fomentar y fortalecer la economia popular, solidaria y comunitaria, el

Consejo Sectorial de la Produccion ejecutara las siguientes acciones:
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a) Elaborar programas y proyectos para el desarrollo y avance de la
produccién nacional, regional, provincial y local, en el marco del Estado
Intercultural y Plurinacional, garantizando los derechos de las personas,

colectividades y la naturaleza.

Como es de conocimiento general nuestro pais se ha caracterizado por ser
productor de bienes primarios de bajo valor agregado, y no se ha destacado
por otras formas de produccion mas industrializadas, esto ha limitado el
desarrollo economico y social durante muchos afios; por esto segun los
articulos citados del cédigo de la Produccién, en la actualidad se garantiza
el apoyo legal para fomentar el desarrollo en las micro, pequefias y
medianas empresas las cuales fortalecen la economia de todo el pais, lo

cual se traduce en progreso para todos.

En la AGENDA ZONAL para la zona de planificacion 1, se destacan
algunas estrategias para alcanzar el buen vivir de sus habitantes, y estan
enfocadas en alcanzar los objetivos de desarrollo expresados en el Plan
Nacional para el buen vivir 2009-2013, asi tenemos la siguiente estrategia.
Estrategia 2. Impulsar el desarrollo rural enfocado hacia la soberania
alimentaria.

En el marco de fomentar una economia social y solidaria, con la garantia de
la soberania alimentaria a nivel de la zona de planificacion 1, se plantea
fortalecer una produccion agropecuaria y pesquera sana y culturalmente
apropiada, a través del impulso de la asociatividad, diversificacion de
productos, autoabastecimiento, transformacion y procesamiento, con la
aplicacion de biotecnologias de produccion de varios alimentos de la canasta
basica, entre estos alimentos estan la carne, pescados y mariscos, grasas,
aceites comestibles, leche, productos lacteos, huevos, verduras frescas,

tubérculos y derivados, leguminosas y azlucar. (SENPLADES, 2010, p.55)

Segun lo expresado cabe resaltar que existe un interés claramente
identificado en generar productos con valor agregado y para esto es
necesario fortalecer las cadenas de produccién de la zona lentre las cuales

se encuentra el sector lacteo.
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2.3. FUNDAMENTACION FILOSOFICA.

Se ha considerado apropiado abordar las teorias que se relacionan con la
estrategia desde tres diferentes puntos de vista, esto es desde Henry
Mintzberg, Igor Ansoff y Michael Porter.

2.3.1. HENRY MINTZBERG

Es uno de los pioneros de la escuela de administracion estratégica, el cual
presenta dos enfoques, el normativo y el descriptivo. ElI normativo
recomienda utilizar un método para elaborar una estrategia, la cual es
ideada por los expertos y luego es llevada a cabo por los trabajadores. El
enfoque descriptivo en cambio hace referencia a que la formulacion y

ejecucion de las estrategias se presenta de forma interactiva.

En el libro “Safari a la estrategia” de Mintzberg (2003, pp.23-27) la palabra
estrategia ha sido usada de diferentes modos. El reconocimiento implicito de
muy variadas definiciones puede ayudar a maniobrar este dificil campo, es

por eso que él propone las 5 ps de la estrategia que son:

1. La estrategia como plan.- Para casi todos a quienes se les pregunte, la
estrategia es un plan, una especie de curso de accién conscientemente
determinado, una guia o0 una serie de guias para abordar una situacion

especifica.

2. La Estrategia como pauta de accién.- Una estrategia también puede ser
una pauta de accion, una “maniobra” para ganar la partida del contrincante o

competidor.

3. La estrategia como patron.- La estrategia es un modelo,
especificamente un patrén en un flujo de acciones. De acuerdo a esta
definicion, la estrategia es consistencia en el comportamiento, tanto si es

intencional como si no lo es.

4. La estrategia como posicidn.- De acuerdo a esta definicién la estrategia
viene a ser la fuerza mediadora o “acoplamiento” entre organizacion y

medio ambiente, es decir entre el contexto interno y el externo.
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5. La estrategia como perspectiva.- Esta definicion mira hacia el interior
de la organizacion, es decir, hacia el interior de las cabezas del estratega
colectivo, pero con una visibn mas amplia, aqui la estrategia es una
perspectiva su contenido implica no solo la seleccién de una posicion, sino

una manera particular de percibir el mundo.

Henry Mintzberg es uno de los criticos mas tenaces de los procesos de
planificacion estratégica, a los que considera trampas que convierten la
planificacion en herramienta al servicio de la burocracia, no de la
competitividad, esto en virtud de que segun Mintzberg:
- La alta direccion no esta implicada en la planificacién ni crea el clima
de compromiso.
- La planificacion estratégica se caracteriza por su baja creatividad y no
favorece el cambio.
- Crea procesos politicos perversos y reforzadores de la burocracia.
- La division entre pensantes y actuantes carece de sentido en la
gestion.
- Posee una naturaleza cuantitativa intrinseca que le hace ignorar lo no

cuantificable.

Segun Minzberg en su libro el proceso estratégico: La planificacion
estratégica es tildada de enfoque adecuado para abordar el cambio y los
ambientes turbulentos, sin embargo las organizaciones normalmente hacen
planes para fijar un rumbo y no para alentar un cambio. La planificacion
puesto que obliga a elegir, esta disefiada para ser inflexible por ejemplo los
planes limitan la seleccion y reducen las iniciativas dentro de las gamas de
las alternativas que van mas alla de los planes, esto en ocasiones puede
ser positivo pero no lo es cuando la organizacion necesita ser flexible.
(Mintzberg y otros, 1997, p.57)

Mintzberg indica 4 falacias de la planificacion estratégica:
La predeterminacién sefala que los planificadores pueden predecir el
futuro formalmente, los métodos para pronosticar la falacia de

continuidad siguen siendo inadecuados ya que los planificadores
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sacan extrapolaciones de las tendencias conocidas, método que
favorece la estabilidad o el crecimiento lento y sostenido sobre el
cambio; La segunda falacia es la de la separacion, separar la
administracion estratégica de la administracion de operaciones, al
hacer esto se priva al gerente estratega de la rica informacion que se

requiere para tener un profundo conocimiento de las actividades.

En tercer lugar esta la falacia de la formalizacién no existen pruebas
de que el hecho de descomponer el proceso en pasos formales, cada
uno respaldado por informacién sélida y procedimientos rigurosos
dara por resultado la creacion de una estrategia nueva, mas bien este
meétodo esta disefiado para programar las estrategias existentes y no
para crear unas nuevas, todas estas se suman para dar forma a la
gran falacia: que el andlisis puede producir una sintesis, analisis
significa descomponer las cosas en partes, sintesis significa unirlas.
La administracién es una actividad sintética, pero la planificacion es
una actividad analitica. No puede crear estrategias. (Mintzberg y
otros, 1997, p.59)

2.3.2. IGOR ANSOFF

Igor Ansoff, es conocido como el padre de la gerencia estratégica, la
Estrategia, segun Ansoff, es el lazo comdn entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado, que define la naturaleza
esencial de los negocios en que actla la organizacion y los negocios que
prevé para el futuro. Este autor enumerd cuatro componentes de la

estrategia:

« Ambito producto-mercado: Los productos y los mercados en que actta

la empresa;

e Un vector de crecimiento: Los cambios que la empresa planea realizar

en el ambito producto-mercado.
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o Ventajas competitivas: Las principales caracteristicas de la empresa que
le otorguen poder competitivo en cada posicion producto-mercado.

« Sinergia: Como medida del potencial de accién conjunta; es la aptitud

de una empresa para emprender exitosamente una nueva actividad.
(Mintzberg, 1997, p.2)

Ansoff, manifiesta también que la planificacion estratégica obliga a las
organizaciones a establecer y mantener un sistema de objetivos explicitos
como también a realizar o encargar un diagnostico con una determinada
frecuencia. Entre las ventajas de la planificacion estratégica tenemos que
ésta es una herramienta de cambio que compromete a todos sus
participantes en la consecucion de los objetivos y es referencia de medicion

de la calidad de la gestion.

Matriz de Ansoff
La matriz de Ansoff indica que cuando una empresa busca oportunidades

de crecimiento tiene cuatro opciones basicas para escoger y estas son:

1.- Penetracion del mercado: La empresa recurre a que los productos
actuales tengan un mayor consumo en los mercados en el que ha venido

operando.

2.- Desarrollo del mercado: La empresa recurre a los productos actuales

pero incursiona en mercados nuevos.

3.- Desarrollo del producto: La empresa desarrolla nuevos productos que

comercializa en los mercados en los que ya opera.

4.- Diversificacion: La empresa desarrolla nuevos productos que

comercializa en mercados nuevos para la empresa. (Bravo, 1998, p. 55-56)

-23 -



Cuadro nro. 2

Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
n
Y
5( Penetracion del mercado desgrlrslrlingzleac:'ggl?ctos
5 p
<
MERCADOS
8
ﬁ Segmentacion o Diversificacion
5| desarrollo de mercados
zZ

Autor: Ansoff
Fuente: Libro fundamentos del Marketing

2.3.3. MICHAEL PORTER

Su teoria sefiala que existen dos mecanismos para que las empresas
aprovechen su posicion frente a la competencia, la primera trata acerca de
ofrecer bienes que se sean diferentes a los de sus competidores y la
segunda esté relacionada en la reduccién de costos para ofrecer bienes con
un mejor valor. Toda organizacion precisa de una estrategia para ofrecer un
valor superior a sus clientes, el valor es la capacidad de satisfacer o rebasar

las necesidades de los clientes, y también de hacerlo eficientemente.

Michael Porter manifiesta que la esencia de la formulacion de la estrategia
esta en el estudio de la competencia, en el comprender la importancia que
ésta tiene dentro de la industria, ya que si estas fuerzas competitivas son
fuertes en una industria, ello significaria que las perspectivas de rentabilidad
a largo plazo sean pocas, en cambio si existe un grupo de fuerzas mas
débiles, la industria tendrda mas oportunidades para obtener resultados

superiores.

El diagnéstico de las 5 fuerzas permite entender la rentabilidad a largo plazo
de cualquier sector, asi como de qué forma las compafiias pueden incidir a

su favor en la competencia industrial. Al realizar un analisis de las fuerzas
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competitivas, el estratega debe encontrar una posicion en la industria que
permita a la empresa defenderse mejor contra estas fuerzas o influir en ellas

para obtener provecho. (Porter, 2009, p.11)

Otro de sus importantes aportes es la cadena de valor, esta propone que la
empresa debe crear valor en los productos que ofrece, el valor se mide con
base en la cantidad que el comprador esté dispuesto a pagar por el
producto o servicio, en otras palabras el valor es el precio; A la cadena de
valor también se le llama la red de actividades de una empresa, Porter
habla acerca de dos tipos de actividades: las primarias y las de apoyo; las
actividades primarias estan en funcion de los insumos, procesos Yy
productos; Porter las identifica como, logistica para el interior, operaciones,
logistica para el exterior, comercializacion y ventas y servicios, estas

actividades son primarias porque agregan valor en forma directa.

Las actividades de apoyo incluyen obtencién, desarrollo de la tecnologia,
administracion de recursos humanos e infraestructura de la empresa, las
actividades de apoyo no agregan valor en forma directa, sino que refuerzan
la capacidad de las actividades primarias para agregar valor al producto o
servicio. (Mintzberg, 1997, p. 91)

Posicién Filosofica

Las teorias citadas resaltan la importancia que tiene la formulacién o
selecciébn de las estrategias en generar cambios que permitan a las
empresas ser competitivas y rentables. Mientras que Mintzberg es un critico
de los planes estratégicos formales por considerarlos inflexibles y que no
aseguran los cambios reales para la empresa; Igor Ansoff en cambio se
orienta a que la estrategia debe estar basada siempre en la relacion
producto — mercado y Michael Porter presenta un camino mas amplio y
completo para formular las estrategias, primero realiza un analisis de las
fuerzas competitivas, luego analiza la cadena de valor de la empresa y
finalmente al tener informacién externa e interna formula las estrategias mas
convenientes para alcanzar el desarrollo en una empresa, es por esto que la

presente investigacion se guiara por la filosofia de Michael Porter.
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En base a esta teoria citada se puede decir entonces que es de vital
importancia que para que las empresas alcancen desarrollo deben contar
con una Planificacion estratégica, y para poder planificar es necesario
conocer el ambiente externo que rodea a las empresas en este caso a las
industrias lacteas, también es necesario conocer las fortalezas y debilidades
internas y para esto se analizan la cadena de valor de las empresas, al tener
claro estos dos puntos es importante que las industrias definan la direcciéon
organizativa que van a seguir y asi puedan formular las mejores estrategias
que les permitan competir en el mercado y alcanzar los objetivos

estratégicos

Finalmente se puede decir que las empresas o industrias son generadoras
de riqueza para los integrantes de una sociedad, ya que generan un impacto
positivo al crear fuentes de trabajo, al fabricar bienes para satisfacer
necesidades, al adquirir materia prima a los proveedores locales y también al
representar un negocio rentable para los propietarios que han invertido sus
recursos y capital al crear su empresa, por todo esto es importante buscar

los mecanismos que le permitan continuar desarrollandose en el mercado.

2.4. FUNDAMENTACION CIENTIFICA. (Variables)

Después de haber abordado la parte filoséfica, se ha considerado como la
mas conveniente de adoptar la teoria propuesta por Michael Porter, la cual
se enfoca en que para que una industria alcance un desarrollo dentro del
mercado es necesario aplicar estrategias competitivas, conocidas también
como las estrategias genéricas de Porter, para esto se deberan considerar
las cinco fuerzas competitivas del mercado y la cadena de valor. A

continuacion se abordan estos temas.
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2.4.1. PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.4.1.1. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DEL
MERCADO

Daniel Martinez y Artenio Milla en el libro “La elaboracion del plan
estratégico y su implantacion a través del cuadro de mando integral” (2005,
p. 40) explican que el modelo de las 5 fuerzas de Porter permite evaluar la
forma de mejorar la posicidbn competitiva de una empresa. A continuacion se

mencionan brevemente las cinco fuerzas competitivas de Porter.

1. La amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes hace referencia a que las utilidades o
beneficios de las empresas que ya estan dentro de un sector puedan
descender o verse afectadas por el hecho de que nuevos competidores
entran al mercado. Es importante considerar las barreras de entrada que
existen o la posibilidad de crear nuevas barreras y del accionar conjunto de
las empresas que ya estan compitiendo. Al realizar este andlisis se pretende
determinar los condicionantes que pueden afectar a una nueva empresa que

desee operar en la sociedad. (Martinez, 2005, p. 41)

El surgimiento de empresas que pretendan incorporarse a determinados
sectores industriales viene dado por diversas razones (Ibafiez, 2000, p. 14),
entre ellas se encuentran las referidas a

% El atractivo de la combinacién producto, mercado y tecnologia.

% La existencia de barreras de entrada.

% Lareaccion que establezcan los competidores actualmente

establecidos.

En el libro “Estrategia: de la vision a la accién” (Carridn, 2007, p.88-89) se

mencionan las siguientes barreras de entrada:

- La existencia de economias de escala y alcance.- Estas se
producen cuando al aumentar el volumen de produccién es posible

obtener costes de produccion unitarios mas reducidos; esto disuade a
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los nuevos entrantes ya que no estan en condiciones de producir
grandes volumenes y por lo tanto tendrdn una desventaja en los
costes.

- La diferenciacién del producto.- Cuando los competidores actuales
tienen una fuerte imagen de marca y fidelidad de clientes, los nuevos
entrantes deberan gastar fuertes cantidades de dinero para intentar
superar esta imagen y fidelizar a los clientes.

- Grandes necesidades de capital para poder competir.- Cuando el
desembolso inicial del capital es muy elevado se constituye en una
gran barrera de entrada, especialmente cuando este dinero vaya
destinado a investigacion y desarrollo ya que el retorno es incierto.

- Altos costes de cambio de Proveedor.- Cuando existen costes para
el cliente al cambiar de proveedor sin duda existe una barrera de
entrada.

- Dificultad de acceso a canales de distribucion.- Si los canales de
distribucion ya estan copados por los competidores actuales, es mas
dificil competir para los nuevos, ya que necesitan realizar
promociones y publicidad al canal de forma masiva para asegurar la
distribucion de su producto, lo que viene a reducir su beneficio

potencial.

2. El poder de negociacion de los clientes

Los clientes pueden representar una amenaza a un sector cuando realicen
grandes voliumenes de compras, o cuando un alto volumen de las ventas del
proveedor es adquirido por un solo comprador, el cliente tiene mas poder
cuando los productos que el compra son estandar o no se diferencian del
resto y por esta razon el cliente puede cambiar de proveedor sin ninguna
dificultad, esta fuerza se considera como una mayor amenaza si el cliente
considera la posibilidad de integrarse hacia atras, es decir que el mismo

puede obtener su materia prima.

Segun lbafiez (2000, p. 15), el poder de negociacién de los clientes esta

condicionado por algunos de los siguientes factores:
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% EIl grado de concentracién de los clientes o su participacién en las
ventas.

< EI nivel de diferenciacion de los productos y namero de proveedores
que los sirven.

< Las cantidades compradas en relacion con sus costos de
aprovisionamiento.

% EI precio o el problema que implica para el cliente el cambio de
proveedor.

» La amenaza de la integracibn hacia arriba por parte de los
compradores como competidores potenciales.

< El nivel de calidad del producto para sefialar el impacto en el precio.

% El nivel de informacion sobre el mercado.

3. El poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores tienen mayor influencia sobre un sector cuando existe un
namero reducido de proveedores 0 se encuentran asociados y por tanto
pueden fijar precios porque la oferta es limitada. Otra amenaza se puede
presentar cuando el producto o insumo que el proveedor oferta es
indispensable para el cliente, es decir que no existe otro sustituto y que es
imprescindible para la produccion. Podran ejercer mayor presion en el
mercado los proveedores que logren brindar un producto de mayor calidad, y
aguellos que opten por adoptar una estrategia de integracion hacia adelante,

es decir que ellos puedan producir los productos terminados.

Entre los factores que determinan el poder de negociacion de los
proveedores (lbafiez, 2000, p.15) tenemos:
s El grado de concentracibn de los proveedores y la relacion
comparativa con los clientes.
% El nivel de diferenciacién de los productos, su caracter sustituto y el
namero de clientes que lo demandan.
+ La importancia del cliente para el proveedor.
»* El precio de cambio del cliente para el proveedor.
*%* La amenaza de integracion vertical hacia atrds como competidores

potenciales
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¢ Elimpacto en el nivel de calidad.

+* La informacion relativa al mercado.

4. Productos sustitutos

Para un sector representan amenaza los productos sustitutos cuando la
relacion calidad y precio de estos sea mas atractiva que los productos
existentes. Un producto es sustituto cuando puede desempeiiar la misma
funcion o brindar la misma utilidad que los productos de un determinado
sector. Segun Carridon (2007, p.90) “un producto o servicio sustitutivo es
aguel que cubre las mismas necesidades que el nuestro, es decir son todos
aquellos que tienen las mismas funciones desde el punto de vista del

cliente”.

5. Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre competidores se manifiesta a través de la guerra de
precios, guerra en publicidad, lanzamientos de nuevo productos, la oferta de
nuevos servicios y garantias para los clientes. Esta rivalidad es mayor
cuando existen un gran numero de competidores que posee los recursos
suficientes para mantener una lucha por cuota de mercado con otras
empresas, esto también ocurre cuando las empresas que compiten ofrecen
un producto no diferenciado, generalmente estas compiten en precio, calidad

del servicio e imagen.

Segun Ibafiez (2000, p.14) El grado de rivalidad que exista entre las
empresas va a depender de la forma particular en que interactien en
relacion a:

¢+ La concentracion de los competidores

% El crecimiento del sector

« El balance sectorial de la oferta y la demanda

% EIl origen de las estrategias competitivas genéricas (liderazgo en

costos, diferenciacion, enfoque)
% Otros factores identificables y que sean relevantes para la situacion

en particular.
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A continuacién se presentan en forma gréfica las cinco fuerzas competitivas

de Porter.
Figura Nro. 1
Las Fuerzas competitivas en la Industria
Amenaza de los
nuevos
competidores
Poder de Rivalidad entre los Poder de
negociacion de los —> competidores D negociacion de los
proveedores existentes clientes
Amenaza de

productos y

Servicios sustitutos

Fuente: Revista Gestion, mayo — 2011, p.20

2.4.1.2. LA CADENA DE VALOR

En el libro “la ventaja competitiva: para poder subsistir en un mercado
competitivo” se cita las palabras de Michael Porter en lo referente al
significado de valor en las siguientes palabras “valor, es en términos
competitivos, la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por
lo que una empresa les proporciona” (Dias de Santos, 1997, p.52). El valor
estd relacionado directamente con el cliente ya que se refiere a la
disposicion de pagar una mayor o menor cantidad por el bien recibido.
Cabe resaltar que el dinero que el cliente esté dispuesto a pagar esta
fuertemente influenciado por el beneficio o la utilidad de uso que el producto

0 servicio le represente.
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La teoria de la cadena de valor de Porter, leida en una publicacion de
Mintzberg (1997, p. 91) describe que en una organizacion se realizan dos
tipos de actividades: las primarias y las de apoyo. La cadena de valor
proporciona un marco para identificar o desarrollar una competencia
distintiva esto se refiere a que si la empresa se distingue en una o varias de
las actividades mencionadas, de preferencia primarias se habra conseguido
una ventaja competitiva; distinguirse significa llegar a ser tan excelente que

se eleva el grado de dificultad para que otras empresas le imiten.

Entre las actividades primarias tenemos a la logistica interna, operaciones,
logistica externa, Comercializacion y ventas, y servicios; las actividades de
apoyo estdn compuestas por Infraestructura de la organizacion,
administracion de recursos humanos, desarrollo tecnolégico vy

abastecimiento. A continuacion se detalla acerca de estos temas.

Figura Nro.2
Cadena de valor

Actividades i Actividades de

primarias ' Apoyo
Logistica Estructura
Interna Empresarial
Produccién, Recursos
operaciones Humanos
Logistica
Externa Tecnologia
Marketing y
Ventas
Servicios Compras

Margendelzs
Empresa

Resultado

Valor gue ofrece la empresa a
los consumidores, usuarios o
clientes

Autor: Michael Porter

Actividades Primarias

+ La logistica para el interior y para el exterior. La logistica es una parte de
la cadena de suministros que preve, efectia y controla el flujo eficiente y
efectivo de los productos, desde su inicio hasta llegar al consumo final.

Segun el libro el proceso estratégico, (Mintzberg, 1997, p. 92)
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*
L X4

La logistica para el interior y para el exterior es la parte referente a los
insumos de materias primas del sistema que tiene una empresa para
agregar valor. La logistica es importante, sobre todo para las
empresas fabriles, no para las de servicios. La logistica, como parte
de las actividades fabriles que antes no recibia demasiada atencion,
ahora ha adquirido gran importancia.

Un aspecto de la logistica es la administracion de inventarios que ha
sufrido un cambio significativo desde que se generaliz6 la adopcion de
los sistemas de control de inventarios justo a tiempo. Se aplican
sistemas JAT hacia el interior a efecto de que las materias primas en
lugar de estar acumuladas (con los consecuentes costos elevados por
guardarlas) lleguen justo cuando se necesitan para el proceso de
produccién. Se aplican sistemas JAT hacia el exterior a efecto de
ofrecer el mismo proceso a los compradores de la empresa. Los
sistemas JAT son ventajosos porque permiten disminuir costos, a
pesar de la gran administracion y coordinacién que se requiere para

gue funcionen debidamente.

Las operaciones forman la parte central de la cadena de valor, el punto
donde los insumos son transformados en productos. En el caso de la
empresa fabril, estas incluyen las fabricas, la maquinaria y la forma de
organizar la produccion. En el caso de la empresa de servicios, incluyen

la prestacién real de los servicios.

Comercializacién, ventas y servicios.- Con frecuencia, la comercializacion
se concibe en términos de mercadotecnia o de las 4 p, producto, precio,
plaza y promocién. Las ventas son la conexion directa entre la empresa y
sus compradores, y por tanto, forman parte de la comercializacion; aqui
se habla de servicios porque éstos pueden convertirse en una parte
importante de la mezcla de mercadotecnia, sea como productos o como

plazas.

Los comercializadores tienen dos opciones para administrar la mezcla de
mercadotecnia, una consiste en decidir el grado de diferenciaciéon, es

decir en qué medida se deben esforzar para que sus productos o
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servicios se distingan de otros. Las opciones para diferenciarse son el

precio, la imagen, el apoyo, la calidad y el disefio, también deben decidir

el

alcance que tendran los productos y servicios que ofrecen, con

frecuencia esto se conoce como segmentacion porque implica decidir la

cantidad de grupo de clientes o segmentos que se abarcard; Las

opciones pueden ser no segmentar, segmentar, buscar un nicho,

adaptarse a la medida del cliente.

Actividades de Apoyo

X/
L X4

Abastecimiento o compras.- Un aspecto importante es el control de
calidad de los insumos, para esto se requiere establecer relaciones de
largo plazo con una sola fuente de suministros, es decir que los
proveedores estén incluidos en las actividades de la empresa. Las
ventajas que se pueden obtener son el ahorro de costos, la

diferenciacion o ambas.

El desarrollo de tecnologia.- También conocido como investigacion
y desarrollo, puede adoptar cuando menos tres formas. La primera
son los productos innovadores, es decir la creacion de productos
completamente nuevos; la segunda es el desarrollo de los productos,
esto se refiere a la ampliacién y superacion de las caracteristicas o la
calidad de los productos existentes; como tercer punto, esta la
innovacion de procesos disefiados para mejorar la tecnologia de una
empresa de tal manera, que se puedan bajar los costos y mejorar la
calidad. Se puede palpar cierta dificultad para separar estas tres
formas de | y D de las actividades primarias, esto ilustra
precisamente la forma en que se supone deben funcionar las

actividades de apoyo.

La administracion de recursos humanos.- Las organizaciones
estdn compuestas  siempre por personas; cualquiera de las
actividades primarias de la cadena de valor seria desempefada

indebidamente si una empresa contratara a personas incompetentes
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para realizarla, por el contrario el personal apto refuerza los
resultados de cualquier actividad primaria. La administracion de
recursos humanos consiste en mucho mas que en el reclutamiento,
incluye entre otras cosas la capacitacion, el desarrollo, la

remuneracion y la motivacion.

% La infraestructura de la empresa.- Es el marco de la empresa que
contiene las actividades primarias y las de apoyo, incluye la calidad
de la administracion y la calidad de las funciones establecidas, por
ejemplo: la planificacién, las finanzas, la contabilidad, los sistemas de

informacion y la asesoria juridica.

2.4.1.3. ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

El autor Juan Manuel Colina (2009, p.6) da a conocer que existen tres
estrategias genéricas propuestas por Michael Porter para alcanzar un
desempefio superior al promedio en una industria, estas estrategias se

describen a continuacion:

El liderazgo en costos totales bajos.- Esta estrategia se refiere a
mantener el costo mas bajo frente a los competidores y asi vender en
grandes cantidades puesto que aunque los margenes de utilidad sean mas
pequefios al vender mayor cantidad de productos se lograra ser mas
competitivos. Para conseguir la reduccion de los costos se debe buscar la
eficiencia en los trabajadores a través de la especializacion, otro factor se
refiere a la mejora de los procesos productivos a través de la
implementacion de maquinarias, y finalmente el rigido control de costos y
muy particularmente de los costos variables como el medio para alcanzar
costos totales bajos.

Los clientes de rendimiento marginal se evitaban y se buscaba la
minimizacién de costos en las areas de investigacion y desarrollo, fuerza de
ventas, publicidad, personal y en general en cada area de la operacion de la
empresa. Al tener la empresa una posicion de costos bajos, se esperaba

gue esto la llevara a la obtencién de utilidades por encima del promedio de
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la industria y la protegiere de las cinco fuerzas competitivas (poder de
negociacion de Proveedores, clientes, amenaza de nuevos entrantes,
productos sustitutos y rivalidad de la competencia), este concepto podria
mantenerse si la empresa se dirige a un mercado en general donde los
clientes sean sensibles a los precios puesto que al producir mas se necesita

de un mercado comprador mas grande.

Para que esta estrategia sea efectiva, podria exigir también un disefio del
producto que facilitara su fabricacion, mantener una amplia linea de
productos relacionados para distribuir entre ellos el costo, asi como servir a
los segmentos mas grandes de clientes para asegurar volumen de ventas.
Como contraprestacién, implementar una estrategia de costo bajo podria
implicar grandes inversiones de capital en tecnologia de punta, precios
agresivos y reducir los margenes de utilidad para comprar una mayor

participacion en el mercado.

Antonio Francés (2006, p.107) enfatiza la importancia acerca de que la
estrategia de liderazgo en costos requiere de un conocimiento detallado y
profundo de las actividades de la cadena de valor para asi identificar
aquellas en las cuales se pueden alcanzar ventajas en costos. También se
resalta que el principal motor de esta estrategia es la curva de experiencia,
la cual se refiere a que el costo unitario de produccién disminuye cuando

aumenta el numero de unidades producidas.

La diferenciacién.- Una segunda estrategia era la de crearle al producto o
servicio algo que fuera percibido en toda la industria como Unico, al tener el
producto un factor de diferenciacion, la empresa tendria la posibilidad de
elevar el precio y asi obtener un margen de utilidad superior. La
diferenciacion es vista como una barrera protectora contra la competencia
debido a la lealtad de marca, la que como resultante deberia producir una
menor sensibilidad al precio. Diferenciarse significaba involucrarse en
actividades costosas como investigacion, disefio del producto, materiales de

alta calidad o incrementar el servicio al cliente.
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Para que la estrategia de diferenciacion sea efectiva la empresa debia ser
capaz de mantenerla en el tiempo, ya que la competencia podria imitarla y
superarla, por esta razon se requiere de una constante mejora en el factor
de diferenciacién. EI conseguir una forma de producir mejor es importante
ya que el obtener productos con especificaciones y caracteristicas diferentes

a los de la competencia creara un valor superior para el cliente.

Fred R. David en su libro expresa que la estrategia de diferenciacién se
debe aplicar después de realizar un estudio sobre las necesidades y
preferencias de los compradores, para determinar la viabilidad de la
incorporacion de una o mas caracteristicas de diferenciacion en un producto
anico que presente los atributos deseados, ya que de esta manera podra
cobrar un precio mas alto por el producto y mantener la lealtad del cliente.
(David, 2003, p.176)

En un articulo de internet (www.crece negocios.com) se resume que esta
estrategia consiste en producir o vender un producto que sea Unico y
original, que logre distinguirse de la competencia y que no se lo pueda imitar
con facilidad; ademéas se recomienda utilizar esta estrategia cuando el

mercado sea de consumidores que no sean sensibles a los precios.

El Enfoque.- La tercera estrategia, consistia en concentrarse en un grupo
especifico de clientes, en un segmento de la linea de productos o en un
mercado geografico para aplicar cualquiera de las dos estrategias
propuestas ya sea la de liderazgo en costes o la de diferenciacion. El
propésito del enfoque era el de concentrarse en segmentos desatendidos o
insatisfechos por los productos de la competencia para llegar con el producto

0 servicio.

Para conseguir el éxito se necesita seleccionar un mercado que tenga
potencial de crecimiento y tenga un tamafo relativamente grande para que
la empresa obtenga rentabilidad. Esta estrategia se basaba en la premisa de
que la empresa estaba en condiciones de servir a un objetivo estratégico

mas reducido en forma mas eficiente que los competidores de amplia
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cobertura. Como resultado, la empresa se diferenciaba al atender mejor las
necesidades de un mercado-meta especifico, o reduciendo costos sirviendo
a ése mercado, o0 ambas cosas.

Otro aspecto que cabe resaltar es que “las estrategias de enfoque son mas
eficaces cuando los consumidores tienen preferencia o necesidades
distintivas, y cuando las empresas rivales no intentan especializarse en el
mismo segmento de mercado”. (David, 2003, p.177). El enfoque en costos
se dirige a un determinado segmento de mercado identificado por su poder
adquisitivo sea alto o bajo; mientras que la focalizacién en diferenciacion se
orienta a un segmento de mercado que se caracteriza por tener necesidades

0 gustos especificos. (Franceés, 2006, p.108).

Estrategia Competitiva

Para Porter, la estrategia competitiva consiste en ser diferente y elegir
deliberadamente un conjunto de actividades que permitan crear una
combinacion Unica de valor, es decir emprender acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion defendible en un sector industrial, para
enfrentar con éxito a las 5 fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento

superior sobre la inversion de la empresa. (Carridén, 2007, p.195)

En base a lo expuesto anteriormente se concluye que segun los pilares
bésicos de la teoria de Michael Porter los cuales sostienen que, si todas las
compafias planificaran diligentemente siguiendo su esquema, entonces la
competencia seria estable, y todas las empresas lideres en costes,
diferenciadoras y especializadas estarian en su lugar, nadie se llevaria una
sorpresa desagradable, las turbulencias desaparecerian del terreno
competitivo; para esto se necesita primeramente analizar el ambiente
externo que afecta a la industria a través de las 5 fuerzas competitivas es
decir acerca de los proveedores, clientes, nuevos y actuales competidores;
también es importante analizar las actividades primarias y de apoyo de la
empresa para conocer en cual de estas areas se puede agregar un valor

superior.

Con estos antecedentes vale la pena resaltar que la estrategia se orienta
hacia lo que la empresa debe hacer para alcanzar sus objetivos
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institucionales, mientras que la planificacion estratégica busca especificar el
como lograr estos objetivos; por esta razén se han reunido algunos

conceptos acerca de la planificacion los cuales se manifiestan en el siguiente

cuadro:
Cuadro nro. 3
Conceptos de Planificacion
Frederick La planeacion de las operaciones permite cambiar el
Taylor empirismo por métodos basados en procedimientos
cientificos.
Henry Fayol Planear o prever, era avizorar el futuro, planear todas las

actividades de la empresa en el tiempo a corto y largo plazo.

