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RESUMEN

La produccidn lechera es uno de los rubros mas importantes en la economia local que a
menudo se ve afectada por factores internos (la falta de registros, la prolongacion en los dias
abiertos, la carga animal) y externos (contrabando y la sobreproduccion), sin embargo, el
factor que no se ha tomado en cuenta dentro de las explotaciones lecheras es la gestion en los
procesos productivos, especialmente en las pequefias producciones, lo que genera una baja
rentabilidad. La presente investigacion propone un modelo de gestion mediante Balanced
Scorecard para la finca San Vicente ubicada en la parroquia ElI Carmelo, provincia del Carchi
que permita, a través de un proceso de gestion adecuada, mejorar la productividad. Para ello
se realiz6 una investigacion descriptiva, con un enfoque cuali — cuantitativo dentro de un
sistema silvopastoril, considerando el analisis de variables cuantitativas como: costo de
produccidn, precio a la venta, nimero de animales, produccién anual; mientras que como
variables cualitativas se evalud los factores incidentes en los procesos productivos como: la
carga animal, la produccion, los dias abiertos. Mediante un diagnostico FODA y la
presentacion de informacion estadistica se determiné los factores criticos dentro y fuera del
sistema, asi, entre los factores internos se encontré a los dias abiertos que junto con la carga
animal inciden en més del 50% de la rentabilidad, mientras que en los factores externos la
variabilidad de los precios debido a la sobreproduccion y el contrabando afectan gran parte el
rendimiento y productividad de las explotaciones ganaderas. Para superar estos problemas se
plantea estrategias a través del Balanced Scorecard con indicadores productivos en base a las

cuatro perspectivas del modelo: financiera, clientes, gestion de procesos y aprendizaje.

Finalmente, se identifica la importancia del uso de herramientas tecnoldgicas que permitan un
mejor manejo de los sistemas, con la de adecuada planificacion y organizacion que permita al

sistema ser méas productivos y rentables.

Palabras claves: Productividad, analisis FODA, indicadores productivos, rentabilidad
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ABSTRACT

Dairy production is the most profitable item in local economy, which sometimes is affected by
internal factors as the lack of records, the extension of open days, the stocking rate and external
ones as smuggling and overproduction. Nevertheless, the factor that has not been taken into
consideration in dairy farms is the management of production processes, especially in small
productions, which generates low profitability. The research proposes a management model
through Balanced Scorecard for the San Vicente farm located in the EI Carmelo parish, Carchi
province, which through a correct management process will improve productivity. For this, a
descriptive investigation was conducted by using a qualitative - quantitative approach together
with a silvopastoral system. Quantitative variables were analyzed such as: production cost, sale
price, number of animals, annual production. On the other hand, the qualitative variables
evaluated the factors that caused an impact on the production processes such as: animal load,
production, open days. Through a SWOT diagnosis and statistical information, the critical
factors inside and outside the system were determined. Among the internal factors, it was
evidenced that the days open and the animal load affect more than 50% of the profitability. As
for external factors, there is price variability due to overproduction and smuggling, which affect
the performance and productivity of livestock farms. To overcome these problems, strategies
are proposed through the Balanced Scorecard with productive indicators based on the four
perspectives of the model: financial, customers, process management and learning. Finally, it
IS necessary the use of technological tools that allow a better management of the systems. This
can be achieved through proper planning and organization that allows the system to be more

productive and profitable.

Keywords: Productivity, SWOT analysis, productive indicators, profitability
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INTRODUCCION

Los sistemas agropecuarios representan una gran importancia en la economia de los paises, ya
que son el sector primario tiene como finalidad brindar el alimento y la inocuidad en cada uno
de los productos, ofreciendo calidad en los procesos. El agro sistema o sistema agrario es el
resultado de la interaccion suelo-clima, manejado por el ser humano; se desarrolla dependiendo
del objetivo que tiene la empresa, asi como las condiciones climaticas que se presentan, el tipo
de sociedad a la cuales se enfrenta, la estructura econdémica, politicas de estado etc., lo que hace
que existan gran diversidad de agroecosistemas y que sucedan en espacio y tiempo (Rioseco et
al., 2021).

En los paises subdesarrollados los sistemas agropecuarios son manejados de una forma muy
tradicional, en donde no se aplican tecnologias o herramientas de mejoramiento, asi los
pequefios y medianos productores no cuentas con la suficiente capacitacion para cumplir con
las actividades requeridas del sistemas, esto genera una falta de gestion y planificacion que
como consecuencia trae la baja productividad del sistema y perdidas tanto econémicas como
perdida de recursos (Coreas, 2019).

Debido a este tipo de problemas se mira la necesidad de planificar e incorporar herramientas
tecnoldgicas que nos permitan gestionar de mejor manera los sistemas, Balanced Scorecard
(BSC) es una de ellas, esta herramienta nos permitird construir estrategias de acuerdo a cuatro
perspectivas importantes del sistema, a) perspectiva financiera) clientes, ¢) procesos internos y
c) aprendizaje y conocimiento, cada una de ellas con indicadores y metas que nos haran
desarrollar y ver de mejor manera los componentes de nuestro sistema, lo que esta investigacion
pretende es realizar un diagndstico previo de la finca San Vicente para conocer la situacion real
y asi poder plantear las estrategias y que este modelo sirva como referencia y de ayuda para las

pequefios y medianos productores que quieran mejorar la productividad en sus fincas

En el primer capitulo se desarrolla el problema y el porqué de la investigacion del tema tratado,
para el segundo se considera la fundamentacion teérica, en donde se habla de los temas que se
involucran con la investigacién como la productividad y el modelo de gestion. En el tercer

capitulo se describe la metodologia utilizada en la investigacion. Como cuarto capitulo se
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analizan los resultados y se realiza la discusion y finalmente el capitulo cinco se redactan las

conclusiones y recomendaciones del caso.
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l. PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Alrededor del mundo los sistemas agropecuarios presentan una gestion deficiente de sus
recursos, asi mismo la administracion es empirica, sin establecer estrategias y tampoco una
organizacion a través de procesos; esto ocasiona baja rentabilidad y productividad. Tal es el
caso de El Salvador en donde las cooperativas agropecuarias presentan una valoracion de
desempefio inadecuado, por ausencia de estrategias en la gestion de sus recursos (Coreas, 2019).

Por otro lado, las explotaciones ganaderas como agricolas en Espafia presentan un manejo
tradicional, sin registros ni herramientas de gestién que les permita la organizacion adecuada
de sus actividades y recursos; como consecuencia de ello se observa una reduccion de la
productividad y la competitividad, cuyos resultados favorables se convierten en un reto

organizacional (Benavides & Fuster, 2018).

Los factores de la produccién en los diferentes sistemas productivos de América Latina y el
Caribe se desarrollan de forma inadecuada lo que provoca una débil organizacién y gestion
productiva. Asi, en Colombia se registra que sélo el 5% de los ganaderos, ubicados en cuatro
de los municipios investigados, llevaban registros basicos como cuadernos Y libretas que son
inadecuados para la toma de datos (Escobar, 2016).

De la misma manera, Pietrantueno (2018), menciona que en Argentina las empresas
agropecuarias tienen dificultad para la obtencion de informacion sobre el personal y los recursos
existentes, que complica la asignacion de tareas y la toma de decisiones.

La produccidn pecuaria en el Ecuador representa el 10,7% del PIB, sin embargo, esta actividad
es poco rentable debido al uso de técnicas tradicionales y poca organizaciéon delos procesos
(MAE, 2021).

El analisis socioeconémico ambiental de Guevara et al. (2019), demostrd que la baja interaccion
entre la administracion y la produccion provocan que las granjas lecheras sean poco eficientes,
con base en varios factores determinantes de la rentabilidad de los sistemas ganaderos como:

las entradas, salidas, tamafio, ubicacion, etc.
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Por su parte, la finca San Vicente de la parroquia ElI Carmelo, provincia del Carchi, no cuenta
con el debido registro productivo de nimero de animales en proceso de lactancia, animales
secos Yy de descarte, al igual que el proceso de monta. Ademas, las actividades de planificacion
y organizacion administrativa son deficientes, lo que incide en la baja produccion y
rentabilidad, haciendo dificil el proceso de toma de decisiones (Carvajal et al., 2018).

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Cudles son los elementos requeridos para el disefio de un modelo de gestién en la finca San
Vicente, parroquia EI Carmelo, que permita mejorar su productividad?

1.3. JUSTIFICACION

El presente proyecto busca diagnosticar la situacion real y plantear un modelo de gestion del
desarrollo de los procesos llevados a cabo en la produccion de la finca San Vicente, que podria
servir como modelo para otras fincas en la Parroquia EI Carmelo, resaltando los factores tanto

internos como externos que afectan su desarrollo.

El estudio es importante puesto que la metodologia empleada en el desarrollo del Modelo de
Gestion en base de Balanced Scorecard ayudara a la planificacion, organizacion y optimizacion
de los recursos con un enfoque hacia la sustentabilidad, con calidad en sus procesos y productos,
ademas de alcanzar una mejora en el aprendizaje, asi como mayores resultados financieros
(Aguilar, 2018).

En la parte académica ayudara al desarrollo de nuevos conocimientos sobre la administracion
de procesos que se deben llevar a cabo en los sistemas, fortaleciendo las capacidades de

innovacion, planificacion y organizacion

Ademas, generara un aporte social en la mejor coordinacion de entradas y salidas de insumos y
recursos, con el fin de tener mayor capacidad de administracion con un menor costo de

produccién
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El desarrollo de un modelo de gestién en el sistema productivo de la finca estudiada se
convertira en una alternativa innovadora para integrar indicadores, tomar decisiones adecuadas
que se representan graficamente en un mapa estratégico y muestra las relaciones y trayectoria

de la estrategia (Aparicio Lora, 2016).

1.4. OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.4.1. Objetivo General
Disefiar un modelo de gestion con Balanced Scorecard que permita mejorar la productividad de

la finca San Vicente en el Carmelo, provincia del Carchi

1.4.2. Objetivos Especificos
e Diagnosticar el estado situacional de la gestion desarrollada en la finca San Vicente.
e Establecer el direccionamiento estratégico de la finca San Vicente con Balanced
Scorecard.
e Proponer los indicadores estratégicos del modelo de gestion que permita mejorar la

productividad en la finca San Vicente.

1.4.3. Preguntas de Investigacion

¢Cual es la situacion real de la gestion desarrollada en la finca San Vicente?

¢ Qué elementos se deben considerar en el direccionamiento estratégico de la finca San Vicente
para mejorar sus resultados productivos y econémicos?

¢Qué indicadores se deben establecer en el disefio de modelo de gestion para la finca San

Vicente que permita mejorar su productividad?
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Il. FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Este tipo de modelos de gestion con Balanced Scorecard (BSC) han sido implementado en

varias actividades productivas, asi por ejemplo analizamos los siguientes estudios.

El estudio “Aplicacion del modelo cuadro de mando integral dirigido a los centros de acopio
de produccidn de leche de la direccion provincial agropecuaria de Chimborazo” realizado por
Balseca (2018), para medir el costo beneficio y la recuperacion de la inversion de estos centros,
asi como para identificar sus debilidades y limitaciones. En esta investigacion se aplicaron
encuestas, fichas diagnosticas y guia de entrevista dirigidas a los usuarios, administrativos y
trabajadores, lo que facilitdé una medicion favorable del Balanced Scorecard basado en
indicadores financieros que demuestran la rentabilidad y la capacidad de endeudamiento, asi
también se incorporan indicadores de evaluacion de proyectos como el TIR (26%) siendo
mayor a la tasa de descuento calculada del 25,31% y VAN positivo lo que indica que el modelo
es viable. Este estudio servira como guia en la identificacion de las debilidades, oportunidades

y limitaciones de la finca San Vicente.