Peter Drucker

Es el proceso continuo que consiste en adoptar decisiones
empresariales y con el mayor conocimiento posible de su
caracter futuro; en organizar sistematicamente los esfuerzos
necesarios para ejecutar estas decisiones, y en medir los
resultados de estas decisiones comparandolas con las

fuerzas expectativas mediante la retroaccion sistemética

organizada.

Igor Ansoff La planificacion estratégica es el operador que debera reducir
la diferencia entre la situacion actual y la deseada por la
empresa.

Henry La planificacion estratégica se caracteriza por su baja

Mintzberg creatividad y no favorece el cambio.

Michael Porter

Todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

Stone
Ranquel

La planificacion es el proceso béasico de que nos servimos
para seleccionar las metas y determinar la manera de

conseguirlas.

Alberto Levy

El planeamiento es un método de trabajo, por medio del cual

las cosas se “preparan”, concomitantemente se acomparnia la
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accion y se aprende de lo que en realidad sucede.

Harold Konts y | Es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual, requiere
Heinz Weihrich determinar conscientemente los cursos de accion a seguir y
basar las decisiones en propdsitos, conocimientos y
estimaciones bien definidas.

Rusell Ackoff Es un proceso de toma de decisiones, pero es igualmente

claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la

planeacion.
Idalberto Es la funcion administrativa que determina anticipadamente
Chiavenato cuales son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe

hacerse para alcanzarlos, se trata de un modelo teérico para

la accion futura.

George Terry Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la
formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro, es la
visualizacion y formulacién de las actividades que se cree

sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.

Charles Planificar significa trazar un camino de una situacion
Hummel determinada hacia el futuro deseado, pero posible.

Guillermo La Planeacion implica actividades futuras y concierne a las
Gomez Ceja decisiones que se proponen y el futuro resultado de las

decisiones del presente

Fuente: crece negocios.com
Elaborado por: Ana Masamuez

Después de lo expuesto anteriormente, se abordara brevemente el proceso
de Planificacion estratégica, mencionando los elementos comunes que

deben estar presentes.
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2.4.1.4. PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.4.1.4.1. El ambiente organizacional

Analisis Externo

Segun lo expresado por César Bernal en su libro “Proceso Administrativo
para las organizaciones del siglo XXI”, el analisis externo tiene como
propoésito identificar y analizar las oportunidades, amenazas o retos del
entorno que tienen que enfrentar o enfrentaran las organizaciones en el
momento actual o futuro para el desarrollo de sus actividades. (Bernal, y
otros, 2008, pp.77-81). El entorno externo se puede analizar en tres

dimensiones:

1- Ambiente General (econémico, sociocultural, politico-legal, tecnoldgico,

medio ambiente, demografico, tendencias)

2- Ambiente Sectorial (competencia, proveedores, bienes sustitutos, bienes

complementarios

3- Ambiente Competitivo (rivalidad de la competencia, barrera de entrada y

salida del mercado).

Este concepto es muy similar a lo expresado por Michael A. Hitt cuando
manifiesta que el entorno general estd compuesto por aquellas dimensiones
de la sociedad que influyen en una industria y en las empresas que la
integran y estas se agrupan en seis segmentos del entorno: el demografico,
el econodmico, el politico legal, el socio cultural, el tecnologico y el global.
Por otra parte el entorno de la Industria lo constituye el conjunto de factores
que influyen de forma directa en una empresa y en sus respuestas
competitivas y estos son: la amenaza de nuevas empresas entrantes, el
poder de los proveedores, el poder de los compradores, la amenaza de
sustitutos del producto y la intensidad de la rivalidad entre los competidores.
(Hitt, y otros, 2008, p.38).

En vista de esto, las Industrias Lacteas necesitan realizar un analisis de las
condiciones y variables ambientales, sus perspectivas actuales y futuras, las
contingencias, desafios y oportunidades que son percibidos en el contexto
ambiental de la localidad. Aparte de realizar el analisis externo es necesario
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analizar internamente a la empresa, esto se lo hace a través del analisis o
diagnoéstico interno el cual permite identificar y analizar las fortalezas,
debilidades o carencias que la empresa presenta en su interior, esto le
permitira a la organizacion definir con claridad sus objetivos para los

proximos afios y las estrategias mas adecuadas para lograrlos.
Andlisis Interno

Refiriendose al Ambiente Interno, Heinz Weihrich manifiesta que el ambiente
interno de la empresa debe ser auditado y evaluado con respecto a sus
recursos Y fortalezas, debilidades en investigacion y desarrollo, produccion,
operacion, compras, marketing, productos y servicios, también deben
evaluarse el talento humano, recursos financieros, asi como la imagen de la
compainiia, estructura y clima de la organizacion, sistema de planeacion y

control y las relaciones con los clientes. (Weihrich, 2008, p.135)

En virtud de lo antes mencionado el andlisis Interno es importante porque
permitira a las industrias lacteas analizar las condiciones actuales y futuras
de la empresa, los recursos que dispone y los recursos gue necesita, las
fortalezas y debilidades en los cuatro procesos bésicos inmersos en la
creacion de valor, los cuales se refieren a la Administracion y recursos

humanos, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones y Marketing.

2.4.1.4.2. La direccién organizativa

Visién

Segun lo expresado en el libro “Direccidon y Planificacion Estratégica en
empresas y organizaciones”, la vision es lo que nosotros queremos que sea
la organizacion en el futuro, cobmo la concebimos en su situacion ante el
entorno y su organizacion interna. Una vision es lo que esta generalmente
en la mente del fundador de la empresa. Por ejemplo, “nos vemos” como
lideres del sector en el futuro; como una empresa de referencia, como una
empresa en la que los profesionales desearian trabajar. (Fernandez, 2006,
p.29).
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Esto concuerda con lo expresado por Chiavenato (2008, p.50) en el que se
declara que “La vision sirve para mirar el futuro que se desea alcanzar. La
vision es la imagen que la organizacion define respecto a su futuro, es decir,
de lo que pretende ser. En base a estas afirmaciones es de vital importancia
que las industrias lacteas tengan una vision establecida para que cada uno
de los integrantes pueda orientarse hacia el futuro que la organizacion

pretende alcanzar.

Mision

Segun César Bernal en su libro “Proceso Administrativo para las
organizaciones del siglo XXI”, la mision puede ser entendida como el
enunciado que describe el propdésito o la razén de ser de cada organizacion,
es decir la mision sefiala claramente el alcance y la direccion de las
diferentes actividades que se realizan en las empresas (Bernal, y otros,
2008, p.68), esto esta en comun acuerdo a lo expresado por ldalberto
Chiavenato el cual concibe a la misibn como la razén esencial de ser y
existir de una organizacién y de su papel en la sociedad. (Chiavenato, 2008,
p.49)

Por esta razon es fundamental que las industrias lacteas tengan establecida
la misién es decir que en ella se defina claramente las necesidades que la
industria ha decidido satisfacer, se identifique el mercado o segmento
principal al cual esta orientada la satisfaccion de necesidades, se defina la
ventaja 0 ventajas competitivas y se establezca el compromiso con los

trabajadores, inversionistas, clientes, proveedores y comunidad en general.

Valores

Los valores son parte integral de la cultura organizacional o corporacion ya
que son el marco de referencia del actuar de las organizaciones al ser
incorporados por las personas que las integran y se constituyen en la
expresion de la filosofia empresarial entre estos tenemos los valores
humanos como el respeto por las personas, la honestidad, Ila

responsabilidad, el compromiso, la justicia y los valores organizacionales
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como: la calidad, la productividad, la participacion, el liderazgo, el
compromiso con los clientes, la responsabilidad social, el trabajo en equipo,
la innovacion, la disposicion al cambio, la competitividad. (Bernal, 2008, p.
72).

Segun Antonio Francés (2006, p.44) los valores plantean el marco ético y
social del cual la empresa lleva a cabo sus acciones. Los valores forman
parte de la cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe
enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto en el

plano organizacional como en el plano personal.

Los valores daran a las industrias lacteas las pautas para el comportamiento
organizacional y personal y que deben ser practicados, no solamente los
valores que son de caracter moral como la honestidad y transparencia sino
también los valores de caracter instrumental que apoyen al cumplimiento de
la mision y vision, entre ellos se pueden mencionar al trabajo en equipo,

mejoramiento continuo, la calidad.

Objetivos de la organizacién

En el libro “Planeacion Estratégica” el autor Dimitri Colén manifiesta que en
los objetivos se establece qué se tiene que alcanzar y cuando los resultados
deben lograrse. Para desarrollar los objetivos se deben tomar en cuenta los
siguientes criterios:

- Conveniente.- Es decir que su logro debe apoyar los propdsitos y misiones

basicos de la empresa.

- Mesurable a través del Tiempo.- Los objetivos se deberan establecer en
términos concretos, los objetivos pueden cuantificarse en términos tales
como: calidad, cantidad, tiempo, costos, indice, porcentaje, tasa 0 en pasos

especificos a seguirse.

- Factible.- los directivos no deberian establecer objetivos poco practicos o
irreales, sino que estos deberian ser posibles de lograr. (Colon y otros, 2009,

p.7)
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En virtud de esto, las Industrias Lacteas necesitan formular objetivos
estratégicos que estén planteados en términos de resultados, que sean
mensurables, cuantificables, realistas y que sefialen claramente el plazo u

horizonte de tiempo para su logro.

2.4.1.4.3. Formulacion de la estrategia

Estrategias

Segun lo expresado por Michael A. Hitt; Duane Irelandy Robert E. Hoskisson
en su libro “Administracion Estratégica”, una estrategia es un conjunto de
compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para explotar
las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva (Hitt y otros,
2008, p. 39). Por otra parte Arthur A. Thompson en su libro Administraciéon
Estratégica Teoria y casos, declara que: La estrategia de una compafia
consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con
gue los administradores hacen crecer el negocio, atraen y satisfacen a sus
clientes, compiten con éxito, realizan operaciones y alcanzan los niveles

deseados de desempefio organizacional. (Thompson y otros, 2009, p. 4)

Efectivamente para que las industrias lacteas puedan distinguir entre una
estrategia exitosa y otra mediocre 0 equivocada, el empresario deberia

hacer 3 preguntas utiles:

1-¢Como se ajusta la estrategia a la situacion de la empresa? Para calificar
una estrategia como ganadora, debe ajustarse bien a la industria y a las
condiciones competitivas, a las mejores oportunidades de mercado y a otros
aspectos del ambiente externo de la empresa.

2- ¢La estrategia contribuye a obtener una ventaja competitiva permanente?
Mientras mayor y mas duradera sea la ventaja competitiva que la estrategia

ayude a lograr, mas poderosa y atractiva sera.

3- ¢La estrategia genera un mejor desempefio? Una buena estrategia
impulsa el desempefio de la empresa, tanto en el aumento en la rentabilidad

y el aumento en la fortaleza competitiva y posicion en el mercado.
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Finalmente se puede resumir que para formular las estrategias para la
empresa se debe tomar en cuenta la informacion recolectada del medio
ambiente externo e interno, para poder conciliar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades utilizando las diferentes matrices (FODA,
SPACE, BCG) y asi decidir las mejores estrategias que permitan a la

empresa alcanzar los objetivos propuestos.

2.4.2. DESARROLLO EMPRESARIAL

Se entiende por desarrollo empresarial al proceso que permite obtener
avances, progresos o mejoras en los productos, procesos, y planificacion,
es decir en aquellos aspectos que promueven que la empresa sea mas
productiva y competitiva dentro del mercado al satisfacer las necesidades de
los consumidores. Se ha considerado al desarrollo desde tres puntos de

vista, que a continuacion se mencionan.

2.4.2.1. DESARROLLO ORIENTADO AL PRODUCTO

Es importante iniciar entendiendo dos conceptos claves: el de producto y el
desarrollo de producto; en primer lugar un producto es cualquier bien o
servicio que se ofrece al mercado para satisfacer las necesidades de los
consumidores o clientes, y que genera a través del intercambio un ingreso
econdémico para los oferentes; en otras palabras el producto es un satisfactor
de necesidades.

Figura Nro. 3
Concepto del producto desde el punto de vista comercial

Blen
Para satisfacer las
r necesidades, deseos, gustos @
o Intereses da los demandantes

o cub-fif

Hecho por el hombre Mercado

0 Para generar ingresos y, én su
Senviclo 050, gananclas al oferente

Fuente: libro “Desarrollo de nuevos productos: Una visidn integral”
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Por otra parte el desarrollo de productos es una tarea que consiste en
introducir o adicionar valor a los satisfactores, a fin de que cambien o
incrementen sus caracteristicas para cubrir 0 acrecentar el nivel de
satisfaccion de las necesidades y deseos de quienes los consuman.
También se puede decir que el desarrollo de productos es la tarea
sistematica que tiene como propdésito generar nuevos satisfactores, ya sea
modificando algun producto existente o generando otros complementos

nuevos y originales. (Lerma, 2010, p.5)

Cuando se inicia un negocio se necesitan ciertos elementos basicos, lo
primero es que el propietario tiene una idea, identifica el mercado al que se
dirigird, busca capital ya sea propio o de terceros, y construye, inventa,
adapta o compra un producto o servicio para cubrir con la necesidad del
cliente; pero con el pasar del tiempo es vital ampliar la vision y buscar la
manera de hacer mejoras o cambios a los productos para que estos sean

mas competitivos.

En vista de que el desarrollo del producto se refiere a la creacion de nuevos
productos o a dar a los productos ya existentes caracteristicas superiores ya
sea en su disefio, formas, presentacion, envases, precios para conseguir
que los clientes los prefieran por encima de los competidores, se puede
diferenciar a los productos de la siguiente manera (Mintzberg, 1997, p.109)

Diferenciaciéon de Precios.- La manera mas facil de diferenciar un producto
es vendiéndolo a un precio menor que el de la competencia, esto en el caso
de los productos no diferenciados o que son estandar o cuando son bienes
de primera necesidad, con certeza que el cliente escogera el que tenga el
menor valor; el productor podra recuperar el margen de pérdida al vender

mayores cantidades del mismo.
Diferenciacion de la imagen.- Se refiere a incluir diferencias estéticas al

producto que no afectan el desempefio o la utilidad del producto, mas bien le

dan un atractivo especial, ejemplo: el darle un nuevo envase a una gaseosa.
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Apoyo a la diferenciacion.- Es la diferenciacidon sustentada en algo que va
acompafiando al producto, una base de apoyo, por ejemplo dar un crédito

especial u ofrecer un servicio pos venta.

Diferenciacion a la calidad.-Tiene que ver con las caracteristicas del
producto que lo hacen ser mejor en una mayor confiabilidad, un lapso mayor

de durabilidad y un desempefio superior.

Diferenciacion del Disefio.- Ofrecer algo realmente diferente que rompa el

“disefio dominante” es decir que tenga caracteristicas unicas.

Toda organizacion deberia desarrollar sus productos ya que todo producto
tiene un ciclo de vida, de tal modo que si una empresa no reemplaza o
modifica a aquellos que llegan a su etapa de retiro, dejara de ser rentable y
perdera su razén de ser. (p.6). Entre los principales beneficios que la
empresa recibe al desarrollar los productos, el autor Alejandro Lerma

menciona los Siguientes (Lerma, 2010, p.9-10)

Incremento de utilidades.- A medida que la empresa cuenta con
mas productos competitivos que comercializar, los ingresos por venta
tienden a aumentar. Ademas al incrementarse la cantidad producida
y vendida los costos fijos unitarios disminuyen, con lo que
necesariamente las utilidades aumentan al tiempo que la empresa

crece y mejora su estabilidad financiera.

Incremento de la participacion del mercado.- Otro efecto que suele
tener el desarrollo de buenos productos es un incremento de las
ventas a expensas de los productos desarrollados por los
competidores, con lo que paulatinamente se incrementa el nUmero de
compradores que favorecen a las empresas que comercializan
productos mas actualizados de mejor calidad y a un precio mas

accesible.
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Promocién de la imagen de la empresa.- El desarrollo de nuevos
productos, cuando la empresa utiliza su propia marca genera y
refuerza en los consumidores una imagen positiva, posicionando a la
marca en la mente de los compradores como innovadora y de

vanguardia.

Otro aspecto importante a considerar es la estructura del producto, la
estructura se refiere a los componentes y orden de estos en la integracion de
un sujeto u objeto, en casi todo producto se identifican tres niveles de

elementos y son:

a. Producto esencial.- funcion o promesa basica

b. Producto ampliado.- envase, disefio grafico, marca, presentaciones,
estilo, etiquetas

c. Plus (algo mas).- instalacion, crédito, servicio posventa, garantia.

Segun se menciona en el libro “Desarrollo de nuevos productos: una vision
integral” los pasos que se deben seguir para el desarrollo de productos son:
1. Identificar una oportunidad

. Entender al consumidor o usuario

. Definir el mercado meta

2
3
4. Evaluar la magnitud y potencial de la oportunidad de negocio
5. Conocer a la competencia

6. ldentificar modelos de benchmarking

7. Generar ideas base sobre caracteristicas y elementos deseables en el
producto a desarrollar

8. Selecciodn y clasificacion de ideas

9. Seleccionar y entender la tecnologia a utilizar

10. Definir el concepto del producto

11. Identificar y analizar las implicaciones legales

12. Identificar proveedores

13. Definir la ingenieria basica

14. Producir el modelo inicial

15. Evaluar el modelo inicial

16. Evaluar el proceso, equipo y demas recursos de produccién
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17. Confirmar el disefio del producto
18. Registro y proteccion de la propiedad industrial e intelectual.
(Lerma, 2010, p.142-167)

2.4.2.2. DESARROLLO ORIENTADO AL PROCESO

El proceso es una secuencia de actividades estructuradas destinadas a la
elaboracion de un producto o servicio especifico para determinado cliente,
sea éste interno o externo. Es un ordenamiento de extremo a extremo en las
actividades, en el tiempo y en el espacio, con un comienzo, un fin y entradas

y salidas identificadas con claridad. (Chiavenato, 2008, p. 244)

Cuando la empresa ya ha logrado tener estabilidad comercial, un equilibrio
financiero, una demanda sélida, proveedores consolidados, es momento
para introducir métodos y controles para mejorar la eficiencia en los
procesos basicos ya sea en produccion, comercializacion, recursos
humanos, es decir en perfeccionar las operaciones vigentes. (Leach, 1999,
p.129).

El autor del libro “Del cambio operativo al cambio estructural” manifiesta

que:

Solo enfocando las actividades y los recursos empresariales hacia
una optimizacion de los procesos de creacion de valor puede
asegurarse a largo plazo también la competitividad de la empresa en
un mercado global y en pugna creciente.

La organizacion orientada al proceso representa un enfoque de
soluciones que persigue esta meta. La orientacibn al proceso
contempla el paso del pedido a través de la empresa,
independientemente de si se trata de un pedido externo del cliente o
de un pedido de desarrollo interno. En sentido figurado, el observador
se sitla sobre el pedido y atraviesa con este el conjunto del proceso,
a continuacion deberan modificarse los desarrollos de forma que el

pedido, si se cumple con la calidad exigida, recorra la empresa lo mas
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rapido posible y en forma conservadora de los recursos. (Fernandez,
2005, p.11)

El autor del libro “Administracién de operaciones” sefiala que:

Un proceso implica el uso de recursos de una organizacion, para
obtener algo de valor. Ningun producto puede fabricarse y ningun
servicio puede suministrarse sin un proceso y ningun proceso puede
existir sin un producto o servicio. De esta definicion se desprenden

dos inferencias que resultan particularmente importantes.

1. Los procesos sostienen toda actividad de trabajo y se presentan en
todas las organizaciones y en todas las funciones de una
organizacion, ejemplo: contabilidad usa determinados procesos para

realizar pagos, controlar el libro mayor y contabilizar los ingresos.

2. Los procesos se encuentran anidados dentro de otros procesos a lo
largo de la cadena de suministro de una organizacion. La cadena de
suministro de una empresa es un conjunto de eslabones, conectados
unos con otros, que se establece entre proveedores de materiales y
servicios, y abarca los procesos de transformaciéon mediante los
cuales las ideas y las materias primas se convierten en bienes y
servicios terminados para proveer a los clientes de una compafia.
(Krajewski, 2000, p.89)

En el libro “Gestion por procesos” (Pérez, 2010, pp.55-57) se dan a conocer

los elementos y los factores de un proceso que se detallan a continuaciéon

Elementos de un proceso

» Un input (entrada principal), producto con unas caracteristicas
objetivas que responda al estandar o criterio de aceptacién definido.
El input es un “producto” que provienen de un suministrador (externo
o0 interno), es la salida de otro proceso (precedente en la cadena de

valor) o de un “proceso del proveedor” o “del cliente”.
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» La secuencia de actividades propiamente dicha que precisan de
medios y recursos con determinados requisitos para ejecutarlo

siempre bien a la primera.

> Un output (salida) producto con la calidad exigida por el estandar del
proceso. La salida es un “producto” que va destinado a un usuario o
cliente (externo o interno), el output final de los procesos de la
cadena de valor es el input o una entrada para un “proceso del

cliente”.

Factores de un proceso
» Personas.- Un responsable y los miembros del equipo de
proceso, todas ellas con los conocimientos, habilidades y

actitudes (competencias) adecuados.

» Materiales.- Materias primas o0 semi elaborados con las

caracteristicas adecuadas para su uso.

> Recursos fisicos.- Instalaciones, maquinaria, hardware, software
gue han de estar siempre en adecuadas condiciones de uso.
En el siguiente grafico se puede resumir el concepto de lo que es un
proceso.

Figura Nro.4
¢, Qué es un proceso?

RECURSOS | FACTORES
(Perionis - Matasiates { tnfommacion - Fisicos}

ECUENCIA DE
INPUT / ENTRADA SEcy outpuT/saLipa | CLIENTE

»

4

EMPRESA

PRODUCTO - QSP PRODUCTO - QSP

ACTIVIDADES

Procosos qua:
GESTION ¥ Interactuan

¥y se Gestionan

Fuente: Libro gestion por procesos, p.53
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2.4.2.3. DESARROLLO ORIENTADO A LA PLANIFICACION

Segun el autor del libro “La empresa Familiar” esta fase del desarrollo es un

periodo de integracion: el personal, los sistemas y los procesos operan

juntos y ya no enfrentados entre si, se crea un equipo de management y

comienza a tomar forma una cultura empresarial sobre bases sélidas y

duraderas. La compafiia pasa por una readaptacion cultural que le permite

alentar un rendimiento maximo y contar con la capacidad para alcanzar

nuevos niveles de crecimiento y una rentabilidad a largo plazo.

Otras caracteristicas de la etapa del desarrollo orientado a la Planificacién
(Leach, 1999, p.131-133) son:

Al compartir la responsabilidad con otros, el propietario esta mas libre

para concentrarse en el liderazgo y la vision empresarial.

Comienza a desarrollarse una cultura definida sobre la base de la
toma de decisiones descentralizada y una estructura de gestion

coherente.

El crecimiento se controla a través de una Planificacién estratégica
documentada, que establece objetivos y provee de personal, dinero y

de los recursos necesarios para contribuir al desarrollo de las metas.

Importancia de la planeacion

Segun el autor César Bernal (2008, p.98) las principales razones para

planear son las siguientes:

Los rapidos, complejos e inciertos cambios en el entorno y la
dindmica propia de la organizacion. Las organizaciones planean para

responder en forma efectiva a los cambios.

La escasez de los recursos. Dia a dia los recursos son mas limitados,

por tanto se debe planear para optimizar su utilizacién.

La orientacion de las organizaciones. Mediante los planes, los

directivos pueden orientar sus decisiones y los colaboradores tener
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claridad de hacia dénde se espera que se dirijan sus esfuerzos. La
falta de planeacion dificulta el direccionamiento de las organizaciones.

- Fuente de motivacion y compromiso. Las metas y los planes facilitan
la identificacion de los empleados con las organizaciones y los motiva

a reducir la incertidumbre y a aclarar lo que es importante conseguir.

- Norma de desempefio. Los planes y los resultados esperados sirven

de criterio de desemperio de las actividades de las organizaciones.

Existen diferentes tipos y niveles de planes que se realizan en la empresa y

son:

Planes corporativos o estratégicos.- Se los realiza en el nivel institucional y
definen los objetivos empresariales y las estrategias globales que se

deberan seguir para alcanzarlos.

Planes tacticos.- Se derivan de los planes corporativos, se formulan para
cada una de las diferentes areas de la empresa, estos planes son
responsabilidad de los directores de departamento y se formulan para el

mediano plazo.

Planes Operativos.- Se derivan de los planes tacticos, son la
operacionalizacion de estos planes mediante métodos y procedimientos, es
decir su ejecucion real, estos planes son responsabilidad de las diferentes
unidades de trabajo y se ejecutan por todos y cada uno de los trabajadores
de la compaifiia, es la planeacién del corto plazo o del dia a dia.

Planes de contingencia.- Son planes alternativos que permiten a las
empresas responder a situaciones criticas inusuales de emergencia,

resultado de la complejidad y la incertidumbre hacia el futuro.

-54 -



Cuadro Nro. 4
Tipos o niveles de planeacién en las organizaciones y sus
caracteristicas

Tipo de
planeacion Estratégica Funcional Operativa Contingente

tactica
Caracteristica

Plazo 2 0 més afios Entre 1y 2 afios Menos de 1 afio, | Cada vez que se
dia a dia presenten
eventos fortuitos

Nivel Alta direccion Gerencia media Personal Alta y media
administrativo operativo direccion
Cobertura Ambito externo y | Unidades Divisiones Ambito externo y
toda la empresa estratégicas  de | administrativas toda la compariia
negocio o area
funcionales
Propésito Definir la misiéon y | Definir misién y | Instrumentar y | Afrontar eventos
objetivos de largo | objetivos de las | operacionalizar fortuitos y
plazo unidades de | los planes tacticos | cambios no
negocio o areas planeados
funcionales
Alcance Amplio y general Unidades de | Especifico y | Tanto general
contenido negocio o areas | detallado de la | como detallado
funcionales respectiva division
Certidumbre Alta incertidumbre | Moderada Baja Grado razonable
certidumbre incertidumbre de incertidumbre

Fuente: Libro proceso administrativo para las organizaciones del siglo XXI, p.100

2.5. IDEA A DEFENDER. (Investigacion cualitativa)

Las Industrias lacteas de la Provincia del Carchi tienen una escasa

Planificacion estratégica, lo cual dificulta su desarrollo empresarial.

2.6. VARIABLES.

Variable Independiente.- Planificacion Estratégica.
Variable Dependiente.- Desarrollo empresarial.
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lIl. METODOLOGIA.

3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION.

En la elaboracion de la tesis se ha utilizado una modalidad mixta, segun el
autor del libro Metodologia de la investigacion (Hernandez, 2003, p. 22) el
enfoque mixto es un proceso que recolecta, analiza y vincula datos
cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio para responder a un
planteamiento del problema y constituye el mayor nivel de integracion entre
los 2 enfoques, donde ambos se combinan durante todo el proceso de
investigacion; por lo tanto la aplicacion de este enfoque se presenta desde
el planteamiento del problema, la fundamentacion tedrica, la recoleccion e
interpretacion de la informacion, la validacion de la idea a defender, las

conclusiones y la propuesta.

En lo referente a los aspectos cualitativos ha sido necesario investigar
acerca de la vision, mision, objetivos que tienen las industrias lacteas de la
Provincia del Carchi, también es necesario conocer acerca de sus productos,
procesos, canales de distribucion y de los factores externos e internos que
les afectan o favorecen. En lo que se refiere a lo cuantitativo este se
presenta con mayor fuerza en la tabulacion e interpretacién de datos aunque
también se le ha utilizado para identificar los indicadores econdmicos,
sociales, competitivos que afectan positiva o negativamente a las Industrias,
por ejemplo el indice de desempleo en la provincia, indice de precios al

consumidor, indice de precios al productor.

3.2. TIPO DE INVESTIGACION,

La presente investigacion pretende alcanzar un conocimiento cientifico del
tema planteado, ya que ésta buscaré reflejar la realidad a partir de los tipos

de investigacion empleados, los cuales son los siguientes:

INVESTIGACION EXPLORATORIA.- Para realizar la fundamentacion

filosofica y cientifica de este trabajo de tesis se utilizado la investigacion

exploratoria en vista de que este tema ha sido poco estudiado y desconocido
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por lo cual la informacién obtenida en libros, revistas, documentos vy libros
electronicos nos permite conocer aspectos generales de las variables
planificacion estratégica y desarrollo empresarial. De igual manera para
realizar la fundamentacion legal se han recurrido a fuentes documentales
como la constitucion, el plan del buen vivir, el cédigo de la produccion para

conocer la base legal que apoya el desarrollo de las empresas.

INVESTIGACION DE CAMPO.- Principalmente se utilizé6 la

investigacion de campo para obtener los datos de forma directa acerca de
factores relacionados con la planificacion y el desarrollo de las industrias
lacteas a nivel de la provincia del Carchi, para obtener los datos primarios se

lo hizo a través de las encuestas y observacion no estructurada.

INVESTIGACION DESCRIPTIVA.- Este tipo de investigacion ha sido

utilizada a lo largo de todo el trabajo, empezando con el reconocimiento y
formulaciéon del problema, al definir la idea a defender, al realizar la
operacionalizacion de variables, al elaborar la técnicas para la recoleccion
de datos, al interpretar los resultados obtenidos y finalmente con la
descripcion de los hallazgos obtenidos en el sector lacteo del Carchi para el

desarrollo de la propuesta para Productos lacteos Mena (PROLACME).

INVESTIGACION EXPLICATIVA.- Ha sido utlizada para la
interpretacion de la informacion obtenida, y para encontrar las relaciones
entre las variables planificacién estratégica y desarrollo empresarial asi
como también para formular las conclusiones y recomendaciones del

trabajo.

INVESTIGACION PROPOSITIVA.- En base a los resultados de la

Investigacion acerca de las Industrias Lacteas de la Provincia del Carchi, se
ha desarrollado una propuesta (Plan estratégico) para la Industria lactea
PROLACME, con el fin de apoyar su desarrollo dentro del mercado.

A continuacién se resume en un cuadro la metodologia aplicada a esta

investigacion.
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Cuadro Nro. 5

Metodologia utilizada

Etapas de la Tipo de Métodos Técnicas e Resultados
investigacion Investigacion utilizados instrumentos esperados
Fundamentacion Inv. Bibliografico | -Consulta Base tedrica que
tedrica Exploratoria Linkogréfico | bibliografica sustenta el trabajo

(se lleva a cabo | Analitico- -Revisibn  de | de investigacién
la basqueda de | Sintético documentos (antecedentes
informacion electronicos investigativos,
para  abordar - Internet fundamentacién
temas -Revision  de | legal, filoséfica y
desconocidos o revistas. cientifica).
poco
estudiados)
Investigacion  a | Inv. de Campo | Analitico- - Encuestas Obtener una
las industrias | y Descriptiva Sintético - Observacion investigacion
lacteas (se busca | Deductivo- -Andlisis de | relacionada con la
conocer la | Inductivo informacion planificacion
situacién Estadistico estadistica. estratégica y el
empresarial de desarrollo en las
las  industrias industrias  lacteas
lacteas, de la Provincia del
describiendo Carchi.
sus actividades,
procesos,
productos,
personas)
Disefio de un | Inv. Propositiva | Analitico- Matriz EFE, | Contar con un plan
Plan Estratégico Sintético EFIl, FODA estratégico  para
para Prolacme. Deductivo- Prolacme
Inductivo

Elaborado por: Ana Masamuez

3.3. POBLACION Y MUESTRA DE LA INVESTIGACION.

El objeto de estudio de la investigacion son las 25 Industrias Lacteas que se

encuentran en la Provincia del Carchi, por lo tanto no se obtuvo una muestra

ya que la Poblacién es pequefia, para lo cual se ha realizado un censo.

Segun el documento “Estadistica aplicada a las ciencias sociales” cuando la

poblacién es muy pequefia, practicamente hay que tomar a toda o casi toda

la poblacion. (Morales, 2013. pp.10)

3.4. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES.

A continuacion se presentan las variables de la idea a defender con sus

respectivos indices e indicadores,
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Idea a
Defender

Las Industrias
lacteas de la
Provincia del

Carchi  tienen
una escasa
Planificacion

estratégica, lo
cual dificulta su
desarrollo
empresarial.

Variables

Variable

Independiente:

Planificacion

Estratégica

Descripcion
de la variable

Proceso de
proyectar las
organizaciones al
futuro mediante la
definicion de su
misién y su vision,
el establecimiento
de los objetivos a
mediano y largo
plazo, y la
definicion de las
estrategias para el
logro de los
mismos de forma
diferenciada de la
competencia a
partir de un

analisis del
entorno.
(Goodstein, Nolan
y Pfeiffer, 2001,
p.5)

indices

Diagnoéstico del | Andlisis externo
Ambiente
organizacional

competitivo)

Indicadores

(Ambiente general y
ambiente industrial o
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items

La crisis de paises extranjeros afecta a
las empresas ecuatorianas?

Existen programas del gobierno que
apoyen al sector empresarial

Considera que el sector lacteo de la
Provincia ha recibido algin tipo de
ayuda gubernamental?

Considera que en los ultimos 5 afios el
sector lacteo ha tenido crecimiento

Existe inflacion en
productos alimenticios

los precios de

Los impuestos afectan al sector lacteo.