En Colombia, Torres et al. (2017), desarrolld el tema “Gestiébn en Pymes agropecuarias
mediante el Cuadro de Mando Integral (CMI) caso: produccion de leche en ganaderia bovina”
con el proposito de disefiar una herramienta de CMI para una empresa agropecuaria de
produccién lechera, en donde el punto de partida fue el planteamiento tanto de la mision como
la vision organizacional, asi como, las perspectivas del modelo, el mapa estratégico y finamente
el disefio del cuadro de mando integral. EI CMI es una herramienta de gestion para las empresas
agropecuarias que facilita la toma de decisiones en base a diversas estrategias, por ejemplo, de
costos como complemento a la gestion basada en actividades. Esta investigacién aportara en el

desarrollo del direccionamiento estratégico y su implementacion para la gestion financiera.

Asi mismo, Scoponi (2016), en su estudio “Balanced Scorecard para el desarrollo sustentable
en empresas agropecuarias” establece un marco teérico sobre la metodologia de Balanced
Scorecard que permitié evaluar el desempefio sustentable de la empresa en el Sudoeste
bonaerense (Argentina). Aplicdé una metodologia cualitativa y exploratoria para obtener

informacidn a partir de entrevistas semiestructuradas y analisis documental. Para la integracion
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de los resultados se utilizé el método de la determinacion de los valores de la matriz llevandolos
a una misma unidad de medida calificandolos desde 1 (satisfactorio), 0,50 (medianamente
satisfactorio) y 0 (insatisfactorio) Los resultados fueron favorables para cada una de las
perspectivas, sin embargo, se concluyd que mas alla del andlisis cuantitativo se debe analizar y
mejorar los puntos criticos que fallan en el rendimiento de la finca. Esta investigacion aportara
con ladescripcién de los indicadores para el diagndstico de desempefio y el disefio de estrategias

para los puntos criticos en los procesos productivos.

Hermida (2019), con su investigacion “Desarrollo de un Balanced Scorecard para una empresa
agropecuaria familiar” planted6 como objetivos analizar, diagnosticar y definir parametros que
permitan mejorar la gestion de esta empresa. La metodologia utilizada permite establecer varios
indicadores de gestidn, asi como sus respectivas sefiales, que facilita el seguimiento al estado y
progreso de los procesos en el cuadro de control. La implementacion del modelo permitio
identificar el impacto entre la relacion de causa-efecto entre los procesos internos con la
perspectiva de cliente y la rentabilidad de la empresa. Esta informacidn aportara al presente

estudio ciertas estrategias relacionadas con las perspectivas del mapa estratégico y el BSC.

2.2. MARCO TEORICO

2.2.1. Produccién

Ricoy (1994), caracteriza a la produccion como un proceso circular en donde se generan
productos a partir de bienes o servicios. De acuerdo, Elwood S. Buffa. (1998), la produccion se
refiere a la transformacion de bienes o servicios en otros bienes y servicios que satisfacen las

necesidades humanas.

Del mismo modo Riggs (2001), define a la produccion como el acto de producir bienes o

servicios con el fin de crear un producto con valor agregado.

Por su parte, el Centro de Ensefianza Tecnica y Superior (2021), caracteriza a la produccion
como el conjunto de procesos, por el que pasa la materia prima para ser transformada, con el

fin de elaborar un nuevo producto destinado a la venta.
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Se puede decir que la produccion es un proceso mediante el cual se obtienen productos o
servicios (salidas), a partir de materias primas (entradas), dando un valor agregado que permita

satisfacer las necesidades humanas.

2.2.1.1. Sectores Econémicos

De acuerdo con Atucha y Lacazo (2012), en la economia existen tres sectores relacionados con

la produccion, que son:

a) Sector primario: comprende las actividades productivas relacionadas directamente con
la naturaleza sin ser transformadas. Aqui se encuentran actividades como: la ganaderia,
agricultura, silvicultura, pesca y caza.

b) Sector secundario: se caracteriza por transformar las materias primas para crear nuevos
productos con el fin de satisfacer las necesidades.

c) Sector terciario: estd conformado por actividades destinadas la generacion de un
servicio mas no de un producto, necesarias el desarrollo econémico del comercio,

restaurantes, transporte, comunicaciones etc.

Asi mismo, el Banco Mundial (2017), categoriza a la agricultura, incluyendo la cria de
animales, como sector primario; la industria, la explotacion de minas y canteras como sector
secundario; y los servicios, comercio, transporte y administracion publica como sector terciario
Schmidtke et al. (2018).

Lo antes mencionado, permite identificar al sector primario como pilar fundamental dentro de
todos los sistemas productivos ya que brinda materias primas para la creacion y desarrollo de
nuevos productos o servicios, en funcién a factores productivos (tierra, capital, trabajo,

tecnologia).
2.2.1.2. Factores de la produccion
Constituyen el punto de partida en la produccidn de bienes para satisfacer necesidades. Sin la

materia prima (tierra) no se puede elaborar ningin producto. No se pueden obtener y

transformar estos materiales sin personas que trabajen (trabajo). Eventualmente estas personas
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no pueden realizar su trabajo sin herramientas y equipos (capital). Y finalmente las labores de

produccion no pueden ser optimizadas sin un conocimiento y uso de tecnologia.

En efecto, si alguno de esto factores llegara a fallar la produccion se paralizaria, aqui radica la

importancia del uso equilibrado y eficiente de cada uno (Ramirez, 2021).