Técnica
Revision de
Informacion
Revision de

Informacion

Encuesta

Encuesta

Revision de
cifras oficiales

Revision de
Informacién

Informante

Internet,
documentos
oficiales

Internet,
documentos
oficiales

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Internet,
documentos
oficiales

Internet,
documentos
oficiales




Como se encuentra la economia

ecuatoriana

Revision de
cifras oficiales

Internet,
documentos
oficiales
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Existe facil acceso para adquirir nuevas | Encuesta Representante de
tecnologias las industrias o
empleados
Cual considera usted es el mayor | Encuesta Representante de
competidor entre las industrias lacteas? las industrias o
empleados
Existen facilidades o es dificil entrar a | Revision de | Internet
competir como industria lactea. Informacion
Que aspecto principal toma en cuenta a | Encuesta Representante de
la hora de seleccionar a sus las industrias o
proveedores? empleados
Existen productos sustitutos para los | Revision Internet
productos lacteos. documental
Seflale tres factores que usted | Encuesta Representante de
considera representan una mayor las industrias o
amenaza para la industria lactea. empleados
Segun su criterio, la industria lactea | Encuesta Representante de

tiene  oportunidades para  seguir
creciendo y constituirse en un sector
que contribuya con el desarrollo de la
Provincia del Carchi? ¢Por qué?

las industrias o
empleados




Andlisis Interno
(4 procesos
Produccion,
comercializacion,
finanzas, Administracién
y recursos humanos)

bésicos:
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Su empresa tiene plan de marketing?

Encuesta

Representante de
las industrias o
empleados

Realiza usted algun tipo de publicidad?

Indique los principales canales de
distribucion para sus productos

Sefiale los registros legales con los que
cuenta su empresa?

Cuenta con manual de funciones, para
qué area?

Su industria lleva contabilidad?

¢Qué clase de estados financieros se
elaboran en su industria?

Realiza un presupuesto formal para
financiar las actividades?

Cudl es el factor principal que determina
la contratacion del personal en su
empresa?

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados




Realiza  capacitaciones para su | Encuesta Representante de
personal? ¢ Cada qué tiempo? las industrias o
empleados
Que porcentaje de la capacidad | Encuesta Representante de
instalada (magquinaria, infraestructura) las industrias o
esté siendo aprovechada? empleados
Considera importante la adquisicion de | Encuesta Representante de
nuevas tecnologias (maquinaria) las industrias o
empleados
Su empresa cuenta con Planificaciéon | Encuesta Representante de
estratégica? las industrias o
empleados
Cudles son las razones por las cuales | Encuesta Representante de
no cuenta con Planificacion estratégica. Las industrias o
empleados
Establecimiento Formulacién de la visiéon | ¢C6mo desearia que su empresa se vea | Encuesta Representante de
de la direccién en el futuro? las industrias o
organizativa empleados
En qué porcentaje considera usted, se | Encuesta Representante de
ha cumplido la visién de la empresa? las industrias o
empleados
Formulacion de la | Cudl es la mision de su empresa? Encuesta Representante de
Mision las industrias o
empleados
Cudles son los principales productos | Encuesta Representante de
que ofrece su empresa? las industrias o
empleados
Quienes son sus principales clientes? Encuesta Representante de

las industrias o
empleados
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Variable
Dependiente.
Desarrollo
empresarial

Proceso que
permite  obtener
avances,
progresos o}
mejoras en los
productos,

procesos, y la
planificacion, para
lograr que la

empresa sea
productiva y
competitiva.

Formulacion de
estrategias

Orientado al
Producto

Verificacion de valores y | Mencione tres de los valores que se | Encuesta Representante de
principios practican en su empresa? las industrias o
empleados
Objetivos estratégicos Cual es el principal objetivo que | Encuesta Representante de
persigue su empresa? las industrias o
empleados
Evaluacion y | Cudles son las estrategias que utilizan | Revision Internet
conciliacion de factores | las grandes industrias lacteas del pais? documental
internos y externos
Diferenciacion de | Bajo qué criterio se establece el p.v.p de | Encuesta Representante de
Precios los productos lacteos? las industrias o
empleados
Es conveniente que el Estado regule los | Revision Internet, noticias
precios de los lacteos. documental
Diferenciacion de la | Cudles son los productos lacteos que | Encuesta Representante de

imagen
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oferta su industria?

Considera importante renovar las
presentaciones, empagues 0 envases
de los productos?

Los productos lacteos que usted oferta
tienen marca?

Observacién

Encuesta

las industrias o
empleados

Supermercados 'y
tiendas

Representante de
las industrias o
empleados




Orientado
Proceso

al

Apoyo a la
diferenciacion

Cual es el factor diferenciador en los
productos ofertados por su industria?

Observacién

Supermercados y
tiendas

Se ha afadido algun factor adicional al
producto?

Observacion

Supermercados 'y
tiendas

Diferenciacion a la
calidad

Diferenciacion del
Disefio

Un input (entrada
principal)

La secuencia de
actividades
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Considera que los productos lacteos
tienen buena calidad.

Existen productos que puedan sustituir a
los lacteos

Se han llevado a cabo la Investigacion y
el desarrollo de productos realmente
nuevos?

Que aspecto principal toma en cuenta a
la hora de seleccionar a sus
proveedores?

Los procesos productivos de su
empresa son tecnificados, semi-
tecnificados o artesanales

Su empresa cuenta con manual de
procedimientos, para qué areas?

Encuesta

Revision
documental,
Observacioén

Revision
documental,

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Representante de
las industrias o
empleados

Internet
Supermercados y
tiendas

Internet, noticias

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados

Representante de
las industrias o
empleados




Un output (salida) Cuéles son los principales productos | Encuesta Representante de
gue ofrece su empresa? las industrias o
empleados
Indique los principales canales de | Encuesta Representante de
distribucién para sus productos. las industrias o
empleados
Orientado a la | Planes tacticos Sefiale los tipos de planes que tiene su | Encuesta Representante de
Planificacion empresa actualmente. las industrias o
empleados
Planes operativos Cuenta con tecnologia adecuada para | Encuesta Representante de
el desarrollo de las actividades. las industrias o
empleados
Cuenta con personal capacitado para el | Encuesta Representante de

desarrollo de las actividades?

las industrias o
empleados
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3.5. RECOLECCION DE INFORMACION.

En esta investigacién se ha considerado oportuno recolectar datos primarios
y secundarios, con el fin de contrastar la confiabilidad y validez de la

informacion obtenida.

FUENTES PRIMARIAS.-Para recolectar la informacién se ha realizado
una investigacion de campo, es decir dirigirse directamente a las Industrias
Lacteas de la Provincia del Carchi. Para investigar a las Industrias Lacteas
se han aplicado encuestas dirigidas a los Sefiores Propietarios (Anexo 2),

en el cuestionario se han planteado preguntas objetivas.

FUENTES SECUNDARIAS.- Se han realizado blsquedas de

informacion vinculada al sector lacteo en documentos de fuentes oficiales,
informes acerca de datos estadisticos o descriptivos, esta informacion sirve
para identificar a los factores externos (tecnoldgicos, ambientales, sociales,

econdémicos, competitivos) que afectan o favorecen el desempefio del

sector.
Cuadro Nro. 6

Informacién secundaria
Fuentes Informacién Obtenida
INEC Datos estadisticos
Banco Central del Ecuador Datos estadisticos
Ministerio de Industrias y | Informacién sobre Programas de
Productividad Apoyo empresarial.
Ministerio de Finanzas Impuestos

Andlisis de la producciébn vy |Industria lactea en Ecuador,
comercializacién de los productos | principales competidores
lacteos de Indulac S.A.

Centro de Investigaciones | Impactos macroeconomicos de la
Econdmicas de la Pequefia Yy | crisis internacional en el Ecuador
Mediana Empresa

Elaborado por: Ana Masamuez.
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3.6. PROCESAMIENTO, ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS.

Luego de aplicar los instrumentos de recoleccion de informacién se
procede a ordenar las encuestas y la tabulacion correspondiente, los
resultados han sido procesados utilizando el SPSS, ya que es un software
estadistico actual y béasico en la interpretacion de datos, la informacion
obtenida nos genera una vision clara y objetiva del problema a investigar.

3.6.1. ANALISIS DE RESULTADOS.

Como se habia manifestado al inicio de la investigacion, el principal
problema de las industrias lacteas de la Provincia es su desarrollo limitado,
es por esto que se ha realizado un investigaciébn que permita detectar las
fortalezas y debilidades por las que estan pasando las industrias lacteas e
identificar si existen oportunidades que puedan ser aprovechadas; al
conocer la situacion de las mismas se podra proponer alternativas de

solucién.

La investigacion se ha realizado a través de una encuesta para los
representantes de las Industrias Lacteas y en algunos casos también se
recibié la colaboracion del personal que labora alli. Se aplicaron 21
encuestas tanto a pequefias empresas lacteas como a medianas, de este
proceso no fue posible realizar la encuesta a las siguientes industrias debido
a la falta de colaboracion de sus respectivas autoridades, estas son:

Productos Gonzales

Industria Floralp

Quesinor

Productos Gloria

El cuestionario utilizado consta de 33 preguntas (ver anexo 1) que se
enfocan a las variables Planificacion estratégica y desarrollo empresarial, el
cuestionario fue elaborado con preguntas de opcién mdultiple y preguntas
abiertas.

A continuacion se presenta la tabulacion e interpretacion de los resultados:
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I. PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.1. ¢Su empresa cuenta

con una Planificacion Estratégica

Documentada?
Tabla Nro. 1
Industrias que tienen Planificacion Estratégica

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado
Validos |Si 3 14,3 14,3 14,3
No 18 85,7 85,7 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por; Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 1

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Industrias que tienen Planificacion Estratégica

Como se puede observar, el 85,71% de Industrias no cuentan con

Planificacion Estratégica documentada, esto se debe a que la mayoria de

ellas solo desarrollan las actividades lacteas en el corto y mediano plazo y

no tienen proyectado en un documento escrito hacia donde se dirige sus

empresas; aunque de manera empirica si tienen proyecciones a futuro.

Si su respuesta es negativa

1.2. Indique las razones por las que no tiene Planificacion Estratégica

Documentada
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Tabla Nro. 2

Razones por las que no tiene Planificacién Estratégica Documentada

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje | Porcentaje
vélido acumulado

Validos Desconocimiento 38,9 38,9 38,9

No le considera 38,9 38,9 77,8

necesario

Por no incurrir en 4 22,2 22,2 100,0

costos

Total 18 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 2

Razones por las que no tiene Planificacion
Estrategica

B Desconocimiento

DNO le copsidera
necesario

DPor no incurrir en
costos

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Las razones principales por las que la mayoria de las industrias no cuentan
con una planificacién estratégica es por desconocimiento (38.89%) y porque
no le consideran necesario (38.89%), muchos propietarios o0
administradores de estas industrias ni siquiera saben a qué se refiere en si
este término, ya que en su ambiente nunca se ha llevado a cabo tal
planificacion, mas bien las actividades y decisiones se las ha venido
realizando de acuerdo a la experiencia que han adquirido. Por lo que se ha

expresado un plan estratégico no es considerado necesario.

1.3. ¢Cual es la misioén de su Empresa?

1.4. ;Cual es lavision de su empresa?
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Estas preguntas tienen un caracter cualitativo y por ser su respuesta de

opiniones variadas se lo ha representado en la siguiente tabla, cabe resaltar

que existe similitud en lo referente a la mision,

los propietarios o

representantes han sabido manifestar, que la mision de las Industrias lacteas

es la produccién y comercializacion de productos lacteos de calidad que

cubran las necesidades de los clientes y generen una entrada de dinero para

sus propietarios; De igual forma la vision de las empresas lacteas en forma

generalizada hace referencia al ser empresas reconocidas por ofertar

productos lacteos de calidad y por el beneficio que brindan a todos sus

colaboradores, ademas de esto aspiran poder continuar desarrollando sus

actividades productivas por un tiempo de mediano y largo plazo.

Cuadro Nro. 7

Mision y Vision de las industrias

Industria

Misiéon

Visién

Industria lechera Carchi

Proveer productos lacteos
de calidad acorde a las
necesidades de nuestros
consumidores, con una
comercializaciéon basada en
una cobertura agil vy
oportuna, una adecuada
tecnologia, mejoramiento
continuo de los procesos y
personal capacitado y
comprometido, fortaleciendo
a los actores de nuestra
cadena mediante programas
de apoyo a la comunidad,
buscando la prosperidad de
ganaderos, colaboradores y
accionistas.

Ser la empresa lider en la
zona norte del pais en la

produccion y
comercializacion de
productos lacteos,

reconocida por su calidad,
honestidad y apoyo integral,
al sector ganadero, a sus
colaboradores y a la
comunidad.

Prolacme

Elaborar lacteos de calidad

Ampliar la oferta a nuevos
mercados a nivel nacional

Rincolacteos

Elaborar lacteos que
satisfagan las necesidades
de nuestros clientes.

Ser una empresa reconocida
a nivel provincial por la
calidad en los productos.

Lacteos Julio Andrade

Elaboracion y
comercializacion de quesos
y otros lacteos reconocidos
por la calidad y precios
justos.

Comercializar nuestros
productos en todo el
Ecuador utilizando sistemas
de enfriamiento 6ptimos.

Lacteos Jhonny

Elaborar productos lacteos
de calidad.

Ser una empresa lactea
grande, con mas diversidad
en los productos.

Prod.Lacteos San Martin

Producir y vender quesos al
mercado consumidor.

Lograr reconocimiento en la
provincia por brindar
productos de calidad.
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Altas Cumbres

Producir 'y comercializar
productos lacteos.

Ampliar el mercado.

Alpiecuador San Gabriel

Ser lideres en la satisfaccion
de las necesidades del
consumidor con alimentos y
bebidas saludables, con
atributos de  confianza,
cercania y valor agregado;
con responsabilidad frente a

Compafiia reconocida por
su liderazgo, competitividad
e innovacion, cuyos
productos y servicios son la
opcion preferida del
consumidor, con
participacion destacada en

los accionistas, | la comunidad andina vy
colaboradores, cliente, | presencia en otros
medioambiente 'y a la | mercados.

sociedad.

Inprolac— h Elaborar quesos de calidad | Ser reconocida a nivel
que tengan acogida en el | provincial por la calidad en
mercado. sus productos.

El Refugio 1 Producir quesos de calidad | Crear fuentes de trabajo
para los clientes. permanentes al ofrecer

buenos productos lacteos.

El Refugio 2 Elaborar queso amasado | Ofrecer otros productos
para venderlo principalmente | lacteos a sus clientes.
en Ibarra 'y  obtener
utilidades.

San Pedro Producir y vender queso | Mantener este  negocio
amasado para  obtener | familiar por largo tiempo.
utilidades.

La Favorita Producir lacteos para | Ampliar su produccion.
obtener utilidades para el
sustento familiar.

La Delicia Producir 'y comercializar | Generar trabajo rentable
lacteos para nuestros | para toda la familia.
clientes.

Lacteos Gonzaga

Elaborar quesos de buen
sabor y calidad.

Ampliar su empresa para
producir mas.

Productos Lacteos la | Producir 'y comercializar | Ser reconocida como una

Frontera lacteos de calidad empresa que ofrece
productos de calidad.

Lacteos San Isidro Elaborar productos lacteos | Ser reconocida por la

de calidad.

calidad en sus productos.

Q Seifior Elaborar y comercializar | Posicionar a la marca “Q
queso fresco, para la | sefior” como un queso
obtencién de utilidades. fresco de calidad.

Lacteos el Labrador Ofrecer al mercado | Brindar productos lacteos
productos lacteos de buena | que estén acorde a las

calidad y precios accesibles.

expectativas de los clientes.

Quesinor el Hato Elaborar y vender quesos | Crecer y ser reconocida por
de buena calidad para sus | sus productos en el
clientes. mercado.

Quesera el Progreso Elaborar quesos de calidad Ser reconocida por la

calidad en sus productos.

Elaborado por: Ana Masamuez.

Fuente: Investigacion de Campo.
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1.5. En qué porcentaje considera usted, se ha cumplido la visién y
Misién de la empresa

Tabla Nro. 3
Cumplimiento de Mision y Vision

Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado

Validos |Del 1 al 25% 3 14,3 14,3 14,3

Del 26 al 50% 13 61,9 61,9 76,2

Del 51 al 75% 4 19,0 19,0 95,2

Del 76 al 100% 1 4,8 4,8 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 3

Cumplimiento de Mision y Vision

M Del 1 al 25%

[ Del 26 al 50%
O Del 51 al 75%
[ Del 76 al 100%

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Cabe resaltar que aunque el 86% de las industrias encuestadas no tienen
una planificacion estratégica formal, sus propietarios tienen una mision y
visién establecida en su propia opinién, aunque esta no es conocida por los
demas y mucho menos se encuentra escrita en un documento, es por eso
que al realizarles esta pregunta el 62% respondié que ellos consideraban
gue su mision y vision se habia cumplido entre el 26 y 50%, es decir que
todavia no habian alcanzado lo que se habian propuesto. Solo el 4,76%
consider6 que ya habian cumplido su mision y vision del 76 al 100% y que

por lo tanto deberian entrar en un proceso de reformulacion.
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1.6. El principal Objetivo que persigue su industria es:

Tabla Nro. 4
Principal Objetivo

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | Incremento del volumen de ventas 7 33,3 33,3 33,3
Aumento de Utilidades 5 23,8 23,8 57,1
Prestigio de la Empresa 3 14,3 14,3 71,4
Calidad del Producto 3 14,3 14,3 85,7
Satisfaccion del Cliente 3 14,3 14,3 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 4

14,29%|

Principal Objetivo

[ Incremento del

volumen de ventas

Aumento de
= Utilidades

Prestigio de la
Empresa

[ Calidad del
Producto

O Satisfaccion del
Cliente

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Entre las empresas encuestadas fue posible conocer que el 33,33% de las

empresas trabajan en funcién de incrementar el volumen de ventas, ya que

en su mayoria se trata de pequefias empresas artesanales dedicadas

principalmente a la produccién y comercializacion de lacteos y por ende

centran su esfuerzo en vender lo maximo que les sea posible. El 23,81% de

empresas sefiald que el obtener mayores utilidades, es considerado de

gran importancia a la hora de establecer objetivos, esto es justificable ya

que estas empresas se han constituido precisamente para generar

ganancias a sus Propietarios, socios 0 accionistas.
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1.7. Sefnale los tipos de planes que tiene su empresa actualmente

Tabla Nro.5
Planes que tienen las Industrias Lacteas
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje |valido acumulado
Vélidos |Plan de Marketing 1 4.8 4,8 4.8
Plan de Produccion 2 9,5 9,5 14,3
Plan de Ventas 3 14,3 14,3 28,6
No tiene Plan 15 71,4 71,4 100,0
Total 21 100,0| 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 5

Planes que tienen las Industrias Lacteas

B Flan de Marketing

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

B Plan de Produccidn
CJPlan de Ventas
M Mo tiene Plan

De las industrias encuestadas Unicamente 6 de ellas tienen planes, de este

namero el 14,29% cuenta con plan de ventas, el 9,52% tiene plan para el

area de produccién y el 4,76% tiene plan de marketing. Estos datos

muestran claramente que el 71,43% de las industrias lacteas de la Provincia

del Carchi no tienen ningun tipo de plan, esto se debe a que existe

desconocimiento y despreocupacion por parte de quienes dirigen estas

empresas ya que en la mayoria de los casos las actividades se las realizan

por rutina y sin proyectarse al futuro.
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II. FACTORES EXTERNOS
2.1. Ambiente General

2.1.1. Considera que su empresa en los ultimos 5 afios ha tenido un

desarrollo empresarial

Tabla Nro. 6
Desarrollo Empresarial

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos |Muy bueno 28,6 28,6 28,6
Bueno 6 28,6 28,6 57,1
Regular 9 42,9 42,9 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 6
Desarrollo empresarial

O Muy bueno
M Bueno
= Regular

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Segun lo expresado por los encuestados el 42,86% de ellos consideran que
su crecimiento ha sido regular, esto a lo mejor es porque no se han
gestionado adecuadamente las areas fundamentales de la empresa, esto es
las areas de Administracion, produccion, Marketing y Financiera. El 28,57%
piensa que su crecimiento es bueno, aqui influye bastante el aumento de
competidores que ganan a los clientes y “acaparan el mercado”. Finalmente
el 28,57% cree que su crecimiento ha sido muy bueno, esto puede deberse
a que los lacteos son productos que se consumen diariamente y tienen gran
demanda.
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2.1.2. Seiale los tres factores que usted considera representan una

mayor amenaza para la Industria Lactea

Tabla Nro. 7
Amenazas para la industria lactea

No representa
Si representa amenaza Amenaza Total Total
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje | frecuencia | porcentaje
Desoérdenes de tipo
social 4 19,05 17 80,95 21 100,0
Crisis econémica 16 76,19 5 23,81 21 100,0
Crisis politica 33,33 14 66,67 21 100,0
Inestabilidad juridica 6 28,57 15 71,43 21 100,0
La Competencia 17 80,95 4 19,05 21 100,0
La globalizacién 19,05 17 80,95 21 100,0
Impuestos 42,86 12 57,14 21 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Grafico Nro. 7
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mNo representa amenaza| 80,95 23,81 66,67 71,43 19,05 80,95 57,14
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Entre las tres mayores amenazas para las industrias lacteas se destacan la

competencia, la crisis econdémica y los impuestos. A la competencia se la

considera una amenaza (80,95%) ya que al no existir mayor diferenciacion

entre los productos ofertados deben competir necesariamente en precios, lo

cual les reduce el margen de utilidad y esto nos les permite seguir

creciendo. La crisis econémica también representa una amenaza ya que

limita el desarrollo empresarial (76,19%).
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2.2. Ambiente Industrial

2.2.1. Considera que el Sector lacteo de la Provincia del Carchi ha

recibido algun tipo de apoyo por parte del gobierno o de otros

Organismos no Gubernamentales

Tabla Nro. 8
Industrias Lacteas que han recibido apoyo de terceros
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado.
Vaélidos Si 3 14,3 14,3 14,3
No 18 85,7 85,7 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 8

Industrias Lacteas que han recibido
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

En su mayoria (85,7%) de las Industrias lacteas manifestaron no haber

recibido ningun estimulo o ayuda por parte del gobierno, esto puede

deberse a que las empresas privadas consideran que no se les ha tomado

en cuenta como un pilar basico para el desarrollo de la Provincia y muchos

de ellos consideran que nada tienen que ver con el Gobierno. Por otro lado

el 14,3% manifestdé que alguna vez si han recibido ayuda Gubernamental,

especificamente a través de Préstamos otorgados por el Banco de

Fomento.
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2.2.2. Segun su criterio ¢La Industria Lactea, tiene oportunidades para
seqguir creciendo y constituirse en un Sector que contribuya con el

desarrollo de la Provincia del Carchi?

Tabla Nro. 9
Existe oportunidad para las industrias lacteas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |valido acumulado
Vélidos |Si 19 90,5 90,5 90,5
No 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 9
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

El 90% de los encuestados considera que si hay oportunidades de
crecimiento para la industria lactea, principalmente porque la provincia del
Carchi cuenta con los recursos naturales necesarios, como lo son los
terrenos aptos para la siembra de pastos y gran cantidad de hatos lecheros
es decir cuenta con suficiente materia prima (leche) para elaborar lacteos,
también existen profesionales en la rama que pueden capacitar para una
mejor produccion y comercializacion y finalmente porque los productos
lacteos son bienes que son consumidos diariamente por las familias del
Ecuador. Las industrias que dieron respuesta negativa (10%) piensan que no
podran crecer en el mercado debido a que grandes empresas
Transnacionales como Alpina, Floralp estan acaparando la materia prima, y

para las pequefias empresas les resulta muy dificil competir contra esto.
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2.3. Ambiente Competitivo

2.3.1. Considera usted que su mayor competidor son las industrias

lacteas
Tabla Nro. 10
Mayores competidores
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido acumulado
Validos | Industrias del mismo 8 38,1 38,1 38,1
Cantén
Industrias de la 10 47,6 47,6 85,7
Provincia
Industrias Nacionales 3 14,3 14,3 100,0
Total 21 100,0 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Grafico Nro. 10
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Los encuestados manifestaron que la mayor competencia se encuentra
dentro de la misma Provincia (48%) y en la localidad (38%), esto se debe a
que compiten dentro de los mismos mercados, ofreciendo productos
similares y a los mismos precios; también la competencia esté relacionada a
la provisibn de la leche, ya que los Sefiores proveedores venden esta
materia prima a quien les brinde mayores precios en la leche y les ofrezca

puntualidad en los pagos.
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2.3.2. Sus principales clientes se encuentran en el:

Tabla Nro. 11
Principales clientes
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje |valido acumulado
Validos | Mercado 5 23,8 23,8 23,8
Provincial
Mercado 14 66,7 66,7 90,5
regional
Mercado 2 9,5 9,5 100,0
nacional
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 11
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Los

Mercado
nacional

principales clientes de las Industrias lacteas se encuentra en el

mercado regional (66,7%), es decir lo que se produce en el Carchi se dirige
en su mayoria hacia la provincia de Imbabura y Pichincha. Un 23,8% de
empresas venden sus productos dentro de la provincia, un 9.5% tiene
clientes a nivel nacional. Ninguna de las empresas lacteas del Carchi tiene

mercados internacionales.
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2.3.3. Qué aspecto principal toma en cuenta a la hora de seleccionar a

sus proveedores de materias primas?

Tabla Nro. 12

Aspecto para seleccionar a Proveedores

Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido acumulado
Validos | Precios bajos 2 9,5 9,5 9,5
Calidad en la materia 15 71,4 71,4 81,0
prima
Condiciones de pago 4 19,0 19,0 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 12

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
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Los encuestados manifestaron que seleccionaban a sus proveedores en

base a la calidad de la materia prima (71%), lo cual es un criterio bastante

acertado ya que las Industrias estdn conscientes que para obtener un

producto de calidad es necesario utilizar leche e insumos de calidad. Las

condiciones de pago también son consideradas para

la seleccién de

b 0 )
roveedores, aungue en menor grado (19% a que a las empresas les

conviene trabajar con el dinero de terceras personas para producir mas y

por lo general los pagos a los proveedores se los realiza de manera

guincenal.

-81 -




[ll. FACTORES INTERNOS

3.1. Estructura Administrativa

3.1.1. Aspectos Legales

3.1.1.1. Sefale los registros con los que cuenta su industria

Tabla Nro. 13
Registros legales
Si tiene el registro No tiene el registro | 1otq Total
Frecuenc | Porcenta | frecue | porcenta

Frecuencia | Porcentaje |ia je ncia je
Registro sanitario 19 90,48 2 9,52 1 100,0
Patente municipal 21 100,00 0 0,00 1 100,0
Permiso
funcionamiento 21 100,00 0 0,00 1 100,0
Registro del Ruc 11 52,38 10 47,62 1 100,0
Permiso de impacto
ambiental 2 9,52 19 90,48 1 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 13
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Fuente: Investigacion de Campo.

Se puede observar que en su mayoria, todas las industrias lacteas si

cuentan con

los registros legales pertinentes para el desarrollo de

actividades lacteas. Las 21 empresas encuestadas cuentan con la patente

Municipal y el permiso de funcionamiento otorgado por el Ministerio de Salud

Pudblica, mientras que 19 empresas tienen registro sanitario y las que no lo

tienen manifestaron que lo estan tramitando, de las empresas encuestadas
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11 cuentan con en el registro Unico de contribuyentes aunque otras
industrias mas pequefias se encuentran bajo el Régimen Simplificado RISE

y finalmente solo 2 empresas cuentan con permiso de impacto ambiental.

3.1.2. Estructura Organizacional

3.1.2.1. ¢ Su Industria cuenta con manuales de procedimientos?

Tabla Nro. 14
Cuenta con manual de procedimientos
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos |Si 6 28,6 28,6 28,6
No 15 71,4 71,4 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo

Grafico Nro. 14
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

En las empresas encuestadas solo el 28,6% tiene manual de
procedimientos, mientras que el 71,4% desconoce de los beneficios de
contar con manuales, ya que ellos consideran que la experiencia que ya
tienen es suficiente para realizar las operaciones, y de igual forma cuando
ingresan a trabajar nuevas personas simplemente se les trasmite los

conocimientos de manera verbal.
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3.1.2.1.1. Si su respuesta es afirmativa, sefale el area que cuenta con

los manuales

Tabla Nro. 15
Area que cuenta con manual de procedimientos

Si tiene el manual

No tiene el manual

Total Total
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje | frecuencia | porcentaje
Administrativa 1 16,67 5 83,33 6 100,0
Financiera 1 16,67 5 83,33 6 100,0
Produccién 6 100,00 0 0,00 6 100,0
Comercializacion 1 16,67 5 83,33 6 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 15
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

De las empresas que si tienen manual de procedimientos, las 6 tienen

manuales de produccién y solo 1 cuenta con manuales para las areas de

comercializacién, administrativa y financiera, esto puede ser porque se

piensa que ya se saben los movimientos del negocio y no se han dedicado ni

tiempo ni

recursos

para buscar nuevas formas para mejorar

Administracion de estas empresas.
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3.1.2.2. ¢Su industria cuenta con manuales de funciones?

Tabla Nro. 16
Cuenta con manual de funciones
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos | Si 2 9,5 9,5 9,5
No 19 90,5 90,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 16

Cuenta con manual de funciones

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

El uso de manual de funciones corresponde Unicamente al 9,5% de los
encuestados, mientras que el 90,5% tienen un total desconocimiento de
este término y por ende no le consideran necesario y Util para sus
empresas. Algunos de ellos manifestaron que cada empleado ya sabe

acerca de sus tareas y obligaciones en el trabajo.
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3.1.2.2.1. Si su respuesta es afirmativa, sefiale el area que cuenta con

los manuales

Tabla Nro. 17

Area que cuenta con manual de funciones

Si tiene el manual

No tiene el manual

Total Total
frecuencia | Porcentaje | frecuencia | Porcentaje | frecuencia | porcentaje
Administrativa 1 50,00 1 50,00 2 100,0
Financiera 1 50,00 1 50,00 2 100,0
Produccion 2 100,00 0 0,00 2 100,0
Comercializacién 2 100,00 0 0,00 2 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Gréfico Nro. 17
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Fuente: Investigacion de Campo.

De las empresas que si tienen manual de funciones las dos empresas tienen

para el area de produccién y comercializacion, esto se debe a que estas 2

areas son consideradas como fundamentales en todo negocio, y solo 1 de

ellas tiene manual de funciones para el area administrativa y financiera.
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3.1.3. Administracién de Recursos Humanos

3.1.3.1. ¢Cual es el factor principal que determina la contratacion del

personal para su empresa?

Tabla Nro. 18
Factores considerados para la contratacion del personal
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado
Vélidos | Experiencia laboral 9 42,9 42,9 42,9
Formacion profesional 2 9,5 9,5 52,4
Recomendaciones de 3 14,3 14,3 66,7
terceras personas
Otros factores 7 33,3 33,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 18
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

El principal factor que es tomado en cuenta para contratar al personal en las

industrias lacteas es la experiencia laboral (42,9%), esto se debe a que si

las personas ya han trabajado anteriormente en otras empresas tienen

conocimientos y habilidades desarrolladas y las pueden poner a disposicion

de su nuevo trabajo. El 33,3% de los encuestados considera importantes

otros factores principalmente que los trabajadores eran familiares, por ende

no contrataban servicios laborales de terceras personas.
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3.1.3.2. ¢ Cada qué tiempo realiza capacitaciones para su personal?

Tabla Nro. 19
Cada que tiempo capacita al personal

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos | Cada 6 meses 2 9,5 9,5 9,5
Cada afio 2 9,5 9,5 19,0
No realiza 17 81,0 81,0 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 19

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
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El 81% de los encuestados manifestaron que no se realizaban ningun tipo

de capacitaciones para el personal porque no se consideran necesarios,

mientras que el 9,5% capacita cada afio y cada 6 meses y el tema de la

capacitacion esta de acuerdo a la necesidad del momento.
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3.2. Estructura Financiera

3.2.1. ¢Su industria lleva contabilidad?

Tabla Nro. 20
Maneja Contabilidad
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia|Porcentaje| valido acumulado
Validos |Si 14 66,7 66,7 66,7
No 7 33,3 33,3 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo

En su mayoria (66,7%), las industrias lacteas si cuentan con registros
contables ya que las empresas consideran importante tener informacion
ordenada y real de los movimientos que realizan ya que estos datos les
ayudan a mejorar la toma de decisiones empresariales. El 33,3% no lleva

ningun registro contable, esto se debe porque son pequefias empresas

familiares.

Grafico Nro. 20

Maneja Contabilidad

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
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Si su respuesta es afirmativa:
3.2.2. Indique el sistema contable con el que cuenta

Tabla Nro. 21
Sistema contable utilizado

Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado
Validos | Manual 6 42,9 42,9 42,9
Informético 8 57,1 57,1 100,0
Total 14 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Gréafico Nro. 21
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

De las empresas que si llevan contabilidad el 57,1% lo hace utilizando un
sistema contable informatico, mientras que el 42,9% lleva una contabilidad

manual es decir en un cuaderno.
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3.2.3. Qué clase de estados financieros se elaboran en su industria

Tabla Nro. 22
Clases de Estados Financieros elaborados en las Industrias Lacteas
Si lo elaboran No lo elaboran Total Total
Porcentaj | Frecuen | porcenta
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | e cla e
Estado de costos de
produccién y ventas 5 23,81 16 76,19 21 100,0
Estado de resultados 18 85,71 3 14,29 21 100,0
Estado de situacion final 3 14,29 18 85,71 21 100,0
Estado de flujo de efectivo 3 14,29 18 85,71 21 100,0
Estado de cambios en el
Patrimonio 2 9,52 19 90,48 21 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Grafico Nro. 22
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Entre los estados financieros el mas conocido y utilizado por 18 de las

industrias lacteas es el estado de resultados, esto puede ser porque su

elaboracién no es compleja y la informacion que se obtiene es util para

conocer si se esta obteniendo ganancias. Cinco de las 21 empresas

encuestadas también realizan el estado de costos de produccién y ventas

ya que consideran necesario determinar el costo real de los productos

vendidos. Los estados de situacion final y de flujos de efectivo y el estado

de cambios en el patrimonio tienen una menor acogida entre las pequefias

industrias antes bien estos son elaborados por las medianas industrias.
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3.2.4. ¢Su industria cuenta con un Presupuesto formal para financiar

las actividades planificadas?

Tabla Nro. 23
Elabora Presupuesto

Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido acumulado
Validos |Si 3 14,3 14,3 14,3
No 18 85,7 85,7 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 23

Elabora Presupuesto

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

El 85,7% de las empresas encuestadas manifestd que ellos no cuentan con
un presupuesto formal, esto se debe principalmente por que las actividades
se las realiza de acuerdo a las circunstancias que se presenten en el diario
vivir. El 14,3% en cambio si consideran importante este instrumento para
determinar si los ingresos que se obtienen son suficientes para cubrir los

gastos.

3.3. Estructura Operativa

3.3.1. Cudles son los principales productos lacteos ofertados por su
Industria?
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Tabla Nro. 24
Principales productos ofertados

Total
Total porcentaj
Si oferta No oferta frecuencia e
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Leche pasteurizada 2 9,52 19 90,48 21 100,0
yogurt 4 19,05 17 80,95 21 100,0
queso fresco 7 33,33 14 66,67 21 100,0
queso mozarella 7 33,33 14 66,67 21 100,0
queso maduro 1 4,76 20 95,24 21 100,0
queso amasado 8 38,10 13 61,90 21 100,0
manjar de leche 3 14,29 18 85,71 21 100,0
crema 4 19,05 17 80,95 21 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Gréfico Nro. 24
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Los principales productos lacteos ofertados por las Industrias Lacteas de la

Provincia del Carchi son: el queso amasado que es elaborado en 8

empresas (principalmente en el cantdn Montufar), esto se debe a que su

elaboracion es artesanal y es un producto que goza de buena demanda. El
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gueso mozarella y queso fresco es elaborado en 7 de las empresas

encuestadas, el proceso productivo de estos 2 tipos de quesos no es

complejo y también se lo puede realizar sin ningun tipo de maquinaria

especial. Menos de 4 empresas de las 21, elabora yogurt, crema, manjar

de leche, leche pasteurizada y queso maduro.

3.3.2. En lo referente a la tecnologia utilizada en la produccion, usted

considera que los procesos productivos son:

Tabla Nro. 25
Cuenta con procesos productivos
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje |valido acumulado

Validos | Semi- 10 47,6 47,6 47,6

Tecnificados

Artesanales 11 52,4 52,4 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 25
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

El 52,4% de los encuestados considera que los procesos productivos en sus

empresas se los realiza de una manera artesanal, es decir sin maquinaria

especial, el 47,6% en cambio se encuentra semi-tecnificado ya que utilizan

maguinaria especial y también la mano de obra. Ninguna de las empresas

cuenta con procesos tecnificados.
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3.3.3. Del 100% de la capacidad instalada de su Industria, ¢En qué
porcentaje considera usted esté siendo aprovechada?

Tabla Nro. 26
Utilizacion de capacidad instalada

Porcentaje | Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido |acumulado
Vaélidos |Del 1 al 25% 3 14,3 14,3 14,3
Del 26 al 50% 4 19,0 19,0 33,3
Del 51 al 75% 9 42,9 42,9 76,2
Del 76 al 100% 5 23,8 23,8 100,0

Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 26
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

De las empresas encuestadas 9 de ellas consideran que estan
aprovechando su capacidad instaladas entre el 51 y 75%, entendiéndose
como capacidad instalada a la infraestructura, espacio fisico, maquinaria,
equipos que tiene la empresa, 5 empresas consideran que estan utilizando
entre el 76 y 100% de su capacidad instalada. Mientras que 7 empresas
manifiestan que solo estan aprovechando hasta el 50% de su capacidad.
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3.4. Estructura de Marketing

3.4.1. ¢(Cuél considera usted es el factor diferenciador en los productos

ofertados por su Industria?

Tabla Nro. 27
Factor diferenciador en los productos
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado
Vaélidos | Precios 10 47,6 47,6 47,6
Calidad en los 7 33,3 33,3 81,0
productos
Variedad en los 2 9,5 9,5 90,5
productos
Marca 2 9,5 9,5 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 27
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
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La diferenciaciéon de los productos lacteos gira en torno a los precios

(47,6%), por otra parte el 33,3% considera que es la calidad la que los

distingue, un reducido porcentaje de encuestados (9,5%) se diferencia por

la variedad y la marca de los productos lacteos.
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3.4.2. ;,Bajo qué criterio su Industria establece los precios de venta de

los productos lacteos?

Tabla Nro. 28
Criterio para establecer el P.V.P.
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje |valido acumulado
Validos | Se los fija en funcion 10 47,6 47,6 47,6
de los costos
En relacion a la 8 38,1 38,1 85,7
Competencia
De acuerdo al margen 3 14,3 14,3 100,0
de utilidad deseada
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 28

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
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El 47,6% de las industrias lacteas establece los precios de venta al publico

de los productos en relacion directa con los costos de produccién, el 38,1%

lo hace tomando en cuenta los precios que fija la competencia ya que por lo

general el cliente busca precios econémicos y el 14,3% establece precios

segun el margen de utilidad que desee obtener.
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3.4.3. ¢Indique los principales canales de distribucién utilizados por su

Industria?
Tabla Nro. 29
Principales canales de distribucién
tiliza el canal No utiliza el canal Total Total
utitiz utitiz frecuencia | porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Supermercados 6 28,57 15 71,43 21 100,0
Tiendas 10 47,62 11 52,38 21 100,0
Ventas directas
en planta 14,29 18 85,71 21 100,0
Entrega al cliente 38,10 13 61,90 21 100,0
Distribuidores
mayoristas 3 14,29 18 85,71 21 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Gréfico Nro. 29
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Fuente: Investigacion de Campo.

Las tiendas son el principal canal de distribucion utilizado por las industrias

lacteas, seguido por la modalidad de entrega directa al cliente, 6 de las

industrias venden su producto a los supermercados, las ventas en planta y

los distribuidores mayoristas tienen menor acogida. En el caso de la

distribucion de los lacteos ha resultado mas conveniente eliminar los canales

de distribucion y se esta procurando estar mas cerca del cliente.
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3.4.4. ;Su industria realiza algun tipo de publicidad?

Tabla Nro. 30
Realiza Publicidad
Porcentaje |Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | valido acumulado
Vélidos |Si 4 19,0 19,0 19,0
No 17 81,0 81,0 100,0
Total 21 100,0 100,0

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Grafico Nro. 30

Realiza Publicidad

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

En lo que se refiere a la publicidad, el 81% de empresas no realiza ningun

tipo de publicidad, mientras que el 19% si ha utlizado medios de

comunicacién para dar a conocer su empresa y productos.
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3.4.5. (A través de qué medio de comunicacion realiza la publicidad?

Tabla Nro. 31
Medios de comunicacion utilizados
. . . . Total Total
utiliza el medio No utiliza el medio frecuencia | porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje
Television 2 50,00 2 50,00 4 100,0
Radio 3 75,00 1 25,00 4 100,0
Prensa escrita 2 50,00 2 50,00 4 100,0
Internet 1 25,00 3 75,00 4 100,0
Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.
Grafico Nro. 31
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Fuente: Investigacion de Campo.

De las 4 empresas que si realizan publicidad, el 75% lo realiza a través de

la radio, y el 50% lo realizan tanto en prensa escrita y en television. Mientras

que el 25% una industria utiliza el internet, segun los datos obtenidos la

publicidad a través del internet es practicamente un tema aislado para las

industrias lacteas.
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3.6.1.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE
LA INFORMACION SECUNDARIA

Las empresas no son entes aislados ya que siempre seran afectadas por un
entorno al que se veran obligadas a responder para lograr alcanzar sus
objetivos, por tanto el ambiente externo debe ser entendido como un sistema
de nivel superior en el que se inserta la empresa y esta formado por factores
o fuerzas que le influyen directa e indirectamente, lo cual nos ayudara a
identificar las posibles oportunidades o amenazas que rodean a la empresa,
en este caso a la Industria Lactea. Para realizar este analisis externo se han

considerado las siguientes variables:

3.6.1.1.1. Ambiente General

PIB

En el siguiente cuadro se puede observar el crecimiento del PIB por sectores
de actividad. Dentro de la industria manufacturera se encuentra el rubro
productos alimenticios diversos con un crecimiento del 4,6% para el afio
2011 y con el 5,6% en lo que va del afio 2012.

Cuadro nro. 8
Crecimiento del PIB por sectores (en porcentajes)

Rama de Actividad / Afios 2008 2609 2010
A_Agricuttura, ganaderia, caza y silvicutura
B. Explotacion de Minas y Canteras
C. Industrias Manufactureras (excluye refinancidn de Petrdleo)
Cames y Pescado Elaborado
Cereales y Panaderia
Elaboracion de Aziicar
Productos Alimenticios Diversos
Elaboracion de Bebidas
Fabricacion de Productos Textles, Prendas de Vestir
Produccion de Madera y Fabricacion de Productos de Madera
Papel y Productos de Papel
Fabricacion de Productos Quimicos, Caucho y Plastico
Fabricacion de Otros Productos Minerales no Metdlicos
fabricacidn de Maquinarias y Equipos
D. Suministro de Electricidad y Agua
E. Construccion y Obras Piblicas
F. Comercio al por Mayor y al por Menor
G Transporte y Aimacenamiento
H. Senvicios de Intermediacion Financiera
1. Otros Sevicios
J. Servicios Gubemamentales
K. Servicio Doméstico

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: El financiero digital
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Estructura del mercado laboral

Dentro de la estructura del mercado laboral y como parte de la PEA, en
diciembre de 2012, la tasa de ocupados plenos represento la mayor parte,
con una participacion de 52.1%; la tasa de subocupacion fue la segunda en
importancia al situarse en 39.8%; le sigue la tasa de desocupacion total
(5.0%) y finalmente en minimo porcentaje los ocupados no clasificados
(3.1%) que son aquellos que no se pueden clasificar en ocupados plenos u
otras formas de subempleo por falta de datos en los ingresos o en las horas

de trabajo.

Estos resultados con respecto al mes de diciembre de 2011, evidencian que
los sub ocupados y los desocupados disminuyeron en 4.4 y 0.1 puntos
porcentuales, respectivamente, en tanto que los ocupados plenos

aumentaron en 2.2 puntos porcentuales.

Gréfico nro. 32
Estructura del mercado laboral de la PEA

DISTRIBUCION DE LA PEA
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censo.

- Las exportaciones totales en valores FOB durante el periodo enero —
diciembre del 2012 alcanzaron 23.897,7 millones, creciendo en 7,1% frente
a las ventas externas registradas en 2011 (22.322,4 millones). Los bienes
no petroleros crecieron en valor FOB en 7,8% y en volumen (toneladas

métricas) disminuyeron -3,2%.
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Crédito otorgado por el sistema financiero privado

Cuadro nro. 9
Volumenes de crédito otorgado por el sistema

financiero privado (En millones de ddlares)

Variacion
IFI ene-11 ene-12  |enell-ene %
12
PRODUCTIVO
CORPORATIVO 488.9 574.1 ‘Q 85.2 17.43%
EMPRESARIAL 137.2 1411 4.0 2.91%
PYMES 120.7 1394 @ 18.7 15.53%
CONSUMO
CONSUMOD l 352.9 378.6 ﬁ 25.7 7.28%
VIVIENDA
VIVIENDA E e 84 & o7 -13.41% |
MICROCREDITO
MINORISTA 434 56.8 % 134 30.95%
AC. SIMPLE 63.1 846 % 215 34.04%
AC. AMPLIADA 21.7 38.1 % 104 37.59%
TOTAL 1,283.9 @ 172.2 13.42%

) La flecha representa una varacion positiva (mas de 5%)

:; Representa una vanacion positiva moderada (hasta 5%)

= Representa una variacion negativa moderada

B Representa una varacion negativa

Fuente: Banco Central del Ecuador

Impuestos

Durante el periodo enero — diciembre de 2011 se registraron incrementos
importantes en la recaudacion de los impuestos mas relevantes como: el
Impuesto a la Renta, IVA y el ICE, no asi los otros impuestos que registraron
una recaudacion menor a la del afio anterior. La recaudaciéon de impuestos
se ha duplicado en el 2011 en 9.561 millones de délares en comparacion
con el afio 2006 que estaba alrededor de 4.663 millones de dolares, segun

las nuevas politicas ahora pagan mas los que tienen mas.
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Grafico nro. 33
Recaudacion de impuestos

RECAUDACION DE PRINCIPALES IMIPUESTOS INTERNOS
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Fuente: Ministerio de Finanzas

A continuacibn se presentan en una tabla las principales variables

econémicas

Tabla nro. 32

Variables Econdmicas

Inflacion Anual 3,33 5,41 4,16%
Inflacion mensual 0,51 0,4 % -0,19%
Indice de Precios al 6,67% 3,10% 2,12%
Productor (IPP)

Tasa Activa 8,68 8,17% 8.17%
Tasa Pasiva 4,28 4,53% 4,53%
Tasa de 6,11 5,07% 5%
Desempleo

Tasa de 47 ,1% 44 2% 39,8%
Subempleo

Tasa de ocupacion 45,6% 49,9% 52,1%
plena

Canasta Basica $544,71 | $578,04 559.41
Salario nominal en 240,00 264,00 292,00
délares

Fuente: Banco Central del Ecuador - INEC
Elaborado por: Ana Masamuez.

- 104 -



Crisis de paises extranjeros afectan la economia ecuatoriana

Segun un estudio realizado por el Centro de Investigaciones Econdmicas de

la Pequefia y Mediana Empresa, denominado “Impactos macroeconémicos

de la crisis internacional en el Ecuador”’ (p.9-11) se expone los principales

efectos, costos y beneficios de la crisis de paises extranjeros:

Cuadro Nro. 10

Principales efectos de la crisis americanay europea en Ecuador.

Efectos Costos Beneficios
Desaceleracion y menor | Reduccion de las | Generacion de mayores
crecimiento econdémico en | exportaciones. retribuciones para los
Estados unidos y Europa | Disminucion de las | paises del Sur, ya que los

remesas que ingresan a
Ecuador, lo cual afectaria
al sector de la
construccion y al
consumo. Incremento en
las tasas de pobreza y
desempleo. Restricciones
en el acceso a crédito

inversionistas optan por
retirar sus fondos de
dichos paises para
invertirlos en paises de
América Latina.

Incremento de los precios | Reduccion de las | Mayores ingresos en
de materia prima vy | importaciones. exportaciones.
alimentos. Incremento  del costo | Oportunidad de
financiero para las | posicionarse en mercados
empresas locales. | internacionales.
Pérdida de competitividad | Modificaciones en las
del sector productivo. | negociaciones
Disminucién de la | internacionales.
produccion. Menor
capacidad de compra
para los sectores
vulnerables. Mayor
vulnerabilidad de las
personas con escasos
recursos.
Incremento de los precios | Incremento  del gasto | Mayores ingresos para el

del petréleo

publico por los subsidios a
los derivados. Incremento
en precios de los
refinados de petroleo

Estado.

Fuente: Camara de Industriales de Pichincha, (2008). Malvar (2012).

Elaboracion: autores
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3.6.1.1.2. Ambiente industrial o competitivo

Programas de apoyo por parte del gobierno a las empresas

a)

b)

Centros de desarrollo empresarial y apoyo a los emprendedores.-
Segun la revista publicada por el ministerio de industrias y
productividad en Ecuador existen 62 centros de desarrollo
empresarial y apoyo a los emprendedores (CDEAE), el programa
busca generar una linea de apoyo en temas de emprendimiento para
desarrollar ideas y también para las empresas ya consolidadas en
cada region. Los CDEAE son basicamente aulas donde empresarios
y emprendedores recibiran capacitacion, sustento  guia para

fortalecer ideas de negocios

Los requerimientos son: que el negocio debe pertenecer a uno de los
sectores industriales a los que estd apostando el pais, reforzar la
economia de las regiones (generar fuentes de empleo que eviten la
migracioén a las ciudades grandes), sustituir las importaciones y tener
via abierta a la exportacion. Se prevé que las capacitaciones para los
emprendedores duren seis meses, tres meses dedicados a levantar el
proyecto y tres para fortalecerlo y mejorarlo. Cada CDEAE trabajara
con cinco o seis emprendimientos al semestre, por lo que se espera
gue los 62 centros promuevan en el afio, alrededor de 300 negocios,
entre ideas que parten de cero y comercios que desean mejorar sus

productos o servicios. (Revista pais productivo, 2012, p. 10 -11)

Producepyme.- Es un programa que busca el fortalecimiento de la
productividad y competitividad de las unidades productivas
relacionadas al desarrollo de Mipymes y artesanos. El objetivo de
este componente es incrementar la productividad y competitividad de
las unidades productivas: empresariales, asociativas y artesanales
promoviendo la sustitucién inteligente de importaciones, la mejora de
la productividad, la generacién de un mayor valor agregado y la
asociatividad; considerando los principios de responsabilidad social,
de sostenibilidad ambiental y de eficiencia energética, este programa

tiene las siguientes finalidades:
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Apoyar el incremento de la productividad, generacién de empleo y
reduccion de costos en los procesos productivos de las unidades
productivas: empresariales, asociativas y artesanales.

Apoyar el incremento de los estandares de calidad, los indices de
componente nacional y la transferencia tecnolédgica en los diferentes
eslabones de las cadenas productivas, las unidades productivas.
Canalizar transferencia de tecnologia nacional y extranjera hacia las
unidades productivas.

Apoyar la generacion y disefio de bienes y servicios enfocados en la
diferenciacion competitiva de las unidades productivas

Apoyar en el desarrollo de investigacion, desarrollo e innovacién
aplicada, para generar productos con valor agregado y para apoyar el
desarrollo de nuevos productos y diversificacion productiva.

Apoyar el acceso de unidades productivas a nuevos mercados
nacionales o internacionales y fortalecer el comercio de las unidades

productivas.

Exportapyme.- Es un componente de cofinanciamiento del programa
Fondepyme y tiene como objetivo incrementar y mejorar:

a) La productividad y competitividad

b) El acceso a mercados

c) La calidad de la produccién

d) El fomento de la oferta exportable ecuatoriana

e) El desarrollo y diversificacidon de productos y servicios con valor

agregado de las micro y pequefias empresas.

(www.producepyme.gob.ec)

Disponibilidad de materias primas

Segun los datos proporcionados por la camara de agricultura de la primera
zona, la region sierra concentra la mayor produccion lechera con un 72.8%,

luego la region costa con 18.4% y 8,8 el resto del pais.
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Grafico Nro. 34
Produccién de leche por regiones

Contribucion Regional a la Produccion de Leche en el
Ecuador
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Fuente: Proyecto SICA
Elaborado: Camara de agricultura de la primera zona

Por otra parte segun un articulo publicado por el diario el telégrafo (17 de
enero de 2012), la produccion de leche crece anualmente entre un 25y 30%
segun lo expresa Juan Pablo Grijalva, gerente de la Asociacion de
Ganaderos de la Sierra y Oriente (AGSO), al realizar un balance de la
actividad lechera de 2011 y de las proyecciones los siguientes afios; por tal
motivo el sector busca consolidar nuevos mercados para vender el alimento.
La industria del sector, la cual ya ha exportado a paises como Venezuela,
esta haciendo gestiones para introducir el producto a Centroamérica.

Accesibilidad a empresas proveedoras de magquinaria

a) Maquinaria Adinox.- Dedicada desde hace 25 afios a la importacion
y construccién de maquinaria italiana disefiada exclusivamente para
la industria lactea, alimenticia y de bebidas en América Latina, Adinox
es una empresa establecida en Ecuador, que brinda servicio a la

mayoria de las empresas lacteas ecuatorianas.

La politica de Adinox es asesorar al cliente de la mejor manera,
brindarles apoyo en sus proyectos y realizar el presupuesto real en
cuanto a maquinaria y costos de instalacion. Sus lineas de negocios
son las ventas de homogeneizadores, pasteurizadores,
esterilizadores, UHT, centrifugas, bactofugadoras, valvulas,
accesorios, instalaciones, entre otros servicios. La empresa se

caracteriza por la calidad de su maquinaria, por la atencion al servicio
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de los clientes y la certeza en las fechas de entrega.

(www.industriaalimenticia.com)

b) Delani trading corp.- Esta empresa atiende los mercados de habla
hispana en Latinoamérica y Europa, cuenta con una red de ventas
para atender rapida y eficientemente solicitudes de proyectos
integrales y magquinarias. Ofrece una amplia gama de equipos Yy
madquinaria fabricados para la industria alimenticia y agro negocios.

Edwin Dyer, Representante de ventas en Ecuador.

E mail: ventas@delanitrading.com
http://www.delanitrading.com/lacteos 00.htmI?gclid=CLOY09KU1bUC
FQ4GnQodpFEAWQ

Sector lacteo en Ecuador

Es necesario conocer como se encuentra la Industria Lactea en Ecuador,
para esto se ha obtenido informacién acerca de las Industrias lacteas que
tienen un mayor reconocimiento tanto a nivel nacional como local. Al igual
gue en la mayoria de los paises sudamericanos, la industria lactea de
Ecuador actualmente esta influenciada por la tendencia de consumo de la
leche UHT en funda de polietileno multicapas de larga vida “Tipo Sachet”,
gue no requiere cadena de frio. Segun Nelly Salazar y Celinda Vera en el
“andlisis de la produccién y comercializacion de los productos lacteos de
Indulac S.A.” mencionan alrededor de seis empresas que se pueden
considerar grandes en la industria lactea del Ecuador.

Tabla nro. 33
Grandes industrias lacteas en Ecuador

Industria Lactea

Litros diarios

procesados
Nestlé 300 mil litros
Andina 110 mil litros
Nutrileche, 140 a 160 mil litros
Rey leche 160 a 180 mil litros

Pasteurizadora Quito

160 a 180 mil litros

Tony Yogurt

160 a 180 mil litros

Fuente: Andlisis de los productos lacteos de Indulac S.A.
Elaborado por: Ana Masamuez
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Entre las empresas medianas se encuentran: El Ranchito con una
produccion de 80 a 100 mil litros diario y Lacteos, Tanicuchi, con unos 50 mil
litros de leche diarios procesados en yogurt, quesos Yy leche fluida
pasteurizada en funda de polietileno; Ecualac, con una produccion de 30 a
40 mil litros de leche diarios; La Finca con unos 15 mil litros. También se
encuentra un sin nimero de plantas artesanales dedicadas a la produccion
de quesos frescos con una produccién diaria de hasta 10 mil litros diarios.
Tabla nro. 34

Industrias lacteas medianas en Ecuador

Industria Lactea Litros diarios
procesados
El Ranchito 80 a 100 mil litros
Lacteos Tanicuchi 50 mil litros
Ecualac 30 a 40 mil litros
La Finca 15 mil litros
Plantas artesanales Hasta 10 mil litros

Fuente: andlisis de los productos lacteos de Indulac S.A.
Elaborado por: Ana Masamuez.

En los dltimos afos, Ecuador ha presentado una bonanza para las fabricas
de productos alimenticios, los precios de los productos se han dolarizado y
como consecuencia, los margenes de utlidad son relativamente
satisfactorios, por ejemplo, las empresas que no tienen elevados gastos
financieros, en un litro de leche pasteurizada obtienen, en promedio, una

ganancia aproximada de cinco a ocho centavos de délar.

Las posibilidades de crecimiento para el mercado ecuatoriano se colocan,
segun diferentes empresas, en la produccién en general de bebidas lacteas
abarcando todos los sectores econOmicos ecuatorianos. Asimismo, la
industria lactea debe dar mayor énfasis al procesamiento, la calidad y el
precio del producto para tener la capacidad de exportar cuando existan

sobrantes de materia prima, evitando vencimientos en la produccion.
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Tabla nro. 35
Principales competidores en la industria lactea

Nombre de la Principales Principales Estrategias
Industria Productos

Nestlé Productos Cuenta con un variado conjunto de marcas

alimenticios para sus productos.

Tony Yogurt Realiza un control prolijo de la materia
prima, el producto en proceso como del
producto terminado

Andina Leche Todos los procesos de Andina se realizan

pasteurizada de forma automatica.

Floralp Quesos Establecimiento de sistemas integrados de

maduros operaciones

Pasteurizadora Leche UHT Cuenta con equipos de proceso mas

Quito modernos de Latinoamérica.

Alpina Yogurt y | Alto nivel de tecnologia y calidad

Quesos

Fuente: andlisis de los productos lacteos de Indulac S.A.
Elaborado por: Ana Masamuez.

Tabla nro. 36

Sustitutos para los productos lacteos

PRODUCTO

DESCRIPCION

Productos de soya

Leche, quesos, yogur, crema agria, y

postres congelados

Leche a base de cereales

leche de arroz, avena

Fuente: andlisis de los productos lacteos de Indulac S.A.
Elaborado por: Ana Masamuez
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3.6.2. INTERPRETACION DE DATOS.

La informacion obtenida a través de la investigacion primaria nos muestra
que existe una relaciébn de causa y efecto en las variables planteadas en
este caso la planificacion estratégica y el desarrollo empresarial.

Causas principales

Entre las causas principales del problema se ha identificado el
desconocimiento de la importancia que tiene el realizar planificacion
estratégica en las empresas, ya que el 86% de industrias lacteas no tiene
una planificacion estratégica documentada. Segun se lo ha expresado
anteriormente el punto de partida para la elaboracion de la planificacion
estratégica es el analisis del entorno externo e interno, para lo cual las
industrias lacteas (90%) creen que tienen oportunidades para desarrollarse,
pero no saben como aprovecharlas; de igual manera el 80,95 considera
como amenaza principal a la competencia, pero no saben cémo
contrarrestarla.

Cabe resaltar que los propietarios o representantes de las industrias lacteas
tienen la mision, vision, objetivos Unicamente para ellos, ya que no ha sido
socializado con el resto de los integrantes de la empresa y no han sido
elaborados dentro de talleres participativos y mucho menos plasmados en
un documento. Al no tener una planificacion estratégica dificilmente se

pueden elaborar los planes tacticos y operativos.

Otra causa importante es la Inadecuada administracion de los procesos
basicos de las industrias lacteas, entre estos tenemos que los procesos
productivos en su mayoria son artesanales lo cual no garantiza la calidad en
la transformacién de la materia en productos lacteos de calidad, otro
inconveniente es que las industrias lacteas no tienen manuales de
procedimientos (71,43%) y funciones (90,5%), lo que no permite aprovechar
adecuadamente los recursos de la empresa; también cabe resaltar que no
se ha dado la importancia en aspectos relacionados con la comercializacién
y el Marketing, elaboracion de registros contables y presupuesto y se resalta
que las industrias no estan capacitando al personal (81%) y no tienen
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procesos de seleccidn convenientes ya que en su mayoria se contrata a los
familiares (33%).

La tercera causa se relaciona en que no hay mejoras en los productos
lacteos, es decir que no existe un factor de diferenciacion entre ellos, la
mayoria (47,6%) busca competir en los precios lo cual intensifica la
competencia. El 9.5% de las empresas han buscado la diferenciacion por
marca, en base a lo observado se puede ver que no existen productos
realmente nuevos en la mayoria de industrias lacteas, a excepcion de Alpina
que es una industria que si tiene productos nuevos como el yogurt

Regeneris.

Efectos

En base a la investigacion realizada se ha podido ver que existe un bajo
desarrollo en los productos lacteos ya que la mayoria de industrias se dedica
a la produccién de queso amasado, fresco y mozarella los cuales no tienen
procesos productivos de mayor complejidad, su venta se realiza
principalmente en las provincias de Imbabura y Pichincha y compiten por

precios.

Los procesos basicos (Produccion, comercializacién, Administracion y
recursos humanos, finanzas y contabilidad) en las industrias lacteas no se
han gestionado adecuadamente para agregar valor a los productos, ya que
no existen mayores ventajas competitivas y por ende no hay estrategias
competitivas que diferencien a las industrias lacteas de la Provincia del
Carchi.

En conclusibn se puede ver que segun la investigacion el 42.9% de
industrias lacteas considera que su desarrollo en los dltimos cinco afios ha
sido regular y el 28,6% considera que ha tenido un desarrollo bueno, por lo
cual podemos decir que la escasa aplicacion de Planificacion estratégica
(85.71%) influye en el limitado desarrollo (71.5%) empresarial de las

industrias lacteas de la provincia del Carchi.
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3.6.3. VALIDACION DE LA IDEA A DEFENDER. (Investigacion

cualitativa)

Para realizar la validacién de la idea a defender “Las Industrias lacteas de la
Provincia del Carchi tienen una escasa Planificacion estratégica, lo cual
dificulta su desarrollo empresarial” se ha elaborado un arbol de problemas
en donde se puede apreciar con mayor claridad las relaciones que existen
entre las variables Planificacion estratégica (variable independiente o causa)
y el desarrollo empresarial (variable dependiente o efecto) y posteriormente
también se ha realizado las matrices de evaluacion de factores externos e
internos (EFE y EFI).
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Limitado desarrollo en las industrias

lacteas
A

Bajo desarrollo en los productos lacteos

Procesos bésicos no contribuyen a la

cadena de valor del producto

La escasa aplicacion de la Planificacion Estratégica en las

industrias lacteas de la Provincia del Carchi influye en su limitado

desarrollo empresarial dentro del mercado.

v

Desconocimiento de la importancia de la
Planificaciéon estratégica en las industrias

Desconocimiento de los factores
externos e internos que afectan a la

industria lactea.

No se ha establecido formalmente la

misién, visién, objetivos en las

industrias

La mayoria no posee planes

Inadecuada administracion de los

v

procesos basicos de las industrias

La mayoria de empresas no cuenta con

No hay mejoras en productos lacteos

tecnologia apropiada para garantizar la

calidad en los lacteos

No cuentan con manual de

No existen factores que diferencien al

producto

procedimientos y funciones

Poca importancia en el area de

No se ha gestionado correctamente a la
marca de los productos

comercializacién y marketing

Poca importancia en la elaboracién de

La mayoria compite en precios, lo cual

intensifica la rivalidad entre

competidores

Registros contables y presupuesto

farmal

No realizan procesos para seleccionar,

ni capacita al personal adecuadamente

No hay innovacién




MATRICES EFE Y EFI

Para validar la idea a defender de esta investigacion se utilizara las matrices

EFE y EFI, ya que estas nos permiten evaluar los factores externos e

internos del sector lacteo de la Provincia del Carchi; para de esta manera

determinar si existe un bajo desarrollo empresarial y si una de las razones

principales es la escasa Planificacion estratégica.

Matriz EFE

El analisis del ambiente externo obtenido de la investigacion de campo y de

fuentes secundarias, nos ha permitido establecer las siguientes amenazas y

oportunidades que se encuentran en el ambiente,

también se han

considerado en esta evaluacion las fuerzas de Porter (ver anexo 3). A

continuacion se presenta la matriz de evaluacién de factores externos:

Tabla nro. 37
Matriz de Evaluacion de Factores Externos
Peso
Ponde | Clasifi [ponder
OPORTUNIDADES racion | cacion |ado
Disponibilidad de materias primas durante todo
O1 |el afo, zona del Carchi es lechera 0,06 4 0,24
Reduccion del desempleo genera mayores
ingresos para las personas, por ende mayor
02 |poder adquisitivo. 0,05 2 0,1
03 |Las exportaciones del Ecuador estan creciendo 0,05 1 0,05
Programas de gobierno que apoyan al sector
04 | productivo 0,05 1 0,05
05 |Facilidades para acceder a créditos 0,05 2 0,1
Accesibilidad a empresas proveedoras de
06 |maguinaria 0,05 2 0,1
O7 |Acceso a canales de distribucion 0,05 3 0,15
AMENAZAS
Existen numerosas industrias lacteas
Al |compitiendo en el sector 0,06 2 0,12
Grandes competidores que tienen tecnologia de
A2 |punta. 0,06 2 0,12
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La inflacion afecta los precios de insumos vy

A3 |producto final. 0,06 1 0,06
La crisis de paises extranjeros afecta a las

A4 | empresas ecuatorianas 0,04 1 0,04
Falta de apoyo al sector lacteo de la Provincia

A5 | por el gobierno 0,05 2 0,1

A6 | Altos costos para acceder a nuevas tecnologias. 0,05 1 0,05
Otros productos pueden sustituir a los productos

A7 |lacteos 0,04 2 0,08

A8 |Incremento en la recaudacion de impuestos 0,05 3 0,15

A9 |Poder de negociaciéon de proveedores (68, 58%) 0,05 3 0,15
Poder de negociacion de los compradores

A10|(60%). 0,04 2 0,08

All| Amenaza de nuevos competidores (65%) 0,05 2 0,1

Al12 | Amenaza de productos sustitutivos (44%) 0,04 3 0,12
Intensidad de la rivalidad entre competidores

Al13|(71,43%), 0,05 2 0,1
Total 1 2,06

*Ponderacién: Desde 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante)

**Clasificaciéon: Efectividad de las estrategias de la empresa ante ese factor: 4= superior,
3=mayor al promedio, 2= promedio, 1=deficiente.

Elaborado por: Ana Masamuez

La matriz EFE nos ha dado una calificacion de 2.06 puntos, muy debajo del
promedio (2,5 puntos), lo que significa que las industrias lacteas del Carchi
no estan respondiendo de una manera adecuada a las oportunidades y
amenazas existentes en la industria. Las estrategias adoptadas por las
industrias lacteas hasta el momento para enfrentar estas amenazas, son

débiles y es necesario mejorarlas.