Asi, Smith (1776) citado por (Gonzales, 2007)

2.2.1.3. Tierra

Es el area utilizada para la produccion, que incluye los recursos naturales renovables (viento,

suelo, agua, sol), no renovables (petrdleo, gas natural, carbén) y las materias primas para la

elaboracion de productos.

Suelo: este recurso brinda servicios ecosistémicos claves en el desarrollo de las
actividades humanas tales como: produccién de alimento, almacenamiento y filtracion
de agua, soporte de las actividades humanas y fuente de materias primas,
almacenamiento o fijacion de carbono, escenario indispensable para los ciclos
biogeoquimicos (Burbano, 2016).

Agua: esencial para el funcionamiento de los organismos vivos, asi como el aprovechar
el potencial de la tierra en la produccion agricola y pecuaria. Para una mejor produccion
es importante hacer una buena gestion del recurso agua unida a la del recurso suelo
(Guadalfeo, 2017) .

Bosques: desempefian una funcion clave en los ODS (Objetivos del Desarrollo
Sostenible), establecidos por la FAO (2016), en la resolucion “Transformar nuestro
mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible” los mismos que abordan temas
de seguridad alimentaria, restablecimiento de los ecosistemas, lucha contra el cambio

climatico entre, otros.

En general, estos recursos no son tomados en cuenta en los costos de produccion, en paises

como Ecuador, Argentina y Brasil la rentabilidad de varios productos se da por las subvenciones

agricolas bajando incluso el costo de produccion, esto provoca que exista una presion por

aumentar los terrenos agricolas a expensas de los bosques (FAO, 2016).
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2.2.1.4. Trabajo

Smith (1776), citado por (Gonzales, 2007), orientd sus investigaciones de economia hacia las

teorias objetivas del valor, basadas en el coste de produccion.

Igualmente, el trabajo esté relacionado con el esfuerzo que realiza el hombre en la produccién,
es un factor adaptable a cada etapa de produccién, donde el personal puede y capacitarse para
adquirir nuevos conocimientos y habilidades para mejorar su rendimiento laboral.

El objetivo del factor trabajo es la formacion de calidad, mejor division y distribucion de las
areas de actividades. Como lo establece Fayol (1971) citado por (Sotomayor, 2009), en la teoria
clasica, la productividad se basa en la distribucion de trabajo, la cadena de fabricacion, la
eliminacién temporal de la autonomia del trabajador, ademas de que trabajo debe ser distribuido

por areas, es por eso que se la relaciona con el caso en estudio.

En Ecuador el 43,07% de los productores oscilan entre 41 a 60 afios de edad, el manejo de los
sistemas productivos son llevados de manera empirica y tradicional, sin registros y la inclusion
de herramientas tecnoldgicas es un desafio (INEC, 2021). El trabajo rural no es homogéneo ya
que esta definido por varios factores como: el ciclo de cultivo, el tipo de cultivo, entre otros,
por lo que es dificil tener una medida estandar de las horas de trabajo, por ello se opta utilizar
el dia de trabajo con el fin remunerar parcialmente al trabajador de acuerdo al salario establecido
en el Acuerdo Ministerial N° MDT-2019-395 del Ministerio del Trabajo donde se detalla los
sueldos minimos para el trabajador agro y pecuario ($401,41; $407,60), los mismos que se
ubican entre los 10 sueldos mas altos de Latinoamérica (Productor, 2020). Como apoyo al
agricultor el seguro social campesino brinda varias prestaciones a los productores ya sea
servicios de salud, econdmicas o el pago de auxilios funerales, el aporte que se debe realizar es

minimo y para la afiliacion los requisitos no son complicados (IEES, 2021)

2.2.1.5. Capital

Este factor comprende los bienes méas duraderos, los cuales son utilizados con el fin de fabricar
o transformar otros bienes o servicios. Aqui se pueden encontrar a las maquinas agricolas,
ordefadoras, carreteras etc. En donde la produccion debe tener un menor costo y en consumo

se maximice la satisfaccién del consumidor
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Smith (1997) describe dos tipos de uso del capital (Gonzales, 2007):
a) Capital circulante: son aquellos bienes y derechos que tiene una empresa, susceptibles
a convertirse en dinero a corto plazo ( Blazquez, 2021).
b) Por otro lado, esta el capital fijo: que son los activos en condicién de ser utilizados a

largo plazo (Llamas, 2020) .

2.2.1.6. Tecnologia

Debido a la evolucion tecnoldgica mundial de los ultimos afios, la misma se ha incorporado
como un factor de produccién en la economia, esto es determinante para el desarrollo y

competitividad de las empresas (Ramirez, 2021).

En este mismo contexto se incluye al conocimiento como otra técnica para realizar las
actividades de manera ordenada y légica que permita resolver problemas, asi como tomar

decisiones y generar eficiencia dentro de empresa o finca.

Tal como sefiala Coll (2019), en la economia moderna es importante el uso de la tecnologia,
que lleva a los sistemas a ser mas competitivos e implementar instrumentos y nuevas técnicas.
En el caso de la finca San Vicente el personal contratado no cuenta con el suficiente
conocimiento técnico o supervision para la realizacién de las actividades productivas, las
funciones y procedimientos no estan definidos de acuerdo al areay la funcion, lo que conlleva

tener una baja productividad y eficiencia en la finca (Carvajal et al., 2018).

2.2.1.7. Produccién Agropecuaria

Para EUROINNOVA (2019), este tipo de produccion que se ubica en el sector primario
involucra la produccion animal y vegetal. Su objetivo es aprovechar los recursos naturales, para
ofrecer productos agricolas y pecuarios al consumidor, mediante actividades realizadas por el

hombre.

Asi mismo, segn Rouco et al., (1998), desde el punto de vista productivo, para tener una
produccién agropecuaria que beneficie a los productores a mejorar y obtener alimentos los

sistemas deberia contar con recursos basicos como: la tierra, el capital, la materia prima etc.
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Para que estas producciones se lleven a cabo se necesitan superficies con ciertas caracteristicas

que permitan desarrollar actividades tanto agricolas como pecuarias.