Matriz EFI
Para realizar la evaluacion de fortalezas y debilidades se han considerado
los factores relacionados con las actividades primarias y de apoyo de la

cadena de valor, la cual nos permitira calificar la situacion interna de las
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industrias lacteas de la provincia del Carchi. Los resultados de la Matriz de

evaluacion de factores internos se presentan a continuacion

Tabla nro. 38

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

peso

FORTALEZAS Ponderacion | Clasificacion | ponderado
El 71,4% exige calidad en las

F1 materias primas 0,06 4 0,24
El 42,9% contrata personal con

F2 experiencia 0,06 3 0,18
Cumplimiento con los registros

F3 legales para su funcionamiento 0,06 3 0,18
66,7% si cuenta con registros

F4 contables 0,05 3 0,15
Dependencia de un menor nimero de
canales de comercializacion vy

F5 distribucion 0,05 3 0,15
Cuentan con vision y misiébn no

F6 documentada (empirica) 0,04 3 0,12
Existe interés por el incremento del

F7 volumen de ventas (33,3% 0,04 3 0,12
El 66,7% se dirige a los clientes del

F8 mercado regional 0,04 4 0,16
Existencia de un “saber-hacer”

F9 productos lacteos 0,04 3 0,12
42.9% tiene capacidad instalada aun

F10 |sin utilizar 0,03 3 0,09

DEBILIDADES

85,7% No tiene Planificacion

D1 |Estratégica 0,06 1 0,06

D2 71,4% no tiene planes 0,06 1 0,06
38,9% Desconoce el wuso de

D3 | herramientas como la planificacion 0,05 1 0,05
81% no realiza capacitacion al

D4 personal 0,05 1 0,05
productos mayoritariamente

D5 |indiferenciados 0,05 1 0,05
71,4% No tiene manuales de

D6 procedimientos 0,04 1 0,04
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90,5% no cuenta con manual de

D7 funciones 0,04 1 0,04

D8 |52,4% produce artesanalmente 0,04 2 0,08

D9 El 81% No realiza publicidad 0,04 1 0,04
solo el 14,3% considera que la

D10 |satisfaccién del cliente es importante 0,04 1 0,04
85.7% no tiene un presupuesto

D11 |formal 0,03 2 0,06
El valor de la marca no es

D12 |considerado de importancia 0,03 1 0,03
TOTALES 1 2,11

*Ponderacién: Desde 0.0 (irrelevante) hasta 1.0 (muy importante)

**Clasificacién: 1= debilidad importante, 2=debilidad menor, 3= fortaleza menor, 4=fortaleza
importante.

Elaborado por: Ana Masamuez

El resultado de la matriz EFI da una calificaciéon de 2,11 puntos para las
Industrias lacteas del Carchi, valor que se encuentra por debajo del
promedio (2,5), lo que significa que la Industria lactea es débil internamente
y que por lo tanto se deben resolver problemas internos que no permiten el

desarrollo en los productos, en los procesos y en la planificacién.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
4.1. CONCLUSIONES.

1- Se concluye que el 86% de industrias lacteas de la Provincia del Carchi,

no cuenta con una Planificacion Estratégica Formal.

2- Existe un desconocimiento acerca de importancia de la Planificacion
Estratégica (38,89%), de igual forma la mayoria de industrias lacteas de la
Provincia del Carchi no elabora planes (71,4%), no elabora manuales de

funciones (90,5%) y procedimientos (71,4%).

3- La mision y visién de las industrias no es conocida ni compartida por los
integrantes y colaboradores de la empresa, solo el Propietario o
Administrador conoce hacia a donde se dirige y las acciones para llegar a

Sus metas.

4- La mayoria de industrias lacteas (33,3%) solo trabajan en funcion de
ventas y en la obtencion de utilidades (23,8%), la satisfaccion del cliente es
un término aislado que no es considerado un objetivo de gran importancia

por el 14,3% de industrias.

5- El desarrollo empresarial obtenido en los ultimos afios es considerado
como regular por el 42% de las empresas lacteas, y el 28,6% como bueno;
esto se debe a la falta de una correcta administracion, a la escasa
planificacion y al uso inadecuado de recursos humanos, financieros,

tecnoldgicos y productivos.

6- Las industrias lacteas (80,95%) de la Provincia del Carchi, considera
como principal amenaza a la competencia que sostienen frente a las
grandes industrias como Floralp y Alpina y a los competidores de sus

mismos cantones y de la Provincia.

7- Las industrias lacteas (85,7%) por ser entes de caracter privado

consideran que el apoyo gubernamental es escaso o0 nulo y no tienen
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mayores expectativas con respecto a que programas dirigidos por el
gobierno puedan beneficiarles de alguna manera.

8- La intensidad de la rivalidad en la competencia es cada vez mas fuerte
(71,43%), debido a que existen mas empresas que entran a competir en el

mismo mercado y con los mismos productos.

9- Los principales clientes de las industrias lacteas de la Provincia del
Carchi se encuentran a nivel regional (66.67%) principalmente en las

Provincias de Pichincha e Imbabura.

10- La calidad en la materia prima (71.4%) es considerada como un factor
importante a la hora de seleccionar a los proveedores, porque si la leche
esta en Optimas condiciones se obtendra un mejor rendimiento productivo y

por ende un producto terminado de buena calidad.

11- La mayoria (81%) de los propietarios o Administradores de las industrias
lacteas de la Provincia del Carchi, no han considerado importante el
capacitar a sus colaboradores, se cree que es suficiente con darles
instrucciones acerca de lo que deben hacer o que la experiencia laboral con

la que cuentan es suficiente para desempefiar correctamente sus funciones.

12- El 33% de las empresas no lleva ningun tipo de contabilidad, esto
debido a que son pequefias empresas familiares y consideran que no es
necesario tener registros contables, las cuentas las llevan a través de

apuntes que no son utilizados para preparar balances.

13- En las empresas lacteas que si llevan contabilidad (66,7%), el Estado
Financiero mas conocido y elaborado por el 81,75% es el Estado de
Resultados, esto debido a que es préactico y permite determinar con facilidad

los ingresos y gastos percibidos ademas de la utilidad alcanzada.

14- Los productos que mas ofertan las empresas lacteas del Carchi son el

queso amasado, queso fresco y queso mozarella esto se debe a su facil
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elaboracion artesanal y porque es tradicionalmente conocido por los

consumidores.

15- Los procesos productivos en las empresas lacteas son artesanales
(52,38%) y semi-tecnificados (47,62%), es decir que interviene la mano de
obra humana y la maquinaria. Ninguna de las empresas se encuentra

totalmente tecnificada.

16- El marketing es un concepto practicamente desconocido u olvidado por
la mayoria de empresas lacteas, en lo referente a la publicidad en los
medios de comunicacion solo lo realizan el 17% de las industrias, esto
puede ser porque se considera a la publicidad como algo costoso y que

solo lo utilizan las grandes empresas.

17- La Marca no es considerada como factor diferencial en los productos
lacteos por parte de las industrias lacteas (9,5%), ya que en su mayoria los
productos no tienen marca y los que si cuentan con ella no tienen mayor

reconocimiento por parte de los clientes.

18- El 48% de las empresas lacteas encuestadas buscan diferenciarse al
ofrecer productos con precios inferiores al de la competencia, situacion que
les trae ciertas dificultades en la relacion costos de produccion, precio de

venta y utilidades.

19- Los principales canales de distribucion de los productos utilizados por
las empresas lacteas son las tiendas, supermercados o directamente en el
lugar en donde se encuentra el cliente, esto se debe a que en su mayoria
las empresas encuestadas son pequefias y por lo tanto no tienen grandes
volimenes de ventas, su producto llega directamente a los clientes. La

mayoria de industrias (14,29%) no utiliza distribuidores mayoristas.

20- El uso de Internet es un término practicamente desconocido para dar a
conocer y vender los productos lacteos a nivel local, nacional e
internacional, la minoria de empresas (19%) realizan su publicidad con
medios de comunicacién tradicionales como son la radio, prensa escrita y

television.
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4.2. RECOMENDACIONES.

1- Se recomienda que las empresas L&cteas deberian elaborar una
Planificacion Estratégica, con sus respectivos planes operativos que se

ejecutaran en el corto plazo.

2- Las empresas lacteas de la provincia del Carchi deberian elaborar
manuales de procedimientos y funciones, como también planes de
produccién, de marketing y de ventas para un mejor desempefio
empresarial, lo que permitira que los procesos sean mas estandarizados y
les permitan reducir desperdicios de tiempo, de materiales, asi como

también de recursos.

3- Se debe formular una mision y visidn que sea compartida por todos los
integrantes de la organizacion, esto servira para que todos unan su talento y
esfuerzo para dirigirse hacia el horizonte planteado y aumentara el sentido

de pertenencia institucional.

4- Se recomienda, que las empresas lacteas deben prestar mas atencion a
la satisfaccion del cliente, principalmente en lo referente a la calidad del
servicio y del producto que se le brinda.

5- Utilizar y aplicar la ciencia Administrativa en sus 4 procesos basicos
(Planificacién, Organizacion, Direccién y Control) para la mejor toma de
decisiones que permitan a las industrias lacteas crecer dentro del mercado

local, nacional e internacional.

6- Tomar en consideracion los beneficios que se pueden obtener si las
empresas lacteas aplican la estrategia de integracion hacia atras, es decir la
posibilidad de que la misma empresa produzca su propia materia prima
(leche).
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7- Procurar estar informados acerca de planes o proyectos dirigidos por el
Gobierno Central y que puedan beneficiar a la Industria lactea del Carchi.

8- Ofertar variedad de productos lacteos para diferentes mercados o buscar

un diferenciador de los mismos, innovar.

9- Buscar nuevas plazas de Mercado, para no saturar los mercados de las
Provincias vecinas, se podria empezar con ferias de exposicion de los

productos en otros lugares de la Region Sierra.

10- Mantener y mejorar el control en la calidad de la materia prima,

cumpliendo con normas de higiene e inocuidad,

11- Se debe establecer planes de capacitacién para los colaboradores de
las empresas en relacidén a los cambios tecnoldgicos que se presenten, esto

por lo menos durante 2 veces en el afio.

12-La mayoria de las pequefias empresas lacteas de la regién deberian
llevar registros contables de las transacciones diarias, esta informacion es
de suma importancia ya que toda empresa por pequefia que sea, necesita

conocer por lo menos si esta o no obteniendo utilidades en su negocio.

13- Elaborar los estados de Costos de Producciéon y estado de Ingresos y
egresos para poder tomar decisiones mas acertadas esto
independientemente del tamafio y la magnitud de las actividades

empresariales que desarrollen.

14- Se deberia buscar la manera de diferenciarse en algun aspecto en
particular de los productos lacteos, de esta forma sera mas rentable

competir en el mercado.

15- Realizar un presupuesto para poder conocer la viabilidad de implantar
en la empresa procesos de semi- tecnificacion y tecnificacion, tomando en

cuenta la relaciéon costo-beneficio.

- 124 -



16- Brindar especial atencion al area de Marketing, puede ser a través de
una busqueda personal de informacién o en el mejor de los casos solicitar la

asesoria de un Profesional en Marketing.

17- Desarrollar una marca para los productos lacteos, si se gestiona
adecuadamente puede convertirse en un factor de diferenciacion de gran

importancia ya que ésta se posicionara en la mente del consumidor.

18- Tomar en cuenta el costo de produccion de los lacteos, buscando ser
mas eficientes en el aprovechamiento de todos los recursos necesarios para
su elaboracién, evitando el desperdicio de materia prima, asi se reduciran

los costos y se podra establecer un precio de venta al publico adecuado.

19- A parte de la distribucion directa que se realiza, también se deberia
buscar centros de distribucién que permitan cubrir diferentes lugares donde

se podria expandir el mercado para una mayor comercializacion.

20- Estar al tanto de los beneficios y utilidades que puede representar el
hacer uso de herramientas informéticas como lo es el Internet, ya que en un
mundo cada vez mas globalizado las empresas deben adaptarse a nuevas

formas de negociacion, caso contrario quedaran rezagadas.
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V. PROPUESTA. (Investigacion cualitativa)

5.1. TITULO.

PLAN ESTRATEGICO PARA PRODUCTOS LACTEOS MENA
(PROLACME).

5.2. ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA.

Después de haber realizado la investigacion acerca de las industrias lacteas
del Carchi y de comprobar que la mayoria de ellas no cuenta con una
planificacion estratégica se ha creido conveniente elaborar un plan
estratégico para Prolacme con el propésito de apoyar a su desarrollo
empresarial. “Productos Lacteos Mena “PROLACME” es una empresa
artesanal dedicada a la produccion de quesos, su producto principal es el
gqueso mozarella, la elaboracion se realiza en la planta de procesamiento
ubicada junto al barrio San Vicente, por la Panamericana Norte al sur del
Aeropuerto de la Ciudad de Tulcan, perteneciente a la Provincia del Carchi.
Actualmente transforma hasta un promedio de 3.400 litros diarios de leche

en queso mozarella.

La administracion de Prolacme no tiene un plan de largo plazo, la
produccion se realiza de acuerdo a la cantidad de litros de leche que
ingresa diariamente pero no esté coordinada en funcion de la demanda de
gueso mozarella. La empresa tampoco trabaja bajo un plan operativo que
determine procesos de elaboracion, responsabilidades adquisicion de
materia prima, contabilidad, y demas actividades que deben estar
sincronizadas para un correcto funcionamiento de la produccion vy
distribucién, més bien estas actividades se las realiza en funcion de la

experiencia adquirida, es decir de una manera empirica.

La idea de negocios para crear PROLACME, nace del Sefor Fredy Mena
Gaibor que con la ayuda de su amigo Sr Antonio Narvaez el cual tenia
conocimientos acerca de la elaboracion de productos Lacteos empiezan a
construir un negocio, los dos unen sus conocimientos, esfuerzos y capital

para emprender en la produccion de queso mozarella.
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En el aflo 2007 se inicia con las actividades productivas en un local
arrendado ubicado en las calles Cuenca y Venezuela esquina junto al
Parque Ayora, empiezan cuajando aproximadamente 150 litros, con una
sola proveedora la Sra. Yolanda Bucheli y con un solo empleado el Sr
Genaro Chagueza. Cabe resaltar que todo el queso producido se lo
enviaba a la ciudad de Quito para ser comercializado en un local ubicado
en la Avenida Diego de Vasquez 506 esto, bajo la direccion de la esposa
del Sr. Fredy Mena.

Con el correr del tiempo el Sr Propietario ve conveniente, recolectar y
comprar la leche por su propia cuenta y no depender de los comerciantes
de leche, para lo cual visita las poblaciones ubicadas en la Parroquia Urbina
y establece acuerdos con la gente dedicada a la produccion de leche para
comprarles la leche directamente en sus fincas, inicialmente tenia 15
proveedores pero con el paso del tiempo este nimero ha ido aumentando
hasta en la actualidad contar con mas de 60 proveedores de leche. Las
instalaciones para procesar la leche se encuentra en la finca denominada
“La tierra Prometida” la cual esta ubicada junto al Barrio San Vicente, al sur

del aeropuerto de la ciudad de Tulcan.

Actividades que realiza

Productos Lacteos Mena se dedica principalmente a la elaboracion y
comercializacién de queso mozarella de 2,5 kg. El proceso de produccion se
lo realiza en la Ciudad de Tulcan, mientras que la comercializacion se la

realiza principalmente en la ciudad de Quito.

Bienes y Servicios que ofrece
A parte de su producto principal que es el queso mozarella, también ofrece

los siguientes productos:

>

¢ Libras de queso mozarella

L)

+ Helados de crema de leche y frutas de diversos sabores.
% Crema de leche

X/
L X4

Mantequilla por bloques de 5 libras. (por pedidos especificos)

>

“ Yogurt de fresa, durazno, mora y café. (por pedidos especificos)

L)

-127 -



Entre los servicios adicionales, se ofrece el Servicio de asistencia veterinaria
para que el ganado vacuno de todos los proveedores de leche de la
Industria esté atendido correctamente y asi contribuir a la obtencién de una
leche sana y de calidad. Otro de los servicios es la venta y el transporte
gratuito de las sales minerales y de balanceados al domicilio de los

Sefores (as) proveedores.

Definicion del problema.- Prolacme es una pequefia empresa que realiza
actividades lacteas sin contar con planes claramente establecidos, no
cuenta con vision, mision, no cuenta con manuales de procedimientos ni de
funciones, no realiza capacitaciones a su personal etc. Se ha concentrado
Unicamente en la produccion y comercializacion de queso mozarella, las
decisiones son tomadas a medida que se van presentando; lo anterior
mencionado conlleva a que el desarrollo de la empresa no sea el esperado,
en otras palabras la falta de planificacién estratégica limita el desarrollo
empresarial de PROLACME.

5.3. JUSTIFICACION.

El objetivo final de toda empresa privada es obtener rentabilidad, en muchos
casos los resultados no son los esperados esto puede deberse a que
muchas empresas funcionan sin contar con un plan formal. En el caso de
empresas pequefias, los gerentes, en ocasiones piensan que solo las
grandes empresas requieren planes formales. A pesar de este supuesto los
planes formales pueden ofrecerle muchas ventajas a todo tipo de empresas,

grandes y pequefias, nuevas y maduras.

En el caso de ésta investigacion se considera a la Planificacion Estratégica
como una herramienta metodolégica que contribuira con el desarrollo
sostenible de Productos Lacteos Mena (PROLACME) dentro de un mercado
cambiante. Cada una de las fases de la Planificacién estratégica aporta con
valiosa informacion cuyo fin es la formulacidén de estrategias asi tenemos por
ejemplo que el analisis externo permitira establecer las oportunidades y

amenazas que se le presentan a la Industria Lactea tales como fuerzas
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econdémicas, sociales, politicas, tecnoldgicas, ambientales y las fuerzas
competitivas. Con el andlisis del ambiente interno, se identificaran las
fortalezas y debilidades de PROLACME las mismas que se encuentran
inmersas en las areas funcionales que forman la cadena de valor de la
organizacion, tales como: administracion, marketing, finanzas, produccion y

operaciones.

Para que Prolacme pueda tener un crecimiento sostenible en el largo plazo
es necesario contar con eficiencia, calidad, innovacion en todos los
procesos que desarrolla lo cual conlleva a la satisfaccién del cliente; Para
lograr esto se deben desarrollar habilidades, recursos y capacidades
distintivas, lo cual se consigue formulando estrategias tales como las
referidas por Michael Porter, como por ejemplo el liderazgo en costos,
diferenciacion, enfoque o concentracion. La formulacion de las estrategias
para PROLACME, es la etapa en la cual se genera, evalla y se
selecciona estrategias acordes con el logro de los objetivos
organizacionales propuestos, para esto se especifican la acciones que se
aplicardn para alcanzar los suefios de cdmo se quiere ver a la organizacién

en el futuro.

5.4. OBJETIVOS.

Objetivo General.
Disefiar un Plan Estratégico que apoye el desarrollo de la Industria Lactea
PROLACME.

Objetivos Especificos.
1. Realizar la evaluacion del ambiente externo e interno de la industria
PROLACME, en base de la investigacion realizada y a sus factores internos

particulares.

2. Establecer el Direccionamiento Estratégico para Prolacme, definiendo su

mision, vision, valores, principios, y politicas.

3. Seleccionar y formular las estrategias, que apoyen el desarrollo de

Prolacme dentro del mercado de lacteos.
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5.5. FUNDAMENTACION.

Hoy en dia las empresas tienen grandes retos que vencer, uno de ellos es
el ser lo suficientemente competitivo para poder crecer y mantenerse dentro
del mercado, para lograr estos retos es necesario prestar la debida
importancia a términos usados en la administracion como lo es la
Planificacion Estratégica. El problema radica en que por lo general se
asocia que la planificacion estratégica es un proceso que solo es necesario
realizarlo en grandes empresas, mientras que las pequefias empresas
piensan que no van a obtener ningun beneficio si llevan a cabo tal
Planificacibn en sus empresas, lo cual es un concepto bastante

desacertado.

Un concepto claro y preciso indica que la Planificacion estratégica es el
Proceso de proyectar las organizaciones al futuro mediante la definicion de
Su mision y su vision, el establecimiento de los objetivos a mediano y largo
plazo, y la definicién de las estrategias para el logro de los mismos de forma
diferenciada de la competencia a partir de un andlisis del entorno.
(Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 2001, p.5)

Se muestra claramente que las empresas independientemente de su
tamanfo, tipo de actividad que realicen, deben tener establecido el rumbo fijo
hacia donde se dirigen, para esto deberdn hacer uso eficiente de los
recursos con los que cuentan, sean estos humanos, materiales, financieros
etc. Para entender la planificacién estratégica es necesario conocer mas
acerca del término "Estrategia” el cual significa el arte o la ciencia de ser
General, esta palabra procede a su vez de la fusién de dos palabras: stratos
que significa ejército y agein que es igual a conducir. Entonces se podria
decir que la Estrategia es el arte de conducir o guiar los recursos de la
empresa ya sean materiales y humanos, para alcanzar los objetivos

planteados.

La estrategia es el medio, la via, es el coOmo para la obtencion de los
objetivos de la organizacion. Es el arte de combinar el analisis externo e

interno de la empresa con la sabiduria utilizada por los dirigentes para crear
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valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Es importante
que los directivos o gerentes de las empresas influyan positivamente a los
demas colaboradores para que sean conscientes que toda estrategia
implica cambios y que para que pueda ser exitosa y convertirse en una
fuente de ventaja competitiva es necesario que exista trabajo en equipo con
miras al bien comun de toda la organizacion y no a intereses partidistas.
Existen un sinnimero de modelos de como realizar un plan estratégico,
para el presente plan se han considerado el propuesto por Samuel Certo y
Paul Peter en su libro Direccion Estratégica, Pag.58, en donde se proponen
las siguientes tres etapas:

1- Evaluacion del Ambiente Organizacional
Evaluacion del Ambiente externo
Evaluacion del Ambiente interno

2- Establecer la direccién organizativa
Vision
Misién
Principios
Valores
Politicas
Objetivos

3- Seleccion y formulacién de la Estrategia
Conciliacién de factores externos e internos.

Formulacién de las estrategias

5.6. MODELO OPERATIVO DE LA PROPUESTA.

A continuacion se presenta un esquema de la Propuesta
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I Plan Estratégico para Prolacme I

/ \ Estructura administrativa
Ambiente aeneral I

> Estructura financiera

Ambiente Industrial Evaluacion del Evaluacién del > Estructura productiva

ambiente externo ambiente interno

Ambiente competitivo  |lq— > Estructura de marketing

Clientes

N

Conciliacién de factores externos e internos

Establecimiento de la

Direccion de la

Organizacion .
Matriz FODA
Y
-Vision - Mision
-Principios -Valores Objetivos estratégicos de la organizacién
-Politicas

Objetivo estratégico 1 Objetivo estratégico 2 Objetivo estratégico 3

Estrategia general 1 Estrategia general 2

Estrategias Estrategias Estrategias

Estrategia General 3

Especificas Especificas Fsnecificas
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5.6.1.ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO

El andlisis del ambiente externo se lo obtiene de la investigacion que se ha
venido realizando en este trabajo y se constituye en fuente de informacion

para ser utilizada en la elaboracion de este plan.

5.6.2.ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO

Para realizar el andlisis interno de Prolacme es necesario conocer todas las
actividades que se realizan en ella y como interactdan entre si para crear
una fuente de ventaja competitiva, esto sera posible al disefiar una cadena
de valor ya que esta herramienta disgrega a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y
las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales.

Las actividades principales de la cadena de valor para Prolacme la
constituyen tres etapas: El aprovisionamiento de materia prima (leche), el
proceso de produccion y la distribucién, ventas y servicio al cliente;
actividades que se encuentran apoyados por el mejoramiento en los
procesos, mercadeo y publicidad, administracion de los recursos humanos,
financieros, productivos del negocio y el abastecimiento de insumos. A
continuacion presento la Cadena de valor para Prolacme, en el siguiente
gréfico:

Gréfico nro. 35
Cadena de valor de Prolacme

Cadenade Valor:

".
\

Aprovisionamiento Produccion de ) Distribucion, ventas y

de materias primas Productos Lacteos Servicio al cliente

Procesos de Soporte:

IMejoramiento de Procesos Mercadeo, Publicidad

| Administracion de los Recursos Humanos Administracion Financiera

Abastecimiento de Insumos Administracion de la Produccién

Elaborado por: Ana Masamuez.
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5.6.2.1. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

Aspectos legales
Prolacme es de propiedad de una sola persona y se estableci6 como un
pequefio negocio sin personeria juridica. A pesar de no tener personeria
juridica estéa sujeta al cumplimiento de ciertos requisitos legales como son:
- Obtencién del RUC (Registro en el Servicio Unico de Contribuyentes).
- Cumplir con el pago de impuestos al Servicio de Rentas Internas,
segun lo establecido en la ley.
- Realizar el pago anual de la patente municipal.

- Tener los permisos en la direccion de salud.

Estructura organizacional

Las actividades de la Pequefia Empresa Lactea giran en torno a dos
procesos fundamentales, el proceso de produccion y el proceso de
comercializacion; los cuales estan apoyados por la administracién de los
recursos financieros, materiales y de recursos humanos que se encuentran
concentrados en la Gerencia a cargo del Sr. Propietario. Cabe resaltar que la
empresa no cuenta con un conocimiento formal en lo referente a procesos,
procedimientos y funciones, sin embargo se puede representar a

PROLACME en el siguiente organigrama.

Gréafico nro. 36

Organigrama actual “Prolacme”

Gerencia
(Sr. Fredy Mena)

Contabilidad v
Secretana

1 1
Produccidén
{(Sr Antonio

MNarvaez)

Personal de
Produccion

Comercializacidn
{(Sra Katy Loor)

Personal de ventas

Elaborado por: Ana Masamuez.
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PROLACME no cuenta con manual de funciones ni con manual de
procedimientos, las diferentes actividades que se realizan al interior del
negocio han sido asignadas de manera verbal al personal, quienes son
responsables del trabajo asignado y reportan directamente a su inmediato

superior.
Administracién de recursos humanos.

Para que la Empresa PROLACME pueda desarrollar sus actividades tanto
de produccibn como de comercializacion, se requiere de equipos,
maquinaria, herramientas e insumos, pero sobre todo se requiere de la mano
de obra capacitada para el desarrollo de estas actividades. En el caso de
PROLACME los empleados de produccién en su mayoria no cuentan con
un entrenamiento y experiencia adecuada para desempefiar las labores
productivas, lo cual representa una deficiencia que afecta directamente en
pérdida de tiempo mientras los trabajadores aprenden. Todos los empleados
de produccion han aprendido a conocer las funciones operativas de sus
comparferos, para poderlos reemplazar en caso de vacaciones o0
emergencias a excepcion de las dos personas que cuajan la leche el cual es

un conocimiento de caracter reservado.

El personal de ventas si cuenta con la experiencia y preparacién necesaria
para la atencion del cliente, por lo tanto estan familiarizados con el
movimiento del negocio. Las labores de secretaria y contabilidad son
llevadas a cabo por un sola persona, se maneja una contabilidad basica para
conocer las utilidades o pérdidas, cabe mencionar que existe deficiencia en
los documentos soportes de transacciones, lo cual dificulta en parte la labor
realizada.

Gréafico nro. 37
Distribucién del personal

Administracion ( 1 persona)

Produccion Comercializacion Contabilidad
5 personas 3 personas 1 persona

Elaborado por: Ana Masamuez.
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5.6.2.2. ESTRUCTURA FINANCIERA.

Un aspecto muy importante para la toma de decisiones acertadas es la

evaluaciéon de la situacién financiera de PROLACME. Para efectos del

Servicio de rentas internas (SRI), Prolacme no esta obligada a llevar

contabilidad, por esta razon no cuenta con registros contables formales y

para efectos de esta investigacion se ha elaborado el Estado de resultados

con la informacion disponible hasta el 31 de diciembre de 2011.

Estado de resultados

Tabla nro. 39

Productos lacteos Mena (Prolacme)

Estado de Resultados
Afos 2009 - 2010 - 2011

Afio 2009 Afio 2010 Afio 2011
ventas 455890,20 499921,50 589545,70
(-) costo de Produccién 370576,14 413298,58 496285,42
Materia prima utilizada 356825,34 398520,46 479014,27
(+) Mano de Obra 8030,00 8300,00 9050,00
(+) CIF 5720,80 6478,12 8221,15
(=) utilidad Bruta en ventas 85314,06 86622,92 93260,28
(-) Gastos operacionales
Gastos Administrativos 6356,80 6874,00 7740,84
Luz eléctrica 250,00 300,00 445,47
Utiles de oficina 71,20 74,00 95,37
Sueldo Administrativo 6035,60 6500,00 7200,00
Gastos de comercializacién 6795,90 7808,00 10273,98
Transporte a Quito 2945,90 3728,00 4883,00
Sueldos vendedores 3600,00 3800,00 5050,00
Publicidad 250,00 280,00 340,98
Otros gastos 2069,75 2495,70 3188,26
Agua Potable 101,60 120,00 146,35
Mantenimiento de equipos 220,00 250,80 400,00
Fundas queso portal 642,00 736,20 867,00
Dispensador de jabdn 70,35 76,00 120,00
Compra de ropa de trabajo 285,00 354,00 390,00
Gasto alimentacion 750,80 958,70 1264,91
(=) Resultados 70091,61 69445,22 72057,20

Fuente: Base de datos Prolacme
Elaborado por: Ana Masamuez.

Los ingresos obtenidos por Prolacme en su mayoria corresponden a la venta

de queso mozarella y un reducido porcentaje a otras ventas como lo son de
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crema, helados, suero. El costo de produccién lo conforman tres rubros: la
materia prima, la mano de obra y los costos indirectos de fabricacion. Los
gastos operativos estan formados por los gastos administrativos, gastos de

comercializacion y otros gastos.

Evolucién de ventas.- Entre el afio 2009 y 2010 ha existido un incremento
en las ventas de del 9.67%, mientras que entre el aflo 2010 y 2011 se ha
incrementado cerca de 18%, este incremento se debe a que la demanda ha

crecido considerablemente.

Grafico nro. 38
Evolucién de ventas
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8 600000,00
& 400000,00
8 200000,00

0,00

Afo 2011
589545,70

Afo 2010
499921,50

Afo 2009
455890,20

|—Seriesl

Elaborado por: Ana Masamuez.

En lo que se refiere a los gastos totales, se puede observar que los costos
de produccion son el mayor rubro, principalmente se debe a que esta
constituido por las materias primas (leche), el costo de produccion es muy
variable ya que depende del volumen de litros de leche que ingresa y de su

precio, ya que por temporadas se elevan o se bajan los precios.

Gréafico nro. 39
Participacion de gastos totales - 2011
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500000,00
@ 400000,00
;E 300000,00
Q 200000,00
100000,00
0,00

Gastos Gastos de

Costos de e . .

. administrati comercializa Otros gastos
produccidn .
VOS clon
W Seriesl| 49628542 7740,84 10273,98 3188,26

Elaborado por: Ana Masamuez.
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Calculo de indices de rentabilidad
La rentabilidad de la empresa Prolacme ha mejorado considerablemente en

el ultimo afio, como se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla nro. 40
Calculo de indice de rentabilidad
2009 2010 2011
Rentabilidad en ventas= Utilidad/ ventas 0,154 0,139 0,122
en porcentaje 15,375| 13,891 12,222

Elaborado por: Ana Masamuez.

Punto de equilibrio

El punto de equilibrio econémico es aquel en donde la empresa no gana, ni
pierde es decir en donde se igualan los ingresos totales con los costos
totales, El punto de equilibrio puede representarse en unidades monetarias
y en unidades fisicas que nos ayudan a conocer cudl es el equilibrio
financiero requerido. Con los siguientes datos se procedera al calculo del

punto de equilibrio:

Tabla nro. 41
Datos para el calculo del punto de equilibrio

Rubro 2009 2010 2011

costos fijos 15222,45| 17177,70 21203,08
costos fijos unitarios 0,28 0,33 0,37
costos variables 370576,14 | 413298,58| 496285,42
costo variable unitario 6,91 7,85 8,67
costos totales 385798,59| 430476,28| 517488,50
costos totales unitarios 7,19 8,18 9,04
ingresos totales 455890,20| 499921,50| 589545,70
utilidad neta 70091,61| 69445,22 72057,20
precio unitario promedio 8,50 9,50 10,30
cantidad vendida en unidades 53634 52623 57237

Elaborado por: Ana Masamuez.
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Tabla nro. 42
Calculo del punto de equilibrio

calculo del punto de equilibrio
| 2009 | 2010 | 2011
En unidades fisicas
Costo fijo
P.E=
Precio - Costo variable unitario 9570 10435 13013
En términos monetarios
Costo fijo
PE=
(1 - (costo variable unit / precio)) | 81343,75] 99136,60| 13403546

Elaborado por: Ana Masamuez.

En el afio 2011, se requeria producir y vender 13.013 quesos mozarella
para no perder ni ganar, el cual se obtuvo e incluso se ha superado llegando
a 57.237 quesos. De igual manera para el 2011 se requeria que las ventas
fueran de 134.035,46 para cubrir los costos y Prolacme supero
considerablemente esta cifra en 589.545,70 usd. Esta interpretacion se
aplica de igual forma a los afios anteriores. Si comparamos las ventas reales
de Prolacme, con los valores requeridos para alcanzar el punto de equilibrio,
vemos que la empresa esta trabajando por sobre el punto de equilibrio.

5.6.2.3. ESTRUCTURA PRODUCTIVA
La descripcién de la estructura productiva resume los aspectos técnicos y
organizativos que conciernen a la elaboracion de queso mozarella el cual es

el principal producto ofertado por Prolacme.

Descripcién del producto o servicio

El principal producto elaborado por PROLACME es el queso mozarella el
cual es un producto alimenticio que se lo elabora a partir de la leche cruda
de vaca, cuajo, acido y sal. La Informacion Nutricional de este Queso

Mozarella es el siguiente:
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Tabla nro. 43

Informacidn nutricional queso mozarella

Informacién nutricional

Tamafio por porcién:

1 pieza (309)

Porcion por envase:

83

Cantidad por porcion:

Energia ( calorias):

361 Kj (90 cal)

Energia de grasa (Cal. 259 Kj (60 cal)
Grasa):

% valor Diario-
Grasa total 7g 11%
Grasa saturada 6g 30%
Colesterol 110 mg 37%
Sodio 140 mg 6%
Carbohidratos totales Og 0%
Fibra dietética Og 0%
Azucares Og 0%
Proteina 69 12%
Calcio 16% 16%

- Porcentaje de

valores diarios basados en una

dieta de 8500 Kg(2000 calorias)

Fuente: Prolacme

Elaborado por: Ana Masamuez.

El proceso de elaboracién lo podemos resumir de la siguiente manera:

1- Recepcion y preparacion de la leche

Se mide y recibe la leche cruda entregada por los diferentes proveedores.
Previamente al comienzo de la fabricacion de queso es necesario someter la

leche a una serie de tratamientos que conduciran a un producto equilibrado y

estos son:

optimo.

destruye la flora beneficiosa, fundamentalmente bacterias lacticas y

Filtrado de la leche para eliminar impurezas.

Desnatado o descremado, para llevar la leche a un contenido graso

En PROLACME no se realiza pasterizacion de la leche, ya que
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diversos enzimas que juegan un papel importante en la elaboracién

de quesos elaborados a partir de leche cruda.

Cabe tomar en cuenta que el nimero de bacterias presentes en la leche
antes del tratamiento térmico dependerd de la eficacia de las medidas
higiénicas tomadas en las granjas, asi como del aumento que hayan

experimentado durante su transporte y almacenamiento.

2- Adicion de Insumos.- Se coloca la leche en las marmitas (ollas de doble
fondo), se determina la acidez utilizando los instrumentos técnicos
apropiados y en base a esto se determina la cantidad de &cido que se le
debe colocar a la leche. Después se calienta la leche a una temperatura de
23 grados y se adiciona el cuajo liquido, agitando constantemente durante 3
minutos. El cuajo es una enzima proteolitico que actla desestabilizando a la
caseina, lo que da lugar a la formacion de un "gel" o coadgulo que engloba al

suero y a los glébulos grasos en su interior.

3- Coagulacion.- Luego de que han transcurrido los 3 minutos, se deja que
la leche repose por aproximadamente 15 a 20 minutos hasta que se coagule.
La coagulacién consiste en una serie de modificaciones fisicoquimicas de la
caseina (proteina de la leche), que conducen a la formacién de un coagulo,
estas tienen lugar debido a la accién conjunta de la acidificacion por las
bacterias lacticas y de la actividad del cuajo.

4- Batido y Desuerado.- Consiste en la separacion del suero que impregna
el coagulo, obteniéndose entonces la parte sélida que constituye la cuajada.
Para permitir la salida del suero retenido en el coagulo es preciso realizar
cortes en la cuajada utilizando una herramienta llamada “lira”, el cortado de
la cuajada debe realizarse lentamente con el fin de no deshacer el coagulo,
pues de lo contrario se formarian granos irregulares que desuerarian con
dificultad; después se procede a batir o remover la cuajada utilizando unas
palas de madera por alrededor de 10 a 15 minutos y luego se procede a

retirar el suero utilizando una bomba succionadora.
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5- Calentamiento.- Se retira el 50% del total de suero y se procede a
calentar la cuajada hasta 37 grados. La elevacion de la temperatura permite
disminuir el grado de hidratacién de los granos de cuajada favoreciendo su
concentracion. La subida de la temperatura ha de ser lenta y progresiva. Las
temperaturas de calentamiento bajas conducirdn a cuajadas con mayor
contenido de humedad, y las altas a una cuajada seca y dura. Después de

esto se procede a retirar el suero restante.

6- Proceso de Fundicidn.- Es la transformacién de la cuajada en una masa
flexible (parecida a masa de harina), esto se lo hace colocando la cuajada y
la sal en una marmita y removiéndola enérgicamente utilizando las palas de

madera, aqui la temperatura se va elevando gradualmente.

7- Pesado y moldeado.- Cuando la masa ya est lista se la coloca en un
meson en donde se procede a pesar en una balanza, cada masa equivale a

2,5 kl, luego se coloca la masa en moldes rectangulares.

8- Empaque y Almacenamiento.- Se deja que el queso repose toda una
noche, al dia siguiente se procede a retirar los moldes, a empacar los
quesos y a colocar la etigueta que contiene la fecha de caducidad. El
producto es colocado en canastillas que contienen 16 unidades y se los

almacena dentro de un cuarto frio.

9- Comercializacion.- El queso producido es enviado a la ciudad de Quito,
para esto se utiliza transporte privado. En Quito se almacena en el cuarto frio

y se despacha segun los pedidos que realicen los clientes.

En lo que se refiere a la planta de produccién, esta se caracteriza por ser un
lugar limpio, ordenado, (como corresponde a toda planta productora de
lacteos) para evitar que exista contaminacion de bacterias en los productos.
Los obreros utilizan la vestimenta apropiada para realizar el trabajo

productivo (delantales, cubre cabello, y calzado adecuado).
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Grafico nro. 40

Esquema del proceso de produccion de queso mozarella
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Ubicacién de la planta de produccién.- La planta de produccién de

Prolacme, esta ubicada en la Provincia del Carchi, en la ciudad de Tulcan,

especificamente junto al Barrio San Vicente por la Panamericana norte, a

unos 100 metros de la entrada a Chapués. En la ciudad de Quito el centro

de comercializacion se encuentra ubicado en la Avenida Diego de Vasquez

506.

Capacidad instalada.- Prolacme, fue construida para una produccion diaria

de hasta 15.000 litros, actualmente procesa maximo alrededor de 3400 litros.

Entre los equipos y herramientas con la que cuenta, tenemos:
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Un caldero a vapor, 3 marmitas con capacidad de 1000 litros cada una, un
cuarto frio de 4 metros de ancho x 4 metros de largo y 4 m de alto.

Materias primas e insumos

Los proveedores de leche de la Industria “PROLACME, pueden ser
clasificados en dos grupos, el primero lo conforman los comerciantes de
leche o llamados “los piqueros” que por su propia cuenta se dirigen a las
localidades ganaderas de la region y les compran la leche a los Sefores
ganaderos y luego la transportan a la planta de produccion obteniendo una
utilidad de 0.02 ctvs. por litro de leche.

Tabla nro. 44
Proveedores mayoristas “Prolacme”

Litros de leche
Nombre del Proveedor vendidos a

Prolacme
Gerardo Bolafos 360
Yolanda Bucheli 400
Jaime Gordon 150
Total en litros 910

Fuente: Base de datos “PROLACME”
Elaborado por: Ana Masamuez.

El segundo grupo corresponde a la leche comprada y transportada por la
misma empresa, este recorrido lo realizan los trabajadores de PROLACME
utilizando los vehiculos de la empresa. Los proveedores de leche estan
ubicados en las comunidades de Urbina, Taya, Calle Larga, Pulcas,
Chapués, la Palizada, El Capote. A continuacion se muestran los grupos de
proveedores con los litros de leche que provee cada comunidad:

Tabla nro. 45
Comunidades proveedoras de leche

. Litros de leche
Comunidades
vendidos a
Proveedoras de leche

Prolacme
Urbina 600
Taya 560
Calle Larga 280
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Pulcas 150
Chapués 550
La Palizada 250
El Capote 100
Total en litros 2.490

Fuente: Base de datos “PROLACME”

Elaborado por: Ana Masamuez.
Los pagos a los Sefiores Proveedores se los realiza en efectivo o a traves
de depdsitos bancarios bajo la modalidad de quincenas, también se
conceden anticipos a los Proveedores que lo soliciten, el monto del valor que
se les concede esta en estrecha relacion al valor que generalmente se le
paga por la leche entregada a la Industria. A partir del mes de Marzo del
2011, “PROLACME” puso a disposicion de los Sefores Proveedores de
leche el servicio de asistencia veterinaria (S.A.V), el cual tiene como fin
proporcionar la supervision y el tratamiento del ganado vacuno para

asegurar animales sanos y por ende leche de buena calidad.

5.6.2.4. ESTRUCTURA DE MARKETING

Prolacme no cuenta con un plan de Marketing formal, mas bien viene
desarrollando sus estrategias de marketing en forma empirica, su propietario
se ha encargado de gestionar los aspectos mas fundamentales, como por
ejemplo: la fijacidon de precios, el establecimiento de la forma de distribucién
del producto, la publicidad y otros aspectos que permitan conseguir una
respuesta favorable del mercado. A continuacion se mencionan algunos
aspectos de las 4p del Marketing, que se aplican de manera empirica en

Prolacme.

Producto.- El queso mozarella “El Portal” es elaborado y comercializado por
Prolacme (Productos Lacteos Mena), es ideal para la preparacion de pizzas,
hamburguesas y para rayar en ensaladas de frutas, el producto queso
mozarella tiene 3 presentaciones:

- Queso mozarella de 2,5 ki

- Queso mozarella de 1 libra, redondo
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- Queso mozarella de 1 libra, tajado

Precio.- El p.v.p se fija principalmente en funcion de los precios que oferta
la competencia, aunque se procura también ajustarlo de acuerdo al costo de
produccion. Sin embargo Prolacme ha venido manteniendo como estrategia

el poner precios mas bajos que sus competidores.

Plaza.- Para que el producto de Prolacme llegue al cliente que en este caso
son las pizzerias, locales que venden ensaladas de fruta, restaurantes, etc.
No se utilizan intermediarios, es decir se realiza una distribucion directa.

Puede ser representado de la siguiente manera:

Gréfico nro. 41
Distribucion directa utilizada en Prolacme
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Elaborado por: Ana Masamuez.

Promocién.- La promocion es un aspecto al que no se le dado la respectiva
importancia. Ocasionalmente se elaboran tarjetas de presentacion para la
ciudadania y se han obsequiado camisetas y gorras con el logo de

Prolacme.

5.6.2.5. CLIENTES

Los clientes de “PROLACME” en su mayoria estan ubicados en la Ciudad de
Quito y estos corresponden a Pizzerias, locales de comidas réapidas,
cafeterias, locales que venden ensaladas de frutas etc. A continuacion se

listan algunos de sus principales clientes.
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Tabla nro. 46
Principales clientes "Prolacme”

1 Acordedn 16 | Olafos

2 Burguer real 17 | P ltaliana
3 Cipreces 18 | Pavor

4 Costanera 19 | Peperoni

5 D a Lucca 20 | Pizza dolar
6 D Pancho 21 | Pizzeria real
7 Dol 22 | Pomasqui
8 Ecuapiza 23 | Qual pizza
9 Fiat 24 | Rachis

10 | Lada 25 | San Juan
11 | Lematehu 26 | Shorton

12 | M Mundo 27 | Taquisa
13 | Magui Rey 28 | Turubamb
14 | Mama Pizza 29 | 2x1

15 | Monteserrin 30 | 5 esquinas

Fuente: Base de datos “PROLACME”
Elaborado por: Ana Masamuez.

Se han realizado algunas entrevistas a los clientes de Prolacme, para
conocer el nivel de satisfaccion que tienen en relacion a los productos

ofertados por Prolacme, las preguntas fueron las siguientes:

Preguntas de la Entrevista Estructurada

1. ¢ Cual es el factor principal que influye en su decisién de compra de los
productos de Prolacme?

2. ¢ Con qué frecuencia compra usted los productos lacteos de Prolacme?
3. ¢ Qué tipo de producto lacteo adquiere con mayor frecuencia?

4. ¢ Considera que el precio de los productos lacteos ofertados por Prolacme

es el apropiado?

5. ¢ Podria dar alguna recomendacion o sugerencia para mejorar el servicio

o los productos ofertados por parte de Prolacme?
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Tabla nro. 47

Respuestas de Entrevistas

Entrevista Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta 5
Nro.

1. ¢ Cudl es el factor 2. ;con qué | 3. ¢Qué tipo de | 4. ¢Considera que el | 5. ¢Podria dar alguna
principal que influye en | frecuencia compra | producto lacteo | precio de los | recomendacion o]
su decisién de compra de | usted los productos | adquiere con mayor | productos lacteos | sugerencia para
los productos de | lacteos de Prolacme? | frecuencia? ofertados por | mejorar el servicio o
Prolacme? Prolacme es el |los productos

apropiado? ofertados por parte de

Prolacme?

1 | La diversidad de sabores | Semanalmente Helados de crema Es conveniente Brindar servicio a

domicilio.

2 | La calidad 2 veces en semana Queso mozarella de | Si, es econémico Mejorar la atencion al

2,5kg cliente.

3 | El precio Semanalmente Crema de leche Esté4 acorde a No hacer esperar
nuestra realidad demasiado tiempo al
economica. cliente.

4 | La calidad Cada 15 dias Crema de leche Si, es el mas Realizar un control
apropiado exacto en las medidas

de peso.

5 | El sabor 2 veces en semana Queso mozarella de | Los precios son El producto es muy

2,5kg accesibles. bueno vy util.

6 | El precio Cada 15 dias Queso mozarella de | Si, Se adaptan a la | Ninguna

2,5 kg situacion econdmica | recomendacion
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7 | El precio 2 veces en semana Queso mozarella de | El precio es bastante | Instalar puntos de
2,5kg econémico venta en la ciudad,
mas cercanos.
8 | La frescura del producto | 3 veces en semana Crema de leche El precio es Ninguna
adecuado recomendacion
9 | La utilidad practica que | Semanalmente Queso mozarella de | Seria mejor si se | Mejorar la atencion al
tiene 2,5 kg rebajara un poco el | cliente.
precio.
10 | Permite ahorrar tiempo al | 2 veces en semana Queso Tajado El precio es Que la atencién sea
estar listo para usar. adecuado. mas rapida,

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Ana Masamuez.
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5.6.3. ESTABLECIMIENTO DE LA DIRECCION DE LA
ORGANIZACION

Para el establecimiento de la direccion de la Industria Prolacme se ha
realizado un taller de trabajo con los miembros de la empresa, con la
finalidad de evaluar el ambiente interno y externo al negocio, definir la
mision, visién y valores, principios que sean compartidos por todos los
miembros del grupo. En esencia, la declaracion de la vision, la mision y los
principios y valores, se constituyen en los elementos que guiardn y daran

orientacion a las acciones de los miembros de la organizacion.

5.6.3.1. VISION

Ser una industria productora y comercializadora de lacteos de excelente
calidad, ofreciendo un oportuno servicio al cliente, para satisfacer gran
porcentaje de la demanda de lacteos en el mercado local y Nacional.

5.6.3.2. MISION

El establecimiento de la misién partié6 de preguntarnos ¢qué buscamos?,
¢quiénes somos?, ¢qué hacemos?, ¢por qué lo hacemos?, ¢como lo
hacemos?, ¢para quién lo hacemos?

“PROLACME” es una empresa dedicada a la produccion y comercializaciéon
de productos lacteos de buena calidad. Busca satisfacer las necesidades de
sus clientes, trabajando siempre de acuerdo a sus expectativas,
identificando e implementando las alternativas més adecuadas para alcanzar
el éxito a través de la utilizacibn adecuada de tecnologia, con insumos de

alta calidad y personal calificado.

5.6.3.3. PRINCIPIOS
» Calidad.- Las labores diarias de los trabajadores estan encaminadas
a la elaboraciéon de productos de calidad, tanto en el sabor, la

consistencia, la presentacion y en el peso y precio justos.

- 150 -



» Servicio al Cliente.- Todas las actividades que se realizan en
Prolacme, se enfocan en los gustos y preferencias de los clientes,

para asi poder cubrir sus expectativas y necesidad de consumo.

» Rentabilidad.- Las utilidades que se generen serviran para continuar
en el crecimiento y fortalecimiento de la empresa, y al ser las

utilidades satisfactorias la empresa continuara en marcha.

» Uso eficiente de los recursos.- Somos responsables por el uso
prudente de todos los recursos que dispone la empresa, sean

humanos, materiales, financieros se procurara buscar la eficiencia.

5.6.3.4. VALORES
» Honestidad.- Somos personas confiables y leales con nuestros
clientes, proveedores y la sociedad en general, conduciéndonos
siempre con honestidad en cada uno de nuestros actos.

> Etica.- Basamos nuestro actuar en la verdad, la practica de la moral y
la rectitud en el logro de los objetivos empresariales, todas nuestras
acciones son realizadas con integridad, lo cual genera confianza y

credibilidad de la sociedad en la empresa.

» Transparencia.- Estamos seguros que la transparencia es el principal
fundamento de toda relacibn ya sea personal, familiar, laboral o
comercial, por esto valoramos todas las acciones tanto de

proveedores, trabajadores y clientes.

» Respeto.- PROLACME es una empresa que valora y respeta la
opinién de sus clientes, proveedores y colaboradores. Sus acciones

las realiza teniendo en consideracion el criterio de las personas.
» Trabajo en equipo.- Somos un equipo de trabajo que sobrelleva las

diferencias entre sus integrantes y fortalece los criterios similares. Se

procura que en el equipo no existan barreras u objetivos
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individualistas. Nuestro esfuerzo en conjunto facilita el alcanzar la

vision establecida.

Puntualidad.- La puntualidad como valor institucional es la mejor
forma de mostrar nuestro respeto para con nosotros mismos y con los
demas, y a la vez es un valor que exigimos de los demas como una

norma de conducta.

5.6.3.5. POLITICAS

R/
L X4

X/

X/

X/
L X4

Para adquirir la materia prima y los insumos para la produccion, se
tomara en cuenta que sean de la mejor calidad posible, considerando

seriamente su costo.

La higiene en los procesos productivos y de comercializacion
respaldara la calidad de los productos y asegurard un producto

saludable al cliente.

La distribucion oportuna de los productos hara que los clientes

consideren a “PROLACME” como un proveedor puntual.

Los acuerdos realizados con clientes y proveedores seran cumplidos

en el plazo y condiciones establecidas.

Se Impulsara el desarrollo y mantenimiento de relaciones comerciales
y laborales duraderas, a través de reuniones o eventos sociales por lo

menos dos veces en el afo.

Se invertira periédicamente en tecnologia (maquinaria), para
mantener la calidad de los productos y estar acorde a la competencia

y exigencias del mercado.

Se procurard el respeto a los derechos de los trabajadores, las cuales
son el principal recurso de la empresa y exigir de cada uno de ellos:
profesionalismo, iniciativa, creatividad, trabajo en equipo, sentido de

pertenencia y honestidad.
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5.6.4. EVALUACION DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL.

En base al analisis del entorno externo e interno se ha realizado la
evaluacion del ambiente organizacional, es decir en este momento ya se
pueden identificar las fortalezas y debilidades mas importantes de la
empresa y determinar las oportunidades y amenazas que ésta tiene en su
entorno, para esto se han utilizado las matrices EFE (matriz de evaluacion

de fuerzas externas) y EFI (matriz de evaluacion de fuerzas internas).

5.6.4.1. EVALUACION DEL AMBIENTE EXTERNO
Se han tomado en cuenta el Andlisis Externo y los datos relevantes

obtenidos a través de la Investigacion de Campo.

» La economia del Ecuador es mas dindmica, esto se debe a las
politicas adoptadas por el actual gobierno, una de ellas es la gran
inversion en obras publicas lo que genera mayores fuentes de trabajo
y mayor poder adquisitivo, es decir las personas pueden demandar

mas productos y servicios.

» EIl sector dedicado a la elaboracion de productos alimenticios, esta

creciendo y aportando al PIB nacional.

» Existen incrementos en la inflacion de los precios, mayormente en los
productos alimenticios. La inflacion del indice de los precios al

productor afecta los costos de produccién y por ende el P.V.P

» La crisis econOmica de paises europeos puede afectar al Ecuador y a

la economia de sus empresas.

» Las exportaciones del Ecuador estan creciendo, existen mas

programas de apoyo por parte del gobierno.

» En los dltimos afos, se esta reduciendo la evasion de impuestos, o

cual permite que las empresas estén en igualdad de condiciones.
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» En Ecuador existen grandes empresas que se dedican a la
elaboracion de productos lacteos, estas se caracterizan por contar
con alta tecnologia lo cual les permite competir en calidad y precios,
también hay empresas medianas que por lo general son semi —

tecnificadas.

» Las pequefias plantas artesanales dedicadas a la produccion de
guesos con una produccion diaria de hasta 10 mil litros diarios,

representan la competencia directa para Prolacme.

» Existen facilidades para que nuevas industrias ingresen a competir en
el mercado ya que las barreras de entrada no son altas por el

momento

» En el Carchi existen abundantes hatos lecheros de donde se obtiene
la materia prima. La provision de leche es uno de los factores de gran
importancia, ya que de este insumo depende en su mayor parte la
produccion de los lacteos. Los proveedores deciden a donde vender
su leche, de acuerdo al precio que se pague, el cual esta en funcion

de la oferta y la demanda.

» En el mercado existen productos que pueden llegar a sustituir a los
productos lacteos, lo cual representa amenaza ya que los clientes

dejarian de demandar los productos tradicionales.
» Disposicion de medios de comunicacion

» Desconocimiento acerca de la importancia del talento humano en las

empresas.

A continuacion se ha elaborado la Matriz EFE, que contiene la informacion

mas relevante.
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Tabla nro. 47

Matriz EFE Prolacme

Peso

OPORTUNIDADES Ponderacién | Clasificacién | ponderado

1 |Acceso a materias primas durante todo el afo | 0,08 2|1 0,16
Politicas del Gobierno genera mayores
ingresos para las personas, por ende mayor

2 | poder adquisitivo. 0,07 3] 0,21

3 |Las exportaciones del Ecuador estan creciendo | 0,05 1] 0,05
Los productos lacteos son alimentos de

4 | consumo diario 0,08 310,24
Bajas Tasas de interés y disponibilidad de

5 |crédito 0,06 2|0,12

6 | Creciente demanda local de productos lacteos | 0,08 2|1 0,16
Accesibilidad a la compra de nuevas

7 |tecnologias 0,05 2/ 0,1

8 | Disposicion de medios de comunicacion 0,06 210,12

AMENAZAS

Existen numerosas  industrias  lacteas

1 |[compitiendo en el sector 0,06 210,12

2 |Lainflacién afecta los costos de produccion 0,06 210,12
Grandes competidores que tienen tecnologia

3 |de punta. 0,05 1] 0,05
Gran Cantidad de productos lacteos en el
mercado, tanto de empresas formales como de

4 | productores clandestinos. 0,06 210,12
Dificultad para conseguir proveedores de leche
fieles a la empresa y consientes de la

5 |importancia de la calidad de la leche 0,07 3] 0,21
Altos costos para acceder a nuevas

6 |tecnologias. 0,06 1| 0,06
Otros productos pueden sustituir a los

7 |productos lacteos 0,06 1| 0,06
Desconocimiento acerca de la Importancia del

8 |Talento Humano en las empresas. 0,05 1| 0,05
Total 1,00 1,95

Elaborado por: Ana Masamuez.

Para realizar la ponderacion se ha considerado que: desde 0,0 se considera

no importante, hasta 1.0 que es muy importante.

Para calificar en la clasificacion, se toma en cuenta la efectividad de las

estrategias de la empresa ante ese factor, entonces tenemos que:
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4 = Superior 3 = Mayor al promedio 2 = Promedio 1= Deficiente.

La calificacion que se ha obtenido de la matriz EFE es de 1,95 puntos, este
valor esta muy debajo del promedio (2,5 puntos), lo que significa que la
industria PROLACME, no esta respondiendo de una manera apropiada a las
oportunidades y amenazas que se presentan en su entorno, esto puede
deberse a que como no tiene ningun tipo de planificacion, simplemente se
dan acciones espontaneas para contrarrestar las amenazas y aprovechar las

oportunidades.

5.6.4.2. EVALUACION DEL AMBIENTE INTERNO

Partiendo del diagnostico de ambiente interno que se realizé en el capitulo
precedente, y con la colaboracién de los miembros de la organizaciéon se
pudo determinar que los aspectos mas relevantes para la organizacion y que

podrian convertirse en fortalezas y debilidades, son los siguientes:

» Prolacme cuenta con infraestructura, equipos y herramientas propios,
tiene suficiente espacio fisico para ampliar sus instalaciones de ser

necesario.

» El propietario tiene flexibilidad para realizar los cambios tecnoldgicos

necesarios.

» En Prolacme las decisiones se fundamentan en los valores éticos y

morales, no se busca perjudicar a nadie.
» Cuenta con un Sistema de comercializacion eficiente.

» Con el transcurrir de los afios Prolacme cuenta con buen nimero de

clientes fieles, que prefieren siempre el producto.

» La Administracién esta a cargo del propietario por lo tanto existe

mayor dedicacion y atencion al negocio.

» En lo posible se maneja con puntualidad los pagos de dinero que se

realizan a los proveedores.
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>

Se trabaja en conjunto con los proveedores para mejorar la calidad en

la leche, brindandoles la asesoria técnica a través de un veterinario.

No se cuenta con suficientes parametros que aseguren la calidad de

las materias primas y por ende los productos.

Prolacme no tiene una planificacion estratégica, tampoco se lleva una

adecuada contabilidad.

No cuenta con manuales de procesos ni de funciones, lo cual provoca
desperdicios en el tiempo y variaciones en la productividad de la
empresa. Ocasionalmente es necesario reprocesar el producto a

causa de defectos

Las personas trabajan en funcion de las tareas asignadas y no de

objetivos.

Existen desperdicios de materias e insumos de produccion, es decir

falta la optimizacion de materias primas e insumos
Bajo sentido de pertenencia de los empleados hacia la empresa

No se han gestionado aspectos del Marketing, no cuenta con un plan

de Marketing establecido.

No se utiliza el internet para dar a conocer los productos o buscar

nuevos mercados.
No se realizan capacitaciones al personal.

Existe Inestabilidad laboral en los empleados de produccion.

Con esta informacién se ha elaborado la Matriz EFI

Para realizar la Ponderacion se ha considerado que: desde 0,0 es un factor
no importante, hasta 1.0 que indica que es muy importante.

Para calificar en la clasificacién, se lo hard tomando en cuenta el grado de

importancia que este tenga, entonces tenemos que:
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1= Debilidad importante

4 =Fortaleza importante.

2 =Debilidad menor 3 =Fortaleza menor

Tabla nro. 48
Matriz de EFI Prolacme
peso
Pondera | Clasifica |pondera
FORTALEZAS cién cion do
Cuenta con infraestructura, equipos Yy
1 herramientas propios 0,07 4 0,28
2 | Flexibilidad para cambios tecnolégicos 0,05 3 0,15
3 Préactica de valores éticos y morales. 0,06 4 0,24
Cuenta con un Sistema de comercializacién
4 | eficiente. 0,06 4 0,24
5 | Cuenta con buen numero de clientes fieles 0,07 4 0,28
6 La Administracién esta a cargo del Propietario 0,04 3 0,12
Los productos tienen aceptacion por su utilidad
7 |y precio. 0,04 3 0,12
Trabaja en conjunto con sus proveedores para
8 mejorar la calidad en la leche. 0,05 4 0,20
DEBILIDADES
No cuenta con pardmetros que aseguren la
1 |calidad de los productos. 0,07 1 0,07
2 No tiene Planificacién Estratégica 0,07 1 0,07
3 | No se lleva una adecuada contabilidad. 0,05 2 0,10
4 La falta de manuales de procesos y funciones. 0,05 1 0,05
Las ventas dependen de un solo producto
5 |(queso mozarella) 0,04 2 0,08
Falta de optimizacibn de materias primas e
6 |insumos 0,06 1 0,06
Bajo sentido de pertenencia de los empleados
7 | hacia la empresa 0,04 2 0,08
Ocasionalmente es necesario reprocesar el
8 producto a causa de defectos 0,03 2 0,06
9 Inestabilidad laboral 0,04 1 0,04
10 |No cuenta con un plan de Marketing 0,06 1 0,06
11 | No se realizan capacitaciones al personal 0,05 2 0,10
TOTALES 1,00 2,40

Elaborado por: Ana Masamuez.
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La matriz EFI da como resultado una calificacion de 2,40 puntos para la

Industria PROLACME, este valor

se encuentra por debajo del promedio

(2,5), lo cual nos indica que la organizacion no es totalmente fuerte y tiene

debilidades internas y que se debe poner especial atencion en solucionar

los problemas internos ya que esto afecta el crecimiento de la industria.

5.6.4.3.

CONCILIACION DE FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS.

Para la conciliacion de los factores externos e internos que ejercen influencia

en Prolacme se ha elaborado la Matriz FODA. (Fortalezas, debilidades,

oportunidades amenazas).

Tabla nro. 49
Matriz de evaluacion de factores internos y externos
Fortalezas Debilidades
D1. No cuenta con parémetros que
F1.Cuenta con infraestructura, | aseguren la calidad de los productos.

F.O.D.A.

equipos y herramientas propios
F2.Flexibilidad para cambios
tecnoldgicos

F3.Practica de valores éticos y
morales.

F4.Cuenta con un Sistema de
comercializacion eficiente.
F5.Cuenta con buen ndmero de
clientes fieles

F6. La Administracion esta a cargo
del Propietario

F7. Los productos tienen
aceptacion por su utilidad y precio.
F8. Trabaja en conjunto con sus
proveedores para mejorar la calidad
en la leche.

D2. No tiene Planificacion Estratégica

D3. No se lleva una adecuada
contabilidad.

D4. La falta de manuales de procesos y
funciones.

D5. Las ventas dependen de un solo
producto (queso mozarella)

D6. Falta de optimizacion de materias
primas e insumos

D7. Bajo sentido de pertenencia de los
empleados hacia la empresa
D8. Ocasionalmente es
reprocesar el producto a
defectos

D9. Inestabilidad laboral
D10. No cuenta con un plan de Marketing
D11. No se realizan capacitaciones al
personal

necesario
causa de

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias Do

Ol1l. Acceso a materias primas
durante todo el afio
02. Politicas del Gobierno genera

mayores  ingresos para las
personas, por ende mayor poder
adquisitivo.

03. Las exportaciones del Ecuador
estan creciendo

O4. Los productos lacteos son
alimentos de consumo diario

O5. Bajas Tasas de interés vy
disponibilidad de crédito

06. Creciente demanda local de
productos lacteos

O7. Accesibilidad a la compra de
nuevas tecnologias

08. Disposicion de medios de
comunicacion

F8, O1, Implementar programas de
apoyo a los Proveedores para
mejorar las materias primas.

F2, O5, O7, Tecnificar los procesos
productivos.

F7, F8, O4, O7, Mejorar la calidad
de los productos lacteos.

02, 04, F1, F4 Buscar nuevos
nichos de Mercado

D5, 04, 06, Diversificar la produccion

D6, D8, O7, Buscar alternativas que
permitan disminuir los desperdicios.

D10, O8, Realizar actividades para dar a
conocer los productos, a través de los
medios de comunicacion.

D2, 03, 06, 07, Realizar una
Planificacion Estratégica para dirigir el
accionar de la Empresa.

D5, 04, 06, Incrementar las ventas
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Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

Al. Existen numerosas industrias
lacteas compitiendo en el sector

A2. La inflacién afecta los costos de
produccién

A3. Grandes competidores que
tienen tecnologia de punta.

A4. Gran Cantidad de productos
lacteos en el mercado, tanto de

empresas formales como de
productores clandestinos.
A5. Dificultad para conseguir

proveedores de leche fieles a la
empresa Yy consientes de la
importancia de la calidad de la
leche

A6. Altos costos para acceder a
nuevas tecnologias.

A7. Otros productos pueden
sustituir a los productos lacteos

A8. Desconocimiento acerca de la
Importancia del Talento Humano en
las empresas.

F8, A2, Buscar acuerdos con los
Proveedores para equilibrar precios
de la leche.

F5, Al, A4, Fidelizar al Cliente,
ofreciéndole productos de calidad.
F1, F3, F7, A4, Mantener precios
accesibles al cliente.

F7, A7, Dar un valor agregado a los
productos lacteos, para evitar que
el cliente los sustituya.

F7, A4, Penetrar en el Mercado
actual

D10, A4, Elaborar Plan de Marketing
para fidelizar y captar nuevos clientes.
D1, A5, Establecer pardmetros de calidad
en materias primas y productos
terminados.

D4, A1, A3, Elaborar manual de procesos
y funciones para mejorar la
competitividad de la empresa.

D11, A8, Capacitar al personal de
acuerdo a las necesidades de
conocimiento.

D7, A8, Disefiar un mecanismo de
recompensas e incentivos de acuerdo al
desempefio laboral.

D9, A8, Conseguir la lealtad de los
empleados, satisfaciendo sus
necesidades.

Elaborado por: Ana Masamuez.

5.6.4.4.

OTRAS MATRICES

Matriz de expansién del mercado/producto (Ansoff).

La matriz de Ansoff es considerada como un modelo para la busqueda de

estrategias de crecimiento (Bravo, 1998, p.55). Se consideré esta matriz

para identificar las posibles opciones que podrian ayudar al crecimiento de

Prolacme y el resultado es el siguiente:

Cuadro nro. 11

Matriz de expansion mercado/ producto

(Ansoff)
PRODUCTOS PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
MERCADOS 1.- Penetracion en el 3.- Lanzamiento de
ACTUALES mercado. nuevos productos
MERCADOS
NUEVOS 2.- Desarrollo del 4.- Diversificacion

mercado

% PROLACME podria adoptar la estrategia de penetrar en el mercado

con los productos que actualmente ofrece es decir buscar que los

clientes actuales consuman mas de los productos actuales, para esto

se podria utilizar herramientas de marketing tales como, publicidad,

ofertas, promociones. Estas mismas herramientas podrian servir para

atraer a los clientes de la competencia y captar a consumidores no

habituales al darle un nuevo uso al producto por ejemplo: vender
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gueso mozarella rallado, es decir listo para afadir en ensaladas de

frutas.

s El desarrollo del mercado, también representa una estrategia
adecuada ya que se debe ofertar los productos actuales en mercados
nuevos, aqui seria conveniente identificar mercados geograficos
preferentemente ubicados en las Provincias de Pichincha, Imbabura y
Carchi, para ello se deberia gestionar nuevos canales de distribucion.

% Prolacme deberia desarrollar el producto, esto a través de la creacion
de nuevos valores del producto, por ejemplo en el caso del queso
mozarella podria aumentar diferentes tipos de presentacion de 2.5
kg, 1 kg; otra propuesta es que se deberia cambiar el empaque

tradicional por un empaque al vacio.

+ La estrategia de diversificacion por conglomerado no se considera por
el momento aplicable para Prolacme, ya que se necesitaria de
Investigacion y desarrollo para obtener nuevos productos para nuevos
mercados, pero si se podria utilizar una diversificacion horizontal ya
que Prolacme debe concentrarse en fortalecer a sus mercados y

productos existentes como el yogurt y helados.