Es asi como, en Ecuador, el sector agropecuario ocupa una superficie de 5,2 millones de
hectéreas utilizadas para labores permanentes, transitorias, pastos cultivados y naturales. Por su
parte, la provincia del Carchi ocupa del 1% al 2% de esta superficie (INEC, 2021), donde
existen aproximadamente 51.138 ha dedicadas a las actividades agropecuarias distribuidas en
12.861 UPAs (INEC, 2021).

2.2.1.8. Sistemas de produccion agropecuaria

Un sistema de produccion agropecuaria es el conjunto de varios subsistemas que estan
relacionadas entre si, en donde se pueden implementar varias actividades agropecuarias con el

fin de obtener un bien o servicio de acuerdo con las necesidades humanas.

El sistema agropecuario se concreta de caracteristicas fisicas como el clima, la topografia y el
suelo, siendo un espacio de desarrollo para cultivos como para animales en funcion de sus

necesidades ecoldgicas (Rioseco et al., 2021).

2.2.1.9. Tipos de sistemas

a) Sistema agricola

Segun Dixon et al., (2001), define al sistema agricola como un conjunto de explotaciones
individuales que tienen los recursos basicos, medios de sustento familiar, limitaciones, normas,

que corresponden a estrategias de desarrollo.

Actualmente, Ecuador en la parte de cultivos permanentes (cafia de azlcar, banano, palma
africana) la superficie sembrada es de 1°504.694 hectareas (INEC, 2021). Mientras que los
cultivos transitorios (papa) ocupan 25.924 hectareas, Carchi es la provincia con mas

participacion con un 45.97%.
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Segun Cevallos (2015), en Carchi existe el monocultivo de varios cultivos como la papa,
quinua, habas y cebada considerando la combinacién de cultivos solo en el maiz en asociacion
con habas, frejol y chochos. Para el cultivo se utilizan métodos de caracter ancestral, semi
tecnificado y tecnificado tanto en la parte agricola como pecuaria, en donde se utilizan traccion
animal y maquinaria agricola en las grandes extensiones, por el contrario, en las extensiones
pequefias se utiliza mano de obra no calificada, asi como el alquiler de maquinaria, sin embargo,
desde el inicio de la pandemia esta agricultura se ha mantenido a flote, impulsando la

reactivacion de la provincia (EI Comercio, 2021).

Los procesos y distribucion de la produccion se dan de acuerdo con los pisos altitudinales y
las épocas de abastecimiento en los mercados locales y naciones (Cevallos, 2015). En este
sector predomina la agricultura familiar campesina, siendo pequefios productores con bajo

acceso a la tierra los que garantizan la soberania alimentaria de la familia y la poblacion.

b) Sistema pecuario

El sistema pecuario comprende todo lo correspondiente al abastecimiento y uso de productos
resultantes de la actividad ganadera, esto incluye la distribucion y cantidad del ganado, los
diferentes sistemas de produccion en los que se crian, las apreciaciones actuales como futuras
del consumo y la produccion, las personas involucradas en la produccion pecuaria, los
beneficios, las consecuencias de mantener el ganado (FAO, 2010). La principal produccion
pecuaria en Carchi se basa en ganado bovino de leche y carne, porcinos, caprinos, aves de corral
y cobayos (Cevallos, 2015).

Al principio del 2021 Ecuador registrd 4.335.924 cabezas de ganado de las cuales 93.500 estan
en el Carchi (INEC, 2021), en la finca San Vicente para 2018 contaba con 54 cabezas de ganado
(Carvajal et al., 2018).

La predominancia de las haciendas en los Andes carchenses ha sido muy evidentes debido a su
relieve irregular, se caracteriza principalmente por elevaciones montafiosas, originadas a nivel
del Valle del Chota a una altura de 1600m.s.n.m, hasta el VVolcan Chiles con 4.729 m.s.n.m y
con una inclinacion del > 30% (Guillermo, 2018), en donde se manejan de 30 a 500 ha
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aproximadamente, que en su mayoria esta destinada a la produccién de pasto para el libre
pastoreo de varios cabezas de ganado bovino (Salazar & Cochet, 2016).

2.2.1.10. Indicadores de la produccion

El sistema pecuario es considerado como un sistema abierto, con capacidad de respuesta ante
los cambios de su entorno (clima, mercado, proveedores, etc.) sean de evolucion o
perturbaciones, que afecten en un momento dado a las explotaciones. Es asi como cada
elemento de analisis permite plantear cuestiones pertinentes dentro de un entorno en constante

evolucidn, la perennidad, resiliencia, adaptabilidad son algunas de ellas, (Stark et al., 2016).
Por lo que el andlisis de los elementos comprendidos dentro de los sistemas se da mediante

varios indicadores, que permitan conocer el desempefio, posibles problemas y como se esta

desarrollando cada elemento.

Tabla 1: Indicadores Productivos

Indicador Descripcion Formula Medicion

Es  considerado

ineficiente si se

Relacionada con obtienen un valor
los aspectos menor a 1, si
Eficiencia internos y externos L/ ictencia equivale a 1 es
L, ltad alcanzado I . . id L. .
de la organizacion (resu tado — = —rea ) * tiempo invertido eficiente y si este
(Melara, 2020). (resultado%estimado) *previstos supera a 1 se
considera  muy
eficiente
Mide el grado de
cumplimiento de o
| Este indicador se
as metas u
bieti evalla mediante
objetivos
tabal de
o planteados por la )
Eficacia o percentiles, en
Organ|zac|on’ en Eficacia _ resultado alcanzado * 100
resultado previsto donde 1 €s

funcién de la o
] ineficaz y 5 muy
capacidad para ]
eficaz.
obtener resultado

(Vera, 2014).
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Estd dada por la
capacidad de hacer
Productividad méas tareas en
menos tiempo
(Vera, 2014)

Puede medirse en
unidades fisicas o
monetarias,  por

ejemplo:  horas

salidas hombre, unidades
Productividad ———— )
entradas producidas  por
maquina 0
trabajando

(Melara, 2020).

Para representar la productividad en la Finca San Vicente se han utilizado algunos de los

indicadores productivos y reproductivos establecidos para bovinos de leche.

Tabla 2: Indicadores de productividad

Productividad

Litros de leche por vaca al dia

Numero de ordefios al dia

Tiempo empleado en el ordefio

Edad del primer parto

Dias abiertos

Tasa de deteccién de celo

Tasa de concepcion
Tasa de prefiez

ntervalo de partos

Natalidad

La bascula o medidor de leche son instrumentos
factibles para la medir la cantidad de litro por vaca.

El ordefio debe ser en las mafianas y en la tarde para
optimizar la produccion de leche

Segln la FAO (2011), se recomienda de 5 a 7 min para
evitar la retencidn natural de la leche.

Depende de la edad de pubertad de las vaquillas y su
primera concepcion (2.5-3 afios)

Namero de dias que transcurren desde el parto hasta la
nueva prefiez

animales servidos * 100

total de vacas candidatas a ser servidas
# gestaciones

# total animales servidos
Vacas prefiadas/total de vacas en el hato

meses entre partos * 30
IEP =

total de vacas
Método 1.- El nimero de terneros nacidos por afio en

relacion con las hembras aptas existentes durante el

afo en la finca

intervalo ideal (365) "

Método 2.- N = 100

intervalo entre partos
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La curva de lactacion describe la produccion de leche
Duracion de lactancia de una vaca desde el fin de la fase calostral hasta el

momento del secado.

Es el grado de declinacion de la produccion después

del pico mas alto.

Persistencia
leche producida en el mes

p= leche producida en el mes anterior

Expresa el nimero de animales por hectarea, por dia
en cada potrero de rotacion.

cl = UA
"~ Area/potrero (ha)

Carga animal

2.2.2. Administracion

Uno de los mayores representantes de las teorias administrativas William Newman (1961)
describe a la administracion como un proceso social, en la actualidad, la administracion es
analizada desde diversas tendencias como: calidad total, justo a tiempo, sustentabilidad.

Mientras que para Fayol el administrar se refiere a controlar , dirigir, organizar y planificar

mediante la gerencia (Arriaga, 2019).

Desde el punto de vista de Quiroa (2021), la administracién la planificacién, organizacion,
ejecucidn y control en los procesos con el fin de dar un uso eficiente a los recursos para alcanzar

los objetivos planteados.

La forma coordinada de llevar los recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos
hace que la administracion logre alcanzar sus objetivos, para el crecimiento, estabilidad y

mantenimiento de la empresa.

El enfoque normativo y prescriptivo seguido por Fayol (1900-1925), Taylor y Quiroa (Quiroa,
2021) plantea que el desarrollo de las funciones administrativas se rija a algunos principios
como: la divisién de trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de direccion, centralizacion y

unidad de mando.
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Para la compresion teorica del tema de estudio es importante destacar la fundamentacion tedrica

descrita en la tabla 3:

Tabla 3: Teorias Administrativas

Teoria Fundamento Aporte
El impacto econdémico de la
ineficiencia humana a nivel
macro; el remedio para la Estateoria aportara al estudio en
Teoria  de  administracion ineficiencia se origina en una lo relacionado a la

cientifica de Frederick Winslow
Taylor

Teoria clasica de la

administracién de Henry Fayol

Teoria clésica de produccién de
Rouco

Cuadro de mando integral

Kaplan y Norton

cuestion administrativa y no en
habilidades extraordinarias que
debieran tener los hombres. Esto
con el fin de aumentar la
productividad (Taylor, 1969).

Fayol (1971), sefiala “que es un
enfoque sintético y universal de
la organizacion en donde se
especifican, de manera detallada,
las operaciones y las funciones
que las personas deben cumplir”

(Sotomayor, 2009).

Se sustenta en los factores: tierra,
trabajo y capital (Rouco, 1998).
Muestra la méaxima cantidad de
un producto en el empleo de
materias primas y factores como

la tecnologia.

Sistema de gestion estratégica y
herramienta de comunicacion
para las empresas, basado en
cuatro perspectivas: financiera,
del cliente, procesos internos y
aprendizaje,
(Kaplan y Norton, 1990).

y conocimiento.

automatizacion de los procesos
gue interviene, ademas, en el
cambio en la naturaleza del

trabajo y mercado.

El aporte al estudio de caso se
orienta al  desarrollo de
estrategias de organizacion,
mediante una division de trabajo
equitativa, disciplinada y de
acuerdo con las unidades de
produccion y mando.

La importancia del
funcionamiento de un sistema
productivo se basa en los
componentes que lo forman, es
alli donde interviene esta teoria,
para establecer interrelaciones
entre cada factor o componente
del sistema.

La gestion es la base
fundamental de los sistemas, es
por eso que el CMI facilitara el
desarrollo de actividades
enfocadas en las cuatro
perspectivas, de forma que cada
proceso tenga organizacion vy

lineamientos estratégicos.
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En el trabajo de investigacion se toman en cuenta las teorias menciones en la tabla 3 ya que son
las mas utilizadas y enfocadas a varios aspectos que tiene un sistema pecuario, dando un
enfoque de optimizacion del trabajo y organizacion con el fin de aumentar la productividad de

la finca en estudio con bases administrativas y cientificas.

2.2.2.2. Gestién

Similar a las empresas comerciales, manufactureras o de servicios, las empresas agropecuarias
solicitan llevar una gerencia con criterios administrativos con el fin de mejorar su proceso
productivo, la eficiencia en el uso de los recursos y el incremento de la rentabilidad (Martinez
& Lopez, 2011).