5.6.5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

Al considerar la evaluacion de las principales fortalezas y debilidades de la
organizacion, y de las oportunidades y amenazas que se presentan en el
entorno; y teniendo como base la vision y misién establecidas para la
empresa Prolacme, asi como las necesidades de los clientes se ha
determinado que el objetivo principal del negocio debe estar dirigido a
maximizar las utilidades, basado en brindar un producto de calidad, que
permita fidelizar a los clientes actuales y atraer nuevos clientes, para lo cual
se requiere de un funcionamiento correcto de los procesos internos de la
empresa.

Los objetivos corporativos son los siguientes:
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Objetivo Corporativo 1. Incrementar la utilidad del negocio en un 30%
hasta el 31 de Diciembre del afio 2013.

Objetivo Corporativo 2. Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes de
Prolacme al 90% hasta diciembre de 2.014 y asi conseguir la fidelizacion

del cliente.

Objetivo Corporativo 3. Elaborar Productos Lacteos que cumplan con las

expectativas de calidad, hasta diciembre del 2014.

5.6.6. SELECCION Y FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

SELECCION DE LA ESTRATEGIA

Teniendo presente los objetivos corporativos trazados por PROLACME, se
ha procedido a elegir las estrategias mas adecuadas para alcanzarlos, para
esto se ha tomado en cuenta las matrices de diagnéstico, EFI, EFE, asi
como de la conciliacién de los factores internos y externos que se ha hecho
a través de la matriz FODA y ANSOFF. De la Informacién obtenida se han
elegido tres estrategias generales, las cuales a su vez daran lugar a

estrategias especificas y estas son:

Estrategia General 1
Incrementar el volumen de ventas, penetrando nuevos mercados y

desarrollando el mercado actual.

Estrategia General 2
Brindar a los consumidores de los productos Prolacme un valor igual o

superior a los que brinda la competencia.

Estrategia General 3
Mejorar la eficiencia y productividad del personal, de los procesos
productivos y de las relaciones con los proveedores, para obtener un

producto de calidad.
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Luego de que se han establecido las estrategias generales para la industria

PROLACME, es necesario explicar el conjunto de acciones que se deben

realizar al interior de la industria, para cumplir con los objetivos establecidos.

Estrategia General 1

fEstrategia General 1 \

Incrementar el volumen de

ventas, penetrando nuevos

mercados y desarrollando

\ el mercado actual. )

_________

Objetivo Corporativo 1.
Incrementar la utilidad del
negocio en un 30% hasta el
1’ 31 de Diciembre del afio
2013.

\\

Tabla nro. 50
Estrategia nro. 1

Objetivo Corporativo 1. Incrementar la utilidad del negocio en un 30% hasta el 31

de Diciembre del afio 2013.

Estrategia General 1.- Incrementar el volumen de ventas en 5%, Penetrando

nuevos mercados y desarrollando el mercado actual.

1.1. Fortalecer la presencia de
PROLACME en el mercado actual de
derivados lacteos.

1.1.1. Desarrollar alianzas comerciales
con distribuidores o grandes clientes.
1.1.2. Elaborar y aplicar un Plan de
Marketing.

- Implementar un plan de ventas

1.2. Buscar nuevos mercados locales y
regionales del pais para aumentar la
participacion en el mercado regional a

un 5%.

1.2.1. Utilizar los medios de
comunicacion para dar a conocer a los
productos de Prolacme.

- Disefiar una pagina web para
promocionar  los  productos de
Prolacme.

- Utilizar el medio radial.

- Utilizar el medio de television

1.2.2. Participar en ferias para
promocionar los productos de

Prolacme.

Elaborado por: Ana Masamuez.
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Todo empresario inicia un negocio para poder obtener utilidades acordes
con sus expectativas, para lograrlo intervienen diferentes aspectos como
por ejemplo: ofertar productos de calidad y a precios accesibles, fidelizar al
cliente, mantener procesos de produccion y comercializacion eficientes, etc.
Por esta razon el Sr propietario de Prolacme ha manifestado que se deben
buscar mecanismos para incrementar en un 30% la utilidad generada por el
negocio en el 2011, lo que significaria un beneficio de alrededor 93.674

dolares anuales, meta que se la espera alcanzar hasta diciembre de 2.013.

La estrategia para incrementar la utilidad del negocio, estard basada en
incrementar el volumen de ventas, penetrando nuevos mercados Yy
desarrollando el mercado actual, esto ser& posible si Prolacme fortalece su
presencia en el mercado actual de derivados lacteos y busca nuevos
mercados locales y regionales en el pais para aumentar su participacion en
el mercado.

Es importante realizar el calculo del punto de equilibrio mas una utilidad
deseada para conocer la viabilidad de esta estrategia.

El punto de equilibrio mas una utilidad deseada. Para poder definir el
volumen de ventas requerido para alcanzar una utilidad deseada de 93.674
dolares hasta el afio 2.013, se ha calculado el punto de equilibrio econémico
con la informacion basada en los resultados obtenidos en los afios 2010 y
2011. Para este calculo se ha considerado un incremento anual del 13% en
los costos fijos totales, un incremento del 7% en los precios (este porcentaje
es acorde con la inflacibn que podria presentarse), para el costo variable
unitario se ha considerado que con un control eficiente, estos no deberian

superar el 7%.
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Tabla nro. 51

Punto de equilibrio para alcanzar la utilidad deseada

Datos 2010 2011 2012 2013
costos fijos 17177,70 21203,08| 23959| 27074
costos fijos unitarios 0,33 0,37 0,41 0,45
costos variables 413298,58| 496285,42
costo variable unitario 7,85 8,67 9,28 9,93
costos totales 430476,28| 517488,50
costos totales unitarios 8,18 9,04 9,687| 10,37
ingresos totales 499921,50| 589545,70
utilidad neta 69445,22 72057,20| 93674| 93674
precio unitario promedio 9,50 10,30 i M
cantidad vendida en
unidades 52623 57237
calculo del punto de equilibrio
| 2012 2013
En unidades fisicas
Costo fijo + utilidad deseada
P.E.=
Precio - Costo variable unitario 77.690 77.290
En términos monetarios
Costo fijo
P.E.=
(1 - (costo variable unit / precio)) 612.122,79| 619.237,52
Proyeccién

Elaborado por: Ana Masamuez

Segun los célculos realizados se puede determinar que para incrementar la

utilidad de Prolacme a 93.674 dodlares anuales, se deben incrementar las

ventas en un 5% hasta diciembre del 2013 con respecto a las realizadas en

el 2011, con lo cual se reducirdn ademas los costos fijos unitarios por queso,

es decir de 0,45 centavos en el 2011 a 0,35 centavos en el 2013, esto se

debe porque al producir 77.290 quesos hasta diciembre del 2013 se reduce

el costo fijo unitario en 24%. Es importante resaltar que para que Prolacme

pueda incrementar las ventas y por ende la utilidad del negocio, se debe

realizar un adecuado control en los costos y gastos, especialmente en los

costos variables, aqui se confirma que la industria necesita optimizar sus

procesos internos.
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ESTRATEGIAS FUNCIONALES
1.1. Fortalecer la presencia de PROLACME en el mercado actual de

derivados lacteos.

1.1.1. Desarrollar alianzas comerciales con distribuidores o grandes clientes.

Prolacme tiene su punto de distribucion Central en la Ciudad de Quito, para
poder estar méas cerca del cliente y llegar con los pedidos de una forma mas
rapida y oportuna, deberia buscar distribuidores para sus productos. De esta
manera se podria incrementar el volumen de ventas en los mercados ya
existentes, por ejemplo si se coloca un punto de distribucion en la Ciudad de
Ibarra se incrementarian las ventas en la Provincia de Imbabura, también se
podrian realizar promociones para los clientes, ejemplo: por la compra de 6

guesos mozarella de 2,5 kg lleve 2 helados de crema gratis.

1.1.2. Elaborar y aplicar un Plan de Marketing.

Como lo ha revelado el andlisis interno de Prolacme, esta industria no
cuenta con ningun plan de Marketing, ni de publicidad, es por esto que sus
productos no son muy conocidos. Para que pueda existir un incremento en
las ventas se deberia gestionar adecuadamente las 4 p del marketing, es
decir el producto, precio, plaza y promocion, por ejemplo: en lo referente a
las caracteristicas del producto, se podria darle un nuevo empaque que esté

sellado al vacio, diversificar los tipos de presentacion del producto, etc.

1.2. Buscar nuevos mercados locales y regionales del pais para

aumentar la participacion en el mercado regional.

Es importante indicar que a pesar de que Prolacme tiene su planta de
produccion en la ciudad de Tulcan, no cuenta con muchos clientes, por esta
razon se deberia trabajar para conseguir clientes en la misma ciudad y en la
Provincia del Carchi, un mecanismo podria ser a través de las ventas
personales, es decir hablar con negocios que necesiten utilizar queso
mozarella, crema, helados, etc. entre ellos estan los restaurantes, cafeterias,

pizzerias, heladerias.
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1.2.1. Utilizar los medios de comunicacién para dar a conocer a los

productos de Prolacme.

- Disefiar una pagina web para promocionar los productos de Prolacme.

La tecnologia informatica puede convertirse en un buen aliado para que los
productos de Prolacme sean conocidos de forma local, provincial, nacional e
internacional, para disefiar la pagina web se necesitaria una persona
especializada en este trabajo, ademas de un toque de creatividad y buen

gusto.

- Utilizar el medio radial. Se podria contratar las cufias radiales para
promocionar los productos de Prolacme, esto podria hacerse en las
provincias de Pichincha, Imbabura y Carchi, esto le ayudaria a captar

nuevos clientes.

- Utilizar el medio de television para promocionar los productos de Prolacme.

1.2.2. Participar en ferias para promocionar los productos de Prolacme.

Frecuentemente se organizan ferias gastronémicas en diferentes partes del
Ecuador, se deberia conseguir informacion para poder participar en estas
ferias para presentar los productos lacteos de Prolacme, de esta forma se

podrian conseguir nuevos clientes.

ESTRATEGIA GENERAL 2.- Brindar a los consumidores de los productos

Prolacme un valor igual o superior a los que brinda la competencia.
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Tabla nro. 52
Estrategia nro. 2

Objetivo Corporativo 2. Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes de

Prolacme al 90% hasta diciembre de 2.014 y asi conseguir la fidelizacion del

cliente.

Estrategia General 2.- Brindar a los consumidores de los productos Prolacme un

valor igual o superior a los que brinda la competencia.

2.1. Diversificar la produccion lactea
para ampliar la oferta de Prolacme.

2.1.1. Ofertar al mercado queso
mozarella rallado, listo para utilizar.
2.1.2. Elaborar y comercializar queso
amasado.

2.1.3. Elaborar y comercializar yogurt
en diferentes presentaciones.

2.2. Ofertar productos lacteos a precios
acordes a las expectativas de los
clientes.

2.2.1. Establecer un procedimiento
técnico para fijar precios.

- Elaborar una contabilidad de costos
para establecer los costos reales de los
productos.

2.3. Establecer relaciones comerciales
duraderas con los clientes nuevos y
actuales.

2.3.1. Conocer los gustos y preferencias
de los consumidores.
2.3.2. Crear y mantener una base de

datos actualizada de los clientes.

2.3.3. Cumplir puntualmente con los
pedidos de los clientes.

2.3.4. Realizar programas que permitan
vincularse con los clientes.

Elaborado por: Ana Masamuez.

2.1. Diversificar la produccion lactea para ampliar la oferta de Prolacme.
El producto principal ofertado por Prolacme ha sido el queso mozarella, pero
es importante resaltar que no es muy conveniente que las ventas dependan
de un solo producto, por esta razén se propone fortalecer la producciéon y

comercializacion de los siguientes productos lacteos.

2.1.1. Ofertar al mercado queso mozarella rallado, listo para utilizar.

Un segmento importante de clientes son los locales que venden ensaladas
de frutas, para ellos resultaria muy conveniente adquirir el queso mozarella
rallado listo para ser utilizado en la preparacion de las ensaladas ya que les

ahorraria tiempo y trabajo.

Para iniciar se lo podria realizar de manera artesanal, es decir utilizando un

rallador y luego si se considera oportuno se deberia estudiar la posibilidad
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de adquirir maquinaria ya que en el mercado existen diferentes modelos de
maquinas ralladoras que pueden realizar cortes en tiras, rallado completo,
rallado ovalado, es decir que se pueden ofertar diferentes presentaciones

de queso mozarella rallado.

2.1.2. Elaborar y comercializar queso amasado.

Tradicionalmente en nuestra Provincia es conocido y apreciado el queso
amasado, su sabor es salado y su textura es granulosa es ideal para
consumir alimentos de sabor neutro o suave, es por esto que muchas
personas se acercan a la planta de produccién preguntando por este
producto, aqui se puede ver que en la ciudad de Tulcan existen personas
gue pueden convertirse en clientes potenciales para este producto y por qué
no decirlo que puede existir demanda en las provincias vecinas de la Sierra.
Importante es mencionar que la elaboracién de este lacteo no es compleja 'y

se la realiza de forma artesanal.

o
1

A la leche entera se la calienta un poco hasta que este ligeramente
tibia

2- Luego se le afade el cuajo, cuando se trata de cuajo liquido se

agrega 1 ml por cada 10 litros de leche.
3- Se deja reposar hasta que la leche se coagule

4- Se procede a realizar cortes en la cuajada, con el propdésito de que se

separe el suero de la masa
5- Se destila el suero hasta que la cuajada se torne densa

6- Se procede a utilizar un molino manual o eléctrico para moler la

cuajada, a la que se le afade sal.

7- Finalmente el resultado se coloca en moldes plasticos o de aluminio

para luego ser empacados y ofertados al consumidor.
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2.1.3. Elaborar y comercializar yoqurt en diferentes presentaciones.

Anteriormente, Prolacme venia elaborando yogurt de frutas bajo pedidos
especiales, pero no se realizaron mayores esfuerzos para desarrollar este
mercado y se dej6 de ofertar este producto. Se propone que se deberia
buscar los contactos necesarios para conseguir clientes que deseen adquirir
yogur de frutas y continuar con la elaboracion de los mismos, resaltando que
este yogurt se caracteriza por sus diferentes y variados sabores. Por ejemplo
no es muy comun en nuestro medio el yogurt con café, de vainilla, de

mango, etc.

A continuaciébn se mencionan aspectos basicos que se deben tomar en

cuenta para que esta estrategia sea efectiva:

- Decidir el tipo de Yogurt que se va a producir y comercializar, es decir en
qué tamafo, sabor, color, también considerar los aspectos como el envase,

el empaque, la etiqueta, etc.

- Definir el mercado al que se va a dirigir el producto y la forma de

distribuirlo.

- Precisar el precio de venta al publico que tendra el producto, considerando
el manejo 6ptimo de los costos de produccion para obtener un precio

atractivo para los clientes.

- Promocionar el producto yogurt, utilizando diferentes métodos como por
ejemplo: la publicidad en los medios de comunicacién, ofertas especiales,

degustaciones del producto etc.

2.2. Ofertar productos lacteos a precios acordes a las expectativas de
los clientes.

2.2.1. Establecer un procedimiento técnico para fijar precios.

- Elaborar una contabilidad de costos para establecer los costos reales de
los productos.
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Por lo general Prolacme fija sus precios de venta en base a los precios de
los competidores, por lo cual se han dejado a un lado los costos de
produccion, este se ha convertido en el factor que ha estado limitando el
crecimiento de las utilidades, ya que se ha descuidado el aprovechamiento
efectivo de las materias primas e insumos de produccion, asi como el
rendimiento en la mano de obra. La propuesta es que se deberia llevar una
contabilidad de costos que permita registrar, distribuir, controlar, analizar e
informar los costos relacionados con la produccién de los lacteos y asi tomar
decisiones apropiadas para reducir costos, maximizar utilidades y fijar
precios acordes a las necesidades y exigencias del mercado.

2.3. Establecer relaciones comerciales duraderas con los clientes

nuevos y actuales.

2.3.1. Conocer los gustos v preferencias de los consumidores.

Para esto se deberia buscar técnicas que permitan conocer caracteristicas
homogéneas del segmento de clientes de Prolacme, esto se lo podria hacer
a través de una investigacion de mercado. Al tener un mayor conocimiento
de que es lo que los clientes necesitan se facilitara la toma de decisiones

para mejorar el desempefio de Prolacme en la satisfaccion del cliente.

2.3.2. Crear y mantener una base de datos actualizada de los clientes.

Es importante levantar una base de datos de los clientes de Prolacme, en
donde se reuna la informacibn mas oportuna y relevante, necesaria para
brindar una mejor atencion a las demandas de los clientes, ya que se puede
tener una mejor comunicacién con el cliente y asi brindarle un trato
personalizado, por ejemplo: el crear y mantener una base de datos facilitaria
gue los clientes se sientan tomados en cuenta para algun tipo de promocién
0 evento que podria presentarse. La base de datos es una lista que
contiene los nombres y apellidos de los clientes, la direccion del domicilio o
lugar de trabajo, numero de teléfono, direccion de correo electrénico, fecha

de cumpleanos, etc.
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A continuacion se sugiere una guia rapida de como crear y obtener beneficio

de una base de datos publicada en http://www.crecenegocios.com/las-

bases-de-datos-de-clientes/

X/
*

X/
L X4

Seleccionar el tipo de tecnologia a ser utilizada en Prolacme, en vista
de que se trata de una pequefia empresa el programa recomendado

es Microsoft Office Access.

Definir el tipo de informacion que se solicitara de los clientes, a parte
de la informacion béasica como nombres completos, direccion,
teléfonos, se podria obtener informacion acerca de los habitos de
compra de los productos lacteos, etc.

Establecer la forma o el método de recolectar los datos, para esto se
lo puede hacer de manera directa, es decir preguntandole al cliente la

informacion que se desea obtener.

Utilizar la base de datos para mantener una comunicacién con los
clientes por ejemplo para hacerles conocer de promociones o eventos

especiales que sean de su interés.

Mantener actualizada la base de datos periédicamente, ya que sera

necesario incrementar los datos de los nuevos clientes.

2.3.3. Cumplir puntualmente con los pedidos de los clientes.

Para mantener un cliente satisfecho es importante actuar siempre con

puntualidad, la entrega del producto siempre debe ser rapida, oportuna y

eficiente es decir que se debe disminuir al maximo las demoras en los

pedidos de entrega de los productos.

2.3.4. Realizar programas gue permitan vincularse con los clientes.

Esta estrategia se refiere a organizar eventos sencillos pero especiales para

socializar con los propios clientes, este se podria realizar en fechas

especiales como por ejemplo: en Navidad, afio nuevo, en el aniversario de

creacion de la empresa, etc.
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ESTRATEGIA GENERAL 3.- Mejorar la eficiencia y productividad del
Personal, de los procesos productivos y de las relaciones con los

proveedores, para obtener un producto de calidad.

Tabla nro. 53
Estrategia nro. 3

Objetivo Corporativo 3.- Elaborar Productos Lacteos que cumplan con las

expectativas de calidad, hasta diciembre del 2014.

Estrategia General 3.- Mejorar la eficiencia y productividad del Personal, de los
procesos productivos y de las relaciones con los proveedores, para obtener un

producto de calidad.

3.1.Mejorar los Procesos Productivos 3.1.1. Elaborar un manual de
procedimientos.

3.1.2. Establecer parametros que midan
la calidad de la materia prima, insumos
y productos terminados.

3.1.3. Buscar alternativas que permitan
disminuir desperdicios en los
materiales.

3.1.4. Estudiar la accesibilidad para

tecnificar los procesos productivos.

3.2. Administrar de manera eficiente al | 3.2.1. Realizar procesos formales para
talento humano que labora en | seleccionar, contratar y capacitar al
Prolacme. personal.

3.2.2. Elaborar un manual de funciones.
3.2.3. Capacitar a los empleados de
acuerdo a sus necesidades técnicas o
de conocimiento.

3.2.4. Crear un ambiente laboral que
favorezca la integracion grupal y el
sentido de pertenencia hacia la
empresa.

- Ofrecer estabilidad laboral a los
empleados.

- Diseflar un mecanismo de incentivos
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de acuerdo al desempefio laboral.
- Fomentar el trabajo en equipo,
valorando los aportes y creatividad de

los trabajadores.

3.3. Cultivar

duraderas con

relaciones comerciales
los Proveedores de

Materia Prima.

3.3.1. Establecer

proveedores para equilibrar los precios

acuerdos con los

en la leche
3.3.2. Brindar

proveedores, para un mejor manejo de

capacitaciones a los
pastos, ganado, ordefio, etc.
3.3.3. Brindar el servicio de asistencia
veterinaria de forma gratuita.
3.3.4.
Proveedores.

Pagar puntualmente a los

Elaborado por: Ana Masamuez.

3.1. Mejorar los Procesos Productivos

3.1.1. Elaborar un manual de procedimientos.

Es importante que en la pequeia industria Prolacme se elaboren manuales

en donde se detalle el procedimiento requerido para elaborar los productos

lacteos, ya que actualmente no cuenta ni siquiera con un instructivo. Las

diferentes actividades se realizan de acuerdo a las indicaciones brindadas

por personas que tienen experiencia en elaboracion de lacteos, pero que en

caso de ausencia dificulta el desempefio de las labores diarias de los demas

empleados que deben asumir tareas para las cuales no tienen mayor

informacion.

Entre las ventajas de contar con un manual de procedimientos se pueden

mencionar las siguientes:

- Permite que el personal conozca sus responsabilidades, relaciones de

dependencia, asi como las actividades y objetivos que tiene la

empresa.
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- Describe de forma clara cada una de las actividades o tareas que
deben ser realizadas por el empleado, de esta manera se propicia la

uniformidad del trabajo.

- Facilita el trabajo para los nuevos empleados al contener en detalle

las tareas a desarrollar.

- Impide la duplicidad de funciones y a su vez permite ahorrar recursos

y esfuerzos.

- Sirve como un instrumento para controlar el cumplimiento e
incumplimiento en los procedimientos y aplicar los correctivos

necesarios.

En un manual de procedimientos se debe dar respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢ Qué actividades u operaciones se realizan en la empresa?,
¢Para qué realiza estas operaciones? ¢Quién o0 quiénes son los
responsables? ¢Como y cuando se realiza el trabajo? ¢Ddnde y con qué

INSUMOS 0 equipos se realiza?

3.1.2. Establecer parametros que midan la calidad de la materia prima,

insumos v productos terminados.

Para obtener un producto lacteo de calidad es necesario realizar con mayor
rigurosidad el control de calidad en las materias primas, en este la leche, es
decir se deben utilizar los aparatos tecnolégicos apropiados para medir el
grado de acidez, el peso de la leche etc. Para establecer los parametros
apropiados se requiere también de investigar y estudiar mas a profundidad
acerca de los conceptos relacionados con la calidad de los productos
lacteos.

3.1.3. Buscar alternativas que permitan disminuir desperdicios en los

materiales.
Los desperdicios en la materia prima se pueden disminuir si se concientiza a

los trabajadores que deben prestar mayor cuidado a la hora de manipular
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estos elementos ya que cuando se riega involuntariamente 1 litro de leche se
ha perdido 0.40 ctvs.

3.1.4. Estudiar la accesibilidad para tecnificar los procesos productivos.

La elaboracion de productos lacteos no debe conformarse a seguir siendo
artesanal, ya que hoy en dia existen diferentes tipos de herramientas y
maquinas que pueden facilitar y mejorar la produccion lactea. Para
conseguir lo planteado se debe establecer contacto con empresas que
provean estos bienes y servicios y elegir lo mas conveniente y Gtil para la

empresa, asi como presupuestar el valor de esta inversion en maquinaria.

3.2. Administrar de manera eficiente al talento humano que labora en
Prolacme.
3.2.1. Realizar procesos formales para seleccionar, contratar y capacitar al

personal.
Para trabajar en una industria de producto lacteos de calidad es necesario

contar con personas que cuenten con la experiencia laboral y un perfil
apropiado para desempeniar los diferentes cargos, es por esto que se deben
realizar una adecuada seleccion, contratacion y capacitacion de los
empleados.

Se sugiere seguir los siguientes pasos:

7

% Determinar las competencias y caracteristicas exigidas para que una
persona cumpla con el perfil para un determinado cargo. Los
aspectos que se consideran son acerca de los conocimientos e
informacion que posee el postulante, asi como también sus
habilidades y destrezas y finalmente los valores, actitudes y
personalidad del individuo.

% Usar fuentes internas o externas para la busqueda de postulantes.
Una fuente interna son las recomendaciones por los mismos
trabajadores, esta puede ser til ya que por lo general al saber que se
juegan también su prestigio, suelen recomendar a personas que
consideran podrian llegar a ser (utiles para la empresa. Como fuente

externa se podria utilizar los anuncios en el medio radial para dar a
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conocer que existe la oportunidad de trabajo y para que ésta sea
efectiva se deberia dar a conocer en detalle los requisitos y

competencias requeridas.

« Evaluar a los postulantes que se presenten para el cargo, primero se
debe hacerles llenar un formulario de solicitud de empleo que
contenga la informacion basica requerida, luego se deberia mantener
una entrevista con la persona interesada para determinar si cuenta
con el conocimiento, habilidades, aptitudes y actitudes necesarias

para ocupar el puesto.

X/

%+ Seleccionar al mejor postulante que cumpla con las caracteristicas y
competencias requeridas, inmediatamente se debe proceder a
contratarle estableciendo claramente acuerdos acerca de las
funciones que va a desempeiiar, el horario laboral, la remuneracion,

el tiempo que prevé trabajar en la empresa, etc.

X/

%+ Colaborar con el nuevo empleado para que se adapte rapidamente a
las actividades que realiza la empresa, es decir capacitarle

ensefiandole acerca de sus funciones o tareas asignadas.

3.2.2. Elaborar un manual de funciones.

Cada trabajador necesita conocer de una forma clara y sencilla cuales son
las funciones que se espera cumpla en la Industria, este manual debe ser
elaborado tanto para el area de produccién, comercializacion, contabilidad y
Administracion. A continuacion se propone un esquema Util y practico que

podria ser utilizado por Prolacme:
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DESCRIPCION DEL PUESTO

1. Nombre de la empresa

2. Direccioén

Fuente: Instructivo para elaboracion de Manuales
Elaborado por: Ana Masamuez
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3.2.3. Capacitar a los empleados de acuerdo a sus necesidades técnicas o

de conocimiento.

El Sefior propietario debe de proporcionar capacitaciones permanentes a

sus empleados ya que esto ayudara a mejorar las destrezas y habilidades en

el personal, lo cual se podria traducir en una mejora de los procesos internos

de la industria que se reflejaria en la calidad del producto.

Aunque existen diferentes métodos para capacitar (ver el articulo en

http://www.degerencia.com/articulo/como capacitar a su personal) en el

caso de Prolacme resultarian de provecho los siguientes:

R/
L X4

R/

Brindar instruccion directa sobre el puesto, es decir indicarle al
trabajador el procedimiento que debe seguir en las tareas asignadas,
esta capacitacion la debe realizar una persona especialista en la
materia o un trabajador experimentado. Esta capacitacion se la lleva
a cabo dentro de las horas laborales. Las practicas y demostraciones

se deben realizar hasta que el nuevo empleado las domine.

Es importante que en Prolacme se lleve a cabo la rotacion en los
puestos de trabajo, para que cada trabajador conozca el desarrollo de
las tareas de sus compafieros, esto es muy util cuando se presentan

las ausencias en caso de vacaciones, dias libres o renuncias.

Exhibir a través de medios audiovisuales conferencias, videos,
charlas que sean impartidas por personas especializadas. Esta
capacitacion se la puede realizar cuando ha ingresado un nuevo
trabajador o en el momento que se considere oportuno. Este método

es facil, practico y econdmico para trasmitir conocimiento.

Entre los beneficios que se pueden conseguir con las capacitaciones estan

las siguientes:

K/
A X4

Ayudan a que los empleados obtengan conocimientos, habilidades y

destrezas para el desempefio eficiente de sus funciones o tareas.
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X/
L X4

Eleva el sentido de pertenencia con la empresa, ya que le crea un
sentido de valor, al ver que la empresa se preocupa en capacitarle

% Permite el desarrollo de nuevas competencias para el empleado, lo

cual contribuye con su crecimiento individual.

X/
°e

El contar con personas capacitadas se vera reflejado en la
rentabilidad del negocio ya que se contara con personas calificadas

gue realizan bien su trabajo y por ende se reducen las pérdidas.

3.2.4. Crear un ambiente laboral que favorezca la integraciéon grupal vy el

sentido de pertenencia hacia la empresa.

Aungue es normal que en toda empresa exista rotacion del personal ya sea
porque ellos buscan otro trabajo que les ofrezca mejores remuneraciones o
por que busquen alcanzar nuevos retos, es importante que la Administracién
de Prolacme preste mayor atencién para retener el talento humano, ya que
un cambio de personal representa pérdida de tiempo, dinero y recursos
hasta conseguir otra persona que le reemplace. Se sugieren las siguientes
estrategias:

- Ofrecer estabilidad laboral a los empleados. Esto puede realizarse con la
celebracion de un contrato de trabajo que contenga acuerdos claros y
beneficiosos para las dos partes, también se debe cumplir con lo que
establece la ley en cuanto a la afiliacién al IESS y finalmente en Prolacme se
deben cumplir con los derechos y obligaciones tanto del empleador como de

los empleados.

- Disefiar un mecanismo de incentivos de acuerdo al desempefio laboral,
qgue por lo general son de caracter econdmico, pero también pueden ser a
través de un reconocimiento verbal, el cual puede ser muy apreciado por el

Talento humano.

- Fomentar el trabajo en equipo, valorando los aportes y creatividad de los
trabajadores. Se pueden realizar reuniones peridédicas de trabajo, en donde

se traten algunos problemas internos de la empresa y en donde se pueda
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realizar una lluvia de ideas para encontrar la solucién, de esta manera el
personal sentird que su opinidn es considerada valiosa y util en asuntos

relacionados con Prolacme.

3.3. Cultivar relaciones comerciales duraderas con los Proveedores de
Materia Prima.

3.3.1. Establecer acuerdos con los proveedores para equilibrar los precios

en la leche.

Se deberia investigar acerca de lo factible que resulte el realizar contratos
con los proveedores para que ellos le vendan la leche a Prolacme a un
determinado precio por el lapso de un afio. Esta estrategia le ayudaria a no

sufrir desabastecimiento de materia prima en épocas de escases en el afo.

3.3.2. Brindar capacitaciones a los proveedores, para un mejor manejo de

pastos, ganado, ordefo, etc.

Se deberia coordinar con profesionales en aspectos veterinarios y manejo
de pastos para brindar charlas, conferencias, cursos que permitan trasmitir

conocimientos Utiles para una mayor productividad en las materias primas.

3.3.3. Brindar el servicio de asistencia veterinaria de forma gratuita.

Actualmente el servicio de asistencia veterinaria no es de forma gratuita, ya
que los proveedores de leche pagan un porcentaje para ser atendidos. La
estrategia en la gratuidad del servicio veterinario serviria para fidelizar a los

proveedores al brindarles un servicio practico y oportuno para sus ganados.

3.3.4. Pagar puntualmente a los Proveedores.

Se debe procurar no demorarse en el pago del dinero a los proveedores, a
razon de que se deben respetar los acuerdos que se encuentran
establecidos, acerca de que el proveedor concede 15 dias para que el
cliente, en este caso Prolacme, pague la totalidad de su deuda. Al ser
cumplidos en los pagos la empresa ganara buena reputacién delante de las

personas y asegurara la permanencia de sus proveedores.
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VIIl. ANEXOS.

ANEXO. 1
ENCUESTA

Objetivo: Investigar al Sector Industrial Lacteo de la Provincia del Carchi

Nombre de la industria:

Personanatural Personaduridica:
Domiciliosocial:Calles

Ubicacion industria Provincia Cantoén: Zona:
Nombres y apellidos del encuestador: Encuesta N°

I.  PLANIFICACION ESTRATEGICA
1.1. ¢ Su empresa cuenta con una Planificacion Estratégica documentada?

Si No
Si su respuesta es negativa

1.2. Indique las razones por las que no tiene Planificacion Estratégica
Documentada

1.Desconocimiento 2. No le considera 3. Por no incurrir en
necesario costos

1.3. Cual es la Mision de su Empresa?

1.5. En qué porcentaje considera usted, se ha cumplido la vision y Misién de

la empresa

1. Del 1 al 25% 2. Del 26 al 50% 3. Del 51 al 75% 4. Del 76 al 100%

1.6. El principal Objetivo que persigue su industria es:

1. Incremento del volumen de ventas 4, Calidad del Producto

2. Aumento de utilidades 5. Satisfaccion del Cliente

3. Prestigio de la Empresa

1.7. Senale los tipos de planes que tiene su empresa actualmente:

1. Plan de Marketing 3. Plan de ventas
2. Plan de Produccion 4. No tiene plan
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II. FACTORES EXTERNOS
2.1. Ambiente General
2.1.1. Considera que su empresa en los ultimos 5 afios ha tenido un

desarrollo empresarial:

1. Muy bueno 3. Regular
2. Bueno
2.1.2. Sefale los tres factores que usted considera representan una mayor

amenaza para la Industria Lactea.

1. Desordenes de tipo Social 5. La Competencia
2. Crisis econ6mica 6. Globalizacion

3. Crisis politica 7. Impuestos

4. Inestabilidad Juridica

2.2. Ambiente Industrial

2.2.1. Considera que el Sector Lacteo de la Provincia del Carchi ha
recibido algun tipo de apoyo por parte del gobierno o de otros Organismos
no Gubernamentales.
Si No

D O U= | R

2.2.2. Segun su criterio ¢La Industria Lactea, tiene oportunidades para
seguir creciendo y constituirse en un Sector que contribuya con el desarrollo
de la Provincia del Carchi?