De igual forma Bonilla et al., (2020), define a la gestion como una secuencia de medidas que
buscan dirigir, administrar y emprender con el fin de mejorar la economia de manera

sustentable.

Es por esto, que la implementacion de la administracion en los procesos de las unidades
agropecuarias resulta de orientacion a los productores de manera eficaz al cumplimiento de sus
actividades y objetivos, logrando asi el mejoramiento de sus niveles de vida de las poblaciones

rurales como de un crecimiento sustentable y sostenible del este sector.

Segun Romo (2019) debido al desconocimiento y poca importancia que se le da a la gestion
dentro de las fincas productores de leche existen bajos niveles de competitividad lo que
ocasiona una desaceleracion del crecimiento econdémico, a esto se le suma la poca inversion y
la falta de planes para optimizacion de los recursos. Malquin et al., (2017), afiade que las
organizaciones pequefias y artesanales a nivel del Carchi, no cuentan con los sistemas de

produccion adecuada por el escaso control y registro documental de los procesos.

Asi en la finca San Vicente se han detectado ciertas debilidades, una de ellas es el seguimiento
econdmico el cual no dispone de registros o de un documento formal explicativo que permita
identificar el desempefio de la finca, al igual que no existe la organizacion ni planificacion en

el desarrollo de las actividades y manejo de los recursos (Carvajal et al., 2018).
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2.2.2.3. Diagnostico

Es el estudio sistematico, integral y periddico que tiene como finalidad el conocer las
debilidades, limitantes, oportunidades o problemas que tenga una empresa para plantear

alternativas y tomar decisiones acertadas (Bonilla et al., 2020).

Asi mismo PAD (2021), afirma que el diagnostico permite conocer la situacion real de la
empresa para corregir problemas y aprovechar las oportunidades con el establecimiento de

objetivos guia para acciones futuras.

En la investigacion, con el fin de conocer en qué condiciones se encuentra la finca San Vicente,
se realizd un diagnostico de la produccion ganadera y los indicadores que se requieren

(Recursos, productos, proceso productivo, infraestructura etc.)

La finca San Vicente se encuentra ubicada en el canton Tulcan, parroguia el Carmelo,
comunidad Agua fuerte cuenta con 54, 4ha. Esta finca se caracteriza por ser una explotacion
ganadera de leche desde hace 40 afios en donde se han ido incorporando varias técnicas e
instrumentos de manejo para la utilizacion de los recursos. Es asi como en los Ultimos afios ha

pasado de ser una explotacion tradicional a ser un sistema silvopastoril.

El sistema silvopastoril comprende varios aspectos y componentes como: pastos, ganado,
arboles, mejoramiento genético, etc., con el fin de llegar a la sustentabilidad econémica como
ambiental. Sin embargo, este sistema aun presenta debilidades, que ha llevado a la finca a ser

menos eficiente y productiva de lo que el sistema representa (Carvajal et al., 2018).

2.2.2.4. Balanced Score Card (BSC)

Desarrollado por Kaplan y Norton a principios de los afios 90, el BSC es un modelo de gestion
y control que facilita a las empresas a cumplir con su vision en base a los objetivos planteados,
con la creacidn de indicadores tanto financieros como no financieros, lo que permite establecer
los indicadores de una empresa en indicadores tangibles y medibles (Quintero-Beltran &
Osorio-Morales, 2018).
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El modelo de gestion estratégica permite conocer la informacion interna y externa, rendimiento,
satisfaccion del ciudadano, que incorpora varios aspectos de una administracion (Yetano,
2014). A su vez se describe la estabilidad que debe tener la empresa entre los objetivos,
indicadores, sus medidas financieras y no financieras, actuacion interna y externa para la

estructura de un sistema de gestion.

El primer proceso consiste en construir un ambiente de responsabilidad en la vision y estrategias
de acuerdo con cada area. Seguidamente, el modelo plantea un proceso de comunicacion sobre
las estrategias a todas las categorias, para la asociacién de objetivos individuales y
departamentales. El siguiente proceso se enfoca en la planificacion de la empresa con el fin de
integrar sus planes financieros y de negocios. Como proceso final esta el aprendizaje, en donde
las organizaciones desarrollan su capacidad de andlisis al resultado de los objetivos propuestos
(Kaplan & Norton, 2000).

Este modelo se da en funcién de cuatro objetivos de diferentes perspectivas descritas a

continuacion:

Perspectiva financiera: su principal objetivo es detallar los resultados tangibles de las
estrategias de las organizaciones para maximizar las utilidades y crear valor mediante
indicadores de rendimiento. Los indicadores utilizados mostraran si la estrategia mejora o0 no

los resultados financieros (Kaplan & Norton, 2000).

Algunos de los indicadores para esta perspectiva son: ingresos, utilidad neta, margen de

contribucion.

Perspectiva del cliente: en esta perspectiva se plantea describir como la organizacion creara
valor diferenciado para los clientes objetivo. Los indicadores que se proponen van de acuerdo
con el desarrollo de cada entidad productiva, como por ejemplo: rentabilidad, satisfaccion del
cliente, excelencia operativa, incluyendo indicadores de participacion dentro del mercado y la
demanda de clientes (Kaplan & Norton, 2000).

Kaplan y Norton para la propuesta de valor describen cuatro estrategias: mejor costo total,
innovacion, soluciones completas para los clientes y, por ultimo, la estrategia de bloqueo
(Kaplan & Norton, 2000).
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Entre dichos indicadores se encuentran: excelencia operativa, la satisfaccion del cliente, la
calidad en la percepcion del producto o servicio, rentabilidad por cliente, la calidad del servicio

después de la venta y del servicio de atencién al cliente.