Si No
D g0 (0 [U 1= XSSP

2.3. Ambiente Competitivo
2.3.1. Considera usted que su mayor competidor son las industrias lacteas:

1. Del mismo cantoén 3. Nacionales

2. De la Provincia

2.3.2. Sus principales clientes se encuentran en el:

1. Mercado provincial 3. Mercado nacional
2. Mercado regional

2.3.3. Qué aspecto principal toma en cuenta a la hora de seleccionar a sus
proveedores de materias primas?

1. Precios bajos 3. Condiciones de pago
2. Calidad en la materia prima
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[Il. FACTORES INTERNOS
3.1. Estructura Administrativa
3.1.1. Aspectos Legales

3.1.1.1. Sefale los registros con los que cuenta su industria

1. Registro Sanitarios 4. Registro del RUC

2. Patente Municipal 5. Permiso de Impacto Ambiental

3. Permiso de funcionamiento otorgado por
el Ministerio de Salud Publica

1.2. Estructura Organizacional

3.1.2.1. Su Industria cuenta con manuales de procedimientos?
Si No
Si su respuesta es afirmativa, sefiale el area que cuenta con los manuales

1. Administrativa 2. Financiera 3. Produccion 4. Comercializacion

3.1.2.2. Su industria cuenta con manuales de funciones?
Si No

Si su respuesta es afirmativa, sefiale el area que cuenta con los manuales

1. Administrativa 2. Financiera 3. Producciéon 4. Comercializacion

3.1.3. Administracién de Recursos Humanos
3.1.3.1. ¢Cual es el factor principal que determina la contrataciéon del

personal para su empresa?

1. Experiencia Laboral 3. Recomendaciones de terceras personas
2. Formacién Profesional 4. Otros factores
D O U= =TSy

3.1.3.2. ¢ Cada qué tiempo realiza capacitaciones para su personal?

1. Cada 6 meses

2. Cada afio

3. No realiza

3.2. Estructura Financiera
3.2.1. Su industria lleva contabilidad?
Si No

Si su respuesta es afirmativa:
3.2.2. Indique el sistema contable con el que cuenta

1. Manual
2. Informético
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3.2.3. Qué clase de estados financieros se elaboran en su industria

1. Estado de Costo de produccion y 4. Estado de Flujo de Efectivo
ventas

2. Estado de resultados( Ingresos — 5. Estado de Cambios en el
egresos) Patrimonio

3. Estado de Situacién Final

3.2.4. ¢Su industria cuenta con un Presupuesto formal para financiar las
actividades planificadas?

Si No
3.3. Estructura Operativa

3.3.1. Cuales son los principales productos lacteos ofertado por su

Industria?
1. Leche pasteurizada 5. Queso Maduro
2. Yogurt 6. Crema
3. Queso fresco 7. Manjar de leche
4. Queso Mozarella 8. Queso Amasado
9. Otros
CUAIES e

3.3.2. En lo referente a la tecnologia utilizada en la produccion, usted
considera que los procesos productivos son:

| 1. Tecnificados | | 2. Semi -tecnificados | | 3.Artesanales

3.3.3. Del 100% de la capacidad instalada de su Industria, ¢En qué

porcentaje considera usted esta siendo aprovechada?

1. Del 1 al 25% 3. Del 51 al 75%

2. Del 26 al 50% 4. Del 76 al 100%

3.4. Estructura de Marketing
3.4.1. Cudl es el factor diferenciador en los productos ofertados por su

Industria?

1. Precios

2. Calidad en los productos
3. Variedad en los productos
4. Marca

3.4.2. Bajo qué criterio su Industria establece los precios de venta de los

productos lacteos?

1. Se los fija en funcién de los costos
2. En relacion a la competencia
3. De acuerdo al margen de utilidad deseada
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3.4.3. Indique los principales canales de distribucion utilizados por su

Industria?

1. Supermercados

4. Entrega directa al cliente

2. Tiendas

5. Distribuidores mayoristas

3. Ventas directas

en la Planta

CUAIES . e
3.4.4. Su industria realiza algun tipo de publicidad?

Si

No

3.4.5. A través de qué medio de comunicacion realiza la publicidad?

1. Televisién

2. Radio

3. Prensa escrita

4. Internet

GRACIAS POR SU COLABORACION

Nombre del Entrevistado

Cargo en la Empresa

Teléfono:

Firma, sello de la empresa
o tarjeta personal del
e-mail: encuestado
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ANEXO. 2

INDUSTRIAS LACTEAS DE LA PROVINCIA DEL CARCHI

Nombre de la

Propietario o

Nro. Industria Canton Parroquia Calle o sector Administrador
Industria lechera
1 Carchi Tulcdn | Tulcan Av. Veintimilla Ing. Carlos Batallas
San Vicente, Via
Prolacme Tulcan | G. Suarez Chapues Sr. Fredy Mena
Rincolacteos Tulcan | Tulcén La Rinconada Sr. Luis Erazo
4 Lacteos Julio Andrade | Tulcan | Julio Andrade Barrio Santa Clara Sr. Luis Erazo
Garcia Moreno y 19 de
5 Lacteos Jhonny Tulcan | Julio Andrade Noviembre Narcisa Paredes
Prod. L&cteos San
6 Martin Tulcdn | Julio Andrade Casa Fria Germén Tepud
R. Fuentes y 21 de
7 Inprolac - h Tulcdn | S.M. de Cuba Mayo Sr. Mario Hernandez
Sr. Washington
Altas Cumbres Tulcdn | Pioter El Guanto Vizcaino
Lacteas Huaca Huaca |Huaca Barrio Paja Blanca Sra. Silvana Arteaga
Prod. Lacteos
10 | Gonzales Montufar | Ch. Navarrete San Luis Srta. Rocio Ortiz
Ind. Lechera Floralp
11 |S.A. Montufar | Ch. Navarrete Mata Redonda Ing. Gabriel Araujo
Alpiecuador (El
12 | Kiosco) Montufar | La Paz Sandial (Dr. Luis Lasso) | Dr. Luis Lasso
Gonzéles
13 | El Refugio 1 Montufar | Suérez Santa Rosa Sr. Luis Isisan
Gonzéles
14 | El Refugio 2 Montufar | Suérez Santa Rosa Sr. José lIsisan
Gonzéles
15 | San Pedro Montufar | Suérez Santa Rosa Sr. Milton Isisan
Gonzéles
16 | La Favorita Montufar | Suérez Entrada a Chancahuano | Sra. Maria Yucaz
Gonzéles Garcia Moreno Y| Sr. Marco
17 |La Delicia Montufar | Sudrez Bolivar Puentestar
Gonzéles
18 |Lacteos Gonzaga Montufar | Sudrez Terminal Terrestre Carlos Chulde
i Sucre y  Alejandro
19 | Productos Gloria Espejo | El Angel Herrera Lcda. Gloria Santafé
Productos Lé&cteos la
20 | Frontera Espejo | La Libertad Barrio Centro Bajo Sr. Lenin Estrada
Sra. Gladis
21 | Lacteos San Isidro Espejo | San Isidro Calle Montufar Calderén
Panamericana (M. al
22 | Q Seiior Espejo | San Isidro Trigo) Sr. Luis Chalacan
23 | Lacteos el Labrador Espejo | San Isidro Via Cementerio Sr. Edwin Tequis
24 Quesinor el Hato Mira El Hato Cerca Estadio Sr. Julio Hernandez
25 | Quesera el Progreso Mira El Hato Cerca Coliseo Sr. Miguel Leén

Fuente: Agro calidad 2011
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ANEXO.3
ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

Segun el analisis de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter, es
importante destacar que el ambiente del sector de las Industrias Lacteas es
muy dinamico y cambiante, como respuesta al cambio en los estilos de vida
de los consumidores, que exigen mayor rapidez y variedad en los productos

y servicios que ofrecen las industrias.

Para el analisis de las fuerzas se considerara la calificacion de 1 cuando es

un factor facil de competir y 5 cuando es dificil de competir.

Primera fuerza: Amenaza de nuevos entrantes
Se han listado una serie de factores que se relacionan con nuevos entrantes

en la industria y se les ha dado la calificacion siguiente:

Tabla nro. 54
Amenaza de nuevos entrantes
Industria lactea
Factores. valoracion
Existencia de barreras de entrada.
Economias de escala.
Diferencias de producto en propiedad.
Valor de la marca.
Costes de cambio.
Requerimientos de capital.
Acceso al aprovisionamiento.
Ventajas absolutas en coste.
Ventajas en la curva de aprendizaje.
Represalias esperadas.
Acceso a canales de distribucion.
Mejoras en la tecnologia.
Total
Porcentaje

Fuente: Médulo de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Ana Masamuez.
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*  Para obtener los porcentajes, se multiplica el nimero de factores analizados por 5 que es la
calificacion mas alta que se puede dar. Y este resultado representara el 100%, luego se
procede a realizar una regla de tres simple ejemplo: (12 x 5 = 60), Si 60 es el 100%, 39 sera
el 65%
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Andlisis.- Existen facilidades para que nuevas industrias ingresen a competir
en el mercado ya que las barreras de entrada no son altas por el momento,
aungue en futuro cercano podria cambiar esta situacion ya que cada dia se
habla del mejoramiento en la elaboracién de productos lacteos y otros. En lo
referente a los requerimientos de capital no es tan elevado ya que por
ejemplo la elaboracibn de queso amasado no requiere de maquinaria

especial en virtud de que su elaboracion es mas bien artesanal.

Un aspecto que representaria cierto grado de dificultad es lo relacionado a
los costes ya que se requiere de estrategias efectivas para optimizar los
medios de la produccién y asi reducir los desperdicios y poder obtener
productos lacteos de calidad a bajos costos. El valor de la marca también
representa un factor en donde no es tan facil de competir para empresas
nuevas que entran a competir con marcas de productos que ya son
reconocidas y aceptadas por el publico y por ende ya se encuentran

posicionadas en la mente del consumidor.

Segunda fuerza: El poder de negociacion de los clientes

Tabla nro. 55
Poder de negociacién de los clientes
Industria lactea

Factores. valoracion

Concentracién de compradores respecto a la concentracion de 3
compaiiias.

Grado de dependencia de los canales de distribucion.

Volumen comprador.

Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa.

Disponibilidad de informacion para el comprador.

Capacidad de integrarse hacia atras.

Existencia de sustitutivos.

Sensibilidad del comprador al precio.

Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.

NIOHB|IBININIAINIDN

Andlisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente,
Margen de Ingresos que deja).

Total 30

Porcentaje 60%

Fuente: Médulo de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Ana Masamuez.
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Andlisis.- Los productos lacteos son considerados como productos basicos
de la canasta familiar. En lo que se refiere a la frecuencia de compra se
puede observar que es un aspecto facil de competir ya que por lo general el
consumo de productos lacteos es diario. Lo que podria representar un
aspecto dificil de competir es en obtener la fidelidad de los clientes ya que es
muy facil que el cliente cambie de marca o de empresa ya sea por los
precios o porque existe una ventaja diferencial en el producto e incluso por la

aparicion de productos sustitutos como por ejemplo la leche de soya.

Tercera fuerza.- El poder de negociaciéon de los proveedores

Tabla nro. 56
Poder de negociaciéon de los proveedores
Industria lactea

Factores. valoracio
n

Facilidades o costes para el cambio de proveedor.

Grado de diferenciacion de los productos del proveedor.

Presencia de productos sustitutivos.

Concentracién de los proveedores.

Amenaza de integracion vertical hacia adelante de los proveedores.

Amenaza de integracion vertical hacia atras de los competidores.

O BN WOWIN

Coste de los productos del proveedor en relacion con el coste del
producto final.

Total 24

Porcentaje 68,57%

Fuente: Médulo de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Ana Masamuez.

Analisis.- Los proveedores de leche de las Industrias Lacteas son un tema
importante de analisis ya que ellos tienen la principal materia prima (leche)
para la elaboracion de lacteos ya que directamente no existe otro sustituto
que pueda reemplazar a la leche de vaca, en consecuencia el poder de
negociacion de los proveedores es alto ya que existen asociaciones de
productores de leche que se han unido para buscar mejores precios y
condiciones de negociacion, de modo que ellos si influyen para el
establecimiento de precios, lo cual afecta directamente los costos de

produccion en las industrias lacteas.
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Cuarta fuerza.- La amenaza de los productos sustitutos

Tabla nro. 57
Amenaza de productos sustitutos
Industria lactea

Factores. valoracion
Propensién del comprador a sustituir. 3
Precios relativos de los productos sustitutos. 1
Coste o facilidad de cambio del comprador. 3
Nivel percibido de diferenciacion de producto. 2
Disponibilidad de sustitutos cercanos. 2
Total 11
Porcentaje 44%

Fuente: M6dulo de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Ana Masamuez.

Andlisis.- El cliente por lo general es propenso a sustituir los productos,
mayormente hoy en dia cuando existe una marcada tendencia a consumir
productos sanos y amigables con el medio ambiente, en el medio ya se
escucha hablar acerca de productos elaborados a base de soya, los cuales
en el futuro podrian llegar a reemplazar a los productos elaborados a base
de leche de vaca. Asi tenemos a la leche de soya que reemplaza a la leche
pasteurizada, el queso hecho a base de soya reemplaza al queso fresco, en
el caso del yogurt existen infinidad de bebidas para ser consumidas;
Finalmente la amenaza no proviene Unicamente de que existan productos
sustitutos para los lacteos sino también de que un namero considerable de
personas no toleran a los lacteos en su dieta alimenticia y por eso lo

sustituyen con otros productos.

Quinta fuerza.- Rivalidad entre los Competidores
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Tabla nro.58

Rivalidad entre los competidores

Industria lactea

Factores.

valoracion

Poder de los compradores (60%).

Poder de los proveedores (68,57%).

Amenaza de nuevos competidores (65%)

Amenaza de productos sustitutivos (44%)

Barreras de salida.

Diversidad de competidores.

Valor de la marca.

Bl AW W AW

Total

25

Porcentaje

71,43 %

Fuente: M6dulo de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Ana Masamuez.

Andlisis.- La intensidad de la rivalidad entre la industrias lacteas establecidas
es fuerte dentro del mercado (71,43%), ya que por existir varias pequefias y
medianas empresas se ve una marcada rivalidad en el aprovisionamiento de
materias primas, en el atraer los clientes porque la mayoria de productos
lacteos no son diferenciados y se compite con precios bajos, otro factor que
intensifica la rivalidad es que no existen barreras de entrada complejas y por
esto existen nuevos competidores; Cabe resaltar que por lo general las
pequefias industrias se han especializado en 1 o 2 productos lacteos por lo

cual no todos estan compitiendo con el mismo producto en mercados

similares lo cual ayuda a reducir la rivalidad entre las mismas.
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ANEXO. 4
VOCABULARIO TECNICO

Anticipo.- Operacion consistente en la entrega de dinero a cuenta de
una suma que se ha de percibir en adelante.

Bienes de primera necesidad.- Aquel bien o servicio que satisface
alguna necesidad humana primaria como son la vivienda, la
alimentacion, el vestido, etc.

Clientes.- Persona fisica o juridica que tiene una necesidad
insatisfecha y a lo que la empresa vende sus productos o servicios
con la finalidad de satisfacerla.

Competencia.- Caracteristica propia de un mercado en el que se
ofertan productos sustitutos de los producidos por la empresa.
Competidores.- Empresas o individuos que tratan de cubrir la misma
necesidad de un publico objetivo, ofertando productos similares o
diferentes.

Competitividad.- Capacidad de una persona, organizacion o pais,
para mantener sistematicamente ventajas comparativas y/o
competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicidén en el entorno socioeconémico.

Contabilidad.- Conjunto de conocimientos y funciones que tiene por
objeto la elaboracion, comunicacién, auditoria, analisis e
interpretacion de la informacion acerca de la situacion econémica y
financiera de la empresa, para que tanto terceras personas como los
directivos de la empresa puedan adoptar sus decisiones.

Costo de produccién.- Costo que resulta de afiadir al precio de
adquisiciéon de las materias primas, los costos directos y una parte de
los indirectos, en la medida en que tales costos correspondan al
periodo de fabricacion.

Crédito.- Entrega de un objeto o una cantidad dineraria a otra
persona con el compromiso por parte de ésta de devolverla a su
acreedor en un plazo de tiempo convenido, junto con los intereses

gue se produjeran.
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Desarrollo Empresarial.- Proceso por medio del cual el empresario y
su personal adquieren o fortalecen habilidades y destrezas, que
favorecen el manejo eficiente y eficaz de los recursos de su empresa,
la innovacion de productos y procesos, de tal manera, que coadyuve
al crecimiento sostenible de la empresa.

Eficacia.-Medida del grado en que una actividad alcanza sus
objetivos en el plazo establecido.

Eficiencia.-Medida del grado en que una actividad alcanza sus
objetivos, optimizando el uso de los recursos disponibles.
Empresario.-Persona que asume los riesgos y retos necesarios para
iniciar y desarrollar una actividad econdmica, que busca lograr
objetivos en beneficio propio y de su entorno inmediato.
Estrategia.-Arte de usar y aplicar recursos con el fin de lograr un
determinado objetivo, consiste en el proceso de toma de decisiones
sobre el futuro de la empresa y la puesta en practica de dichas
decisiones.

Impuesto.- Tributo exigido sin contraprestacion como consecuencia
de la posesion de un patrimonio, la circulacién de los bienes o la
obtencién de una renta.

Inflacion.-Existencia de un proceso de subida persistente de los
precios. Situacion de la economia de un pais, caracterizada por un
alza continua en el nivel general de precios, lleva inevitablemente
consigo una disminucion del poder adquisitivo de la moneda.
Ingreso.- Circulacion econémica en la empresa compuesta por una
entrada de dinero de contrapartida de la cual se entrega un bien o se
presta un servicio, es distinto a una ganancia.

Marca.- Nombre o simbolo que identifica los productos de una
empresa, diferenciandolos de los de la competencia.
Margen.-Diferencia entre ingresos y costos.

Marketing.- Disciplina econdmica destinada al estudio del mercado
en toda su extension vy las posibles actuaciones de las empresas
sobre el mismo.

Mercado.- Todos los consumidores potenciales que comparten una

determinada necesidad o deseo y que pueden estar inclinadas a ser
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capaces de participar en un intercambio, en orden a satisfacer esa
necesidad o deseo.

Mision.- Es el origen, la razon de ser de una corporacion.
Objetivos.- Son los logros que una compafia pretende alcanzar.
Generalmente son mudltiples e implica varios departamentos de la
empresa y sirven para guiar la marcha de la compaiiia.
Organigrama.- Cuadro que formaliza la estructura de una empresa
conjugando los diferentes factores que inciden en la misma, las areas
de responsabilidad, los niveles jerarquicos y las dependencias
funcionales.

Plan de Marketing.- Herramienta que utiliza el departamento de
marketing para integrar su estrategia con sus actividades y su
presupuesto, esta compuesto por la politica del producto, precio,
distribucién, promocién, publicidad y relaciones publicas.

Planeacion Estratégica.- Es un proceso que se inicia con el
establecimiento de objetivos y metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas, y desarrolla planes detallados
para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los
fines buscados.

Poblacién.- Universo que puede ser estudiado para tratar de
encontrar en él alguna caracteristica buscada o deseada.
Presupuesto.- Informe expresado en unidades monetarias sobre
planes de accién de la empresa para el futuro.

Productividad.- Indicativo del uso y aprovechamiento que se obtiene
de cada factor de producciéon. Resultado cuantificado de dividir los
logros de una actividad entre los recursos utilizados para tal actividad.
Productos.- Es cualquier objeto, servicio o idea que es percibido
como capaz de satisfacer una necesidad y que representa la oferta de
la empresa.

Proveedores.- Personas que suministra o facilita lo necesario o
conveniente para un fin.

Publicidad.-Forma de comunicacion de la empresa con los posibles
consumidores a través de los medios de comunicacién con fines

comerciales.
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Rentabilidad.- Relacion entre los beneficios y una masa patrimonial
del balance de situacion.

Tecnologia.- Suma total de inventos, técnicas y conocimientos
organizados de los que se disponen para realizar algun tipo de
producto o servicio.

Ventaja Competitiva.- Condicibn favorable que obtienen las
empresas al realizar actividades de manera mas eficiente que sus
competidores lo que se refleja en un costo inferior; o realizarlas de
una forma peculiar que les permite crear un mayor valor para los
compradores y obtener un sobreprecio. El valor se mide por el precio
gue los compradores estan dispuestos a pagar.

Vision.- Posibilidad de percibir con el sentido de la vista, vislumbrar el

futuro.
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ANEXO. 5
FOTOS INVESTIGACION DE CAMPO
FOTO NRO. 1
PLANTA DE PRODUCCION DE PROLACME

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 5/02/2012

FOTO NRO. 2
QUESO MOZARELLA “EL PORTAL”

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 5/02/2012
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FOTO NRO.3
QUESO MOZARELLA EN MOLDES

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 5/03/2012

FOTO NRO.4
PRODUCTOS ELABORADOS POR PROLACME

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 5/03/2012
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FOTO NRO.5 ,
PLANTA DE PRODUCCION DE “RINCOLACTEOS”

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 13/03/2012

FOTO NRO.6
LACTEOS JHONNY

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 13/03/2012
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FOTO NRO.7
LACTEOS JULIO ANDRADE

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 14/03/2012

FOTO NRO. 8
TANQUES PARA ENFRIAMIENTO DE LA LECHE

Fuente; Investigacion de Campo
Capturado; 15/03/2012
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Resumen

El presente trabajo esta dirigido a la investigacién de la situacién empresarial en la que se encuentran
las industrias lacteas que desarrollan sus actividades productivas en la Provincia del Carchi; tomando
en cuenta que actualmente estas industrias no son consideradas motores que impulsen el desarrollo
economico de la Provincia, se ha planteado como problema el hecho de que existe un escasa
aplicacién de planificacion estratégica lo cual limita el desarrollo empresarial, el desarrollo se lo ha
enfocado en tres puntos basicos: desarrollo orientado al producto, al proceso y a la planificacién.

Para obtener la informacion se ha realizado una investigacién de campo dirigida a las pequefias y
medianas industrias lacteas de los seis cantones de la Provincia del Carchi; ademés se recopild
informacién actual de los principales factores externos que influyen en el sector lacteo. Entre los
resultados obtenidos se ha evidenciado que la mayoria (81,75%) de industrias lacteas no tiene una
planificacion estratégica formal, por esta razén no se han gestionado correctamente los productos, los
procesos ya que al no existir la planificacion y otras herramientas administrativos (manuales de
procedimientos y funciones, planes de marketing, registros contables, elaboracion de presupuestos)
dificilmente se lograra un desarrollo de las industrias lacteas.

Para la validacion de la idea a defender “Las Industrias lacteas de la Provincia del Carchi tienen una
escasa Planificacion estratégica, lo cual dificulta su desarrollo empresarial.” Se ha elaborado las
matrices EFE, EFIl con el propésito de valorar cuantitativamente si el sector lacteo es débil
internamente y si ha sabido responder correctamente a las oportunidades o amenazas del entorno.
Finalmente se ha considerado pertinente elaborar un Plan estratégico como una propuesta para la
industria Lactea PROLACME.

Palabras Claves: Planificacién estratégica, desarrollo empresarial, herramientas administrativas.
Abstract

The present work of investigation is directed to studying the business situation of the dairy products
industry, their productive process and activities in the province of Carchi, this is because dairy
products industries are not now considered as a part of the economic development of the province;
has been emerged as a problem the fact that there is a lack of implementation strategic planning
which limits business development, development has focused on three basic points: product oriented
development, the process and planning.

To obtain information has mad field research for small and medium dairy industries of the six cantons
of the province of Carchi; also actual information was collected from the main external factors which
influence the dairy sector. Between results obtained has been evidenced that most dairies (81,75%) do
not have a formal strategic planning, for this reason haven’t been correctly managed the products,
and that the absence planning and other instruments administrative (Procedures manuals and
Functions, marketing plans, accounting records, budgeting) can hardly be achieved development of
the dairy industry.

For validation of the idea to defend “dairy industries of province of Carchi have little strategic planning
make it difficult business development” has been prepared matrices EFE, EFI, for the purpose of
guantitatively if the dairy sector weak internally and if has responded correctly to opportunities or
threats in the environment. Finally it has been considered appropriate to prepare a strategic plan as a
proposed for the dairy industry PROLACME.

Keywords: strategic planning, development enterprise, administrative instruments.
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1. Introduccioén

La planificacion en su esencia esta
presente en toda clase de actividad
humana, sea ésta de caracter personal,
familiar, laboral, empresarial. En el mundo
empresarial la planificacion estratégica es
considerada como una herramienta clave
para ayudar a potenciar el crecimiento y
desarrollo de la empresa.

Tradicionalmente se ha pensado que los
planes solo los debian llevar a cabo las
grandes empresas y que no era necesario
gue las pequefias empresas también los
utilizaran; hoy en dia se puede afirmar
que todas las empresas necesitan de
planes formales para poder ser
competitivas dentro de un mercado cada
vez mas exigente y las industrias lacteas
no son la excepcion.

2. El Problema

Es contradictorio que siendo el Carchi
una provincia que cuenta con un gran
potencial para el desarrollo de Ia
agroindustria, no haya sobresalido a nivel
regional y nacional, esta afirmacion es
corroborada por la Agenda zonal para el
buen vivir; entre los principales problemas
identificados en la zona de Planificacion
1, destacan el bajo desarrollo
agroindustrial 'y niveles bajos de
competitividad. (SENPLADES, 2012,
p.45)

Por lo tanto, se ha considerado que uno
de los problemas que limita el desarrollo
empresarial en las industrias lacteas de
la provincia del Carchi es la escasa
aplicacion de la Planificacion estratégica.
En vista de que las industrias lacteas del
Carchi, se constituyen en una de las
pocas actividades industriales que
fomenta el desarrollo econémico y social,
es menester preguntarse cQué
mecanismos, planes o estrategias se
estan desarrollando para incrementar los
niveles de eficiencia, agilidad vy
productividad en las industrias lacteas?

3. Objetivo de la Investigacién
Demostrar a través de una investigacion,
que en las Industrias Lacteas de la
Provincia del Carchi existe una escasa
aplicacion de la Planificacion Estratégica,
lo cual limita su desarrollo empresarial

4. Justificacion

La importancia para realizar esta
investigacién, se desprende de Ila
necesidad que tienen hoy en dia las
empresas de desarrollar mecanismos
que les permitan competir dentro de un
mercado cada vez mas exigente, es por
esto que esta investigacion esta
orientada hacia las Industrias
productoras de lacteos que desarrollan
sus actividades productivas en la
Provincia del Carchi. Para que las
industrias de nuestra Provincia puedan
responder a las condiciones cambiantes
del mercado, al avance de la tecnologia,
a las medidas recientes de los
competidores, al cambio de las
necesidades y preferencias de los
clientes, a las oportunidades emergentes
en el mercado y asi alcanzar un
desarrollo empresarial.

5. Fundamentacién Tedrica

La teoria que ha servido para
fundamentar esta investigaciéon es la
expuesta por Michael Porter el cual
manifiesta que la esencia de Ila
formulacién de la estrategia esta en el
estudio de la competencia, en el
comprender la importancia que ésta tiene
dentro de la industria, al realizar un
andlisis de las fuerzas competitivas, el
estratega debe encontrar una posicién en
la industria que permita a la empresa
defenderse mejor contra estas fuerzas o
influir en ellas para obtener provecho.
(Porter, 2009, p.11)

6. Materiales y métodos

El objeto de estudio de esta investigacion
son las 25 Industrias Lacteas que se
encuentran en la Provincia del Carchi,
por lo tanto no se obtuvo una muestra ya
que la Poblacion es pequefia, para lo
cual se ha realizado un censo.
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Las preguntas de la encuesta se
enfocaron en aspectos relacionados con
las dos variables de esta investigacion:
Planificacion Estratégica y Desarrollo
Empresarial (el desarrollo estd orientado
a los procesos y a los productos).

7. Resultados y discusion
Entre los resultados de la investigacion se

destacan los siguientes:

cLas industrias lacteas del Carchi
cuentan con Planificacidn estratégica?

Segun la investigacion de campo
realizada a 21 industrias lacteas de los
seis cantones del Carchi (Tulcan, Huaca,
Montdfar, El Angel, Mira, Bolivar) se ha
encontrado que el 85,7% no cuenta con
Planificacién estratégica, lo cual limita el
crecimiento o desarrollo empresarial de
las mismas.

Grafico Nro. 1
Industrias que tienen Planificacion
estratégica

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacién de Campo.

Las razones principales por las que la
mayoria de las industrias no cuentan con
una planificacion estratégica son: por
desconocimiento (38.89%) y porque no le
consideran necesario (38.89%), muchos
propietarios o administradores de estas
industrias ni siquiera saben a qué se
refiere en si este término, ya que en su
ambiente nunca se ha llevado a cabo tal
planificacién, mas bien las actividades y
decisiones se las ha venido realizando de
acuerdo a la experiencia que han
adquirido.

Finalmente el 22,22% manifest6 que
ellos creen que un plan estratégico no es
considerado necesario.

Gréafico nro. 2

Razones por las que no tiene Planificacion
Estrategica
B Desconocimiento
No le considera
necesario
Por no incurrir en
Dcostos

-38,89%

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacién de Campo.

Los procesos productivos en las
empresas lacteas son artesanales y semi-
tecnificados. Ninguna de las empresas se
encuentra totalmente tecnificada.

Grafico Nro. 3
Cuenta con procesos productivos

60—

S0

40

Porcentaje

T
Semi-Tecnificados Artesanales

Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacion de Campo.

Los principales productos que ofertan las
industrias lacteas del Carchi no tienen
mayor diferenciacion, el producto que
mas se oferta es el queso amasado.
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Gréfico Nro. 4
Principales productos ofertados

Porcentaje

5,556
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Elaborado por: Ana Masamuez.
Fuente: Investigacién de Campo.

Entre otros de los resultados obtenidos

en la Investigacion de campo tenemos

que:

La misién y vision de las industrias no
es conocida ni compartida por los
integrantes y colaboradores de la
empresa.

La mayoria de industrias lacteas solo
trabaja en funcién de ventas y en la
obtencién de utilidades; la satisfaccion
del cliente es un término aislado que
no es considerado de gran
importancia.

El 71,43% de las industrias lacteas de
la Provincia del Carchi no tienen
ningdn tipo de plan.

El crecimiento empresarial obtenido en
los Ultimos afios es considerado como
regular por el 42% de las industrias
lacteas.

El 85,7% de las industrias lacteas (por
ser entes de caracter privado)
consideran que el apoyo
gubernamental es escaso o nulo y no
tienen mayores expectativas con
respecto a que el Gobierno pueda
beneficiarlos de alguna manera.

— Larivalidad en la competencia es cada
vez mas fuerte debido a que existen
mMAas empresas que entran a competir
en el mismo mercado y con los
mismos productos.

— Los principales clientes de las
industrias lacteas de la Provincia del
Carchi se encuentran en las
Provincias de Pichincha e Imbabura.

- EI 81% de los propietarios o
Administradores de las industrias
lacteas de la Provincia del Carchi, no
han considerado importante el
capacitar a sus colaboradores.

— El 33% de las empresas no lleva
ningun tipo de contabilidad, esto
debido a que son pequefias empresas
familiares y consideran que no es
necesario tener registros contables.

— ElI producto que mas ofertan las
empresas lacteas del Carchi es el
queso amasado.

— Los procesos productivos en las
empresas lacteas son artesanales y
semi-tecnificados. Ninguna de las
empresas se encuentra totalmente
tecnificada.

— ElI marketing es un concepto
practicamente desconocido u olvidado
por la mayoria de empresas lacteas,
generalmente se lo asocia solo con la
publicidad.

— La Marca no es considerada como
factor diferencial en los productos
lacteos.

Ante esta realidad, ¢cudles la
propuesta?

En vista de que Ila Planificacion
estratégica es una herramienta
administrativa de gran importancia para
toda empresa, se ha considerado
oportuno disefiar un plan estratégico
para la pequefa industria “Prolacme”
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(Productos Lacteos Mena) y asi apoyar
el desarrollo empresarial dentro del
mercado.

Prolacme es una pequefia industria
lactea que desarrolla sus actividades
productivas en la ciudad de Tulcan,
provincia del Carchi y que ha sido objeto
de la investigacion de campo, alli se
conocid que esta industria no cuenta con
un plan estratégico que direccione su
accionar.

Por esta razon, se ha considerado
pertinente la elaboracién y disefio de un
plan estratégico acorde con la realidad
que enfrenta esta industria para prever
un futuro al mediano y largo plazo y asi
formular las mejores estrategias que
contribuyan con su desarrollo.

La planificacion formal ayudara, entre
otros, a que Prolacme se anticipe a las
acciones de su competencia; analice las
consecuencias futuras de las decisiones
que toma en el presente y disefie las
estrategias para hacer frente a las
circunstancias que se presentan en el
mercado de lacteos, el cual evoluciona
dia a dia.

8. Conclusiones

La realidad que se ha podido palpar a
través de esta investigacién nos lleva a
reflexionar 'y a proponer cambios
urgentes en las industrias lacteas del
Carchi, ya que existen personas
emprendedoras que, en la mayoria de
los casos, no poseen las herramientas
adecuadas para que sSus empresas
puedan desarrollarse y brindar beneficios
a largo plazo. Este cambio exige una
manera de pensar diferente y debe
empezar por el nivel institucional; es
decir por los propietarios, socios,
accionistas de cada una de las
empresas, y ser trasmitido hacia todos
los colaboradores.

Si bien es cierto que el Carchi cuenta con
los recursos naturales necesarios para el
fomento de las industrias lacteas (tierras

aptas para el cultivo de pastos, agua,
ganado vacuno) y con mano de obra
dispuesta a trabajar, esto por el momento
no ha sido suficiente para lograr que este
sector contribuya con el dinamismo
econdmico de la provincia; por esta
razon queda planteada la interrogante:
¢estard cercano el momento en que el
Carchi se convierta en wuna zona
agroindustrial representativa a nivel
nacional o seguiremos siendo una
provincia que se destaca Unicamente por
la zona comercial?

Finalmente se concluye que para que las
industrias lacteas de la provincia del
Carchi puedan alcanzar un desarrollo
empresarial, los propietarios o]
administradores “deben asumir el nuevo
papel de la administracion que se orienta
en los principios de planeacion,
preparacion, control, ejecucion”.

(Meyers, 2005, p.9)

Foto Nro. 1
Lacteos Jhonny (Julio Andrade)
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