Perspectiva interna: precisa como se llevard a cabo las estrategias de las perspectivas
anteriores (financiera y de cliente). El objetivo de estos procesos es crear y otorgar a los clientes
una propuesta de valor, para mejorar la productividad con la reduccion de costos.

Estos procesos son categorizados en: procesos de gestion de operaciones y clientes, gestion de

innovacion, reguladores y sociales (Kaplan & Norton, 2000).

La gestion de operaciones esta vinculada con el desarrollo de los procesos internos de las
empresas que brindan productos o servicios al mercado, vinculados fuertemente con la

manufactura (Kaplan & Norton, 2000).

Para los procesos de gestion de clientes es necesario profundizar en la comunicacién con los
consumidores establecidos como el segmento objetivo, entre los que se destacan la adquisicion,

seleccion, el mantenimiento e incremento del negocio.

En la seleccidon de clientes en importante partir por la identificacion de la poblacién objetivo,
en donde ese desarrollara la propuesta de describiendo las caracteristicas principales del

segmento que se lo considere atractivo (Kaplan & Norton, 2000).

Asi, para incrementar clientes se establecen varios procesos como: la comunicacién y atencion
con los clientes nuevos, la eleccion de productos, el precio y la precision de venta. Por otra
parte, el retener clientes involucra que la empresa de un servicio de buena calidad respondiendo
rapidamente las necesidades de los clientes. Finalmente, el crecimiento del negocio dependera
de la forma de gestion en las relaciones con los clientes y su nivel de confianza (Kaplan &
Norton, 2000).

Para este grupo de indicadores se establece: el tiempo de entrega, materias primas de calidad,

de mantenimiento de productos, asi como los indicadores medioambientales.

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: detalla aquellos activos intangibles de la entidad o
empresa, clasificandolos en tres grupos (Kaplan & Norton, 2000).
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1. El capital humano, establece la capacidad y habilidades, asi como la adquisicion de nuevos
conocimientos y competencias que la empresa necesita para poder apoyar la estrategia.

2. El capital de informacidn se caracteriza por la disponibilidad de informacion que tiene la
organizacion, mediante redes e infraestructura

3. El capital organizacional dispone el marco para determinar los procesos necesarios dentro
de la empresa para generar un buen cambio en alcance de sus objetivos o metas (Kaplan
& Norton, 2000).

Para esta perspectiva los indicadores a considerar estdn en relacién con la tecnologia e
innovacion en cada proceso con la capacitacion de los trabajadores, el incremento de sus

habilidades y experiencia laboral, etc. (Kaplan & Norton, 2000).
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I1l. METODOLOGIA

3.1. ENFOQUE METODOLOGICO

3.1.1. Enfoque

De acuerdo a Sampieri (2014), esta investigacion tiene un enfoque mixto; cuantitativo al
analizar dentro del diagnostico indicadores de cantidad, volumen, utilidad y costos de
produccion, asi mismo en la perspectiva financiera se midio el rendimiento en ventas y
utilidades netas, que en este caso no estan definidas por el deficiente registros de ingresos y
salidas que tiene el sistema silvopastoril. Ademas, tiene un enfoque cualitativo que facilité la
revision de indicadores de género, edad, tipos de sistemas, estructura organizativa, designacion
de tareas, etc., tanto en la variable independiente como dependiente, con lo que se logré

determinar los objetivos y metas que se plantearon en el modelo BSC.

3.1.2. Tipo de Investigacion

Es una investigacion no experimental ya que ninguna de las variables fue alterada
intencionalmente por el investigador, sino que fueron analizadas tal como se encuentran
presentes en el sujeto investigado. Se analizé ademas el contexto en el que se desarrolla el
manejo y la produccion del sistema silvopastoril. Es un tipo de investigacion de disefio
transeccional o transversal, en donde la recoleccion de datos, asi como la relacion entre
variables se realiz6 una sola vez en el mes de septiembre del afio 2021, para ello se visito la
finca San Vicente, se entrevisto al duefio y a la persona encargada de la produccién lechera
(Sampieri, 2014).

Corresponde a un estudio descriptivo, que permitio identificar los factores tanto internos como
externos de la produccion, caracterizacion del talento humano, distribucion del producto,
manejo del sistema silvopastoril y asignacion de funciones y actividades administrativas,
respecto a las variables independiente (Modelo de Balanced Scorecard) y dependiente
(Productividad) con el apoyo de un analisis FODA, diagrama de flujos y mapa de procesos
(Sampieri, 2014), en donde se destaca la participacion de mano de obra familiar, y falta de

planificacion en las activades correspondientes al sistema.
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Se considera, ademas, un tipo de Investigacion-Accion ya que se obtuvo los elementos para el
disefio del Modelo de Gestion con Balanced Scorecard que permita el mejoramiento de la
productividad de la finca San Vicente, mediante la toma de decisiones y desarrollo de la
capacidad para resolver problemas en base a los indicadores establecidos en el modelo. Se
realizé una revision bibliogréafica y un diagnostico de la finca con el cual se pudo determinar
los objetivos de acuerdo con cada perspectiva: financiera (Incrementar ventas por volumen),
clientes (Excelencia operativa), procesos internos (Optimizar la gestion de procesos) y

aprendizaje y conocimiento (Formacion del personal).

3.2. HIPOTESIS O IDEA A DEFENDER

El disefio del Modelo de Gestion basado en el Balance Scorecard, permitira a la finca San

Vicente mejorar su productividad.

3.3. DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
Dependiente

Mejoramiento de la productividad de la finca San Vicente

Independiente

Modelo de gestion con Balanced Scorecard
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Operalizacion de variables
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Variable Dimension Indicadores Item Técnica Instrumento
Independiente
Compra de insumos Gui
. - . uia de
Procesos productivos Alimentacion del ganado Entrevista, requntas
P Ordefio preg
Sistema de enfriado
Recursos naturales Cantidad, disponibilidad, ubicacion, Obser\_/acmn, Check list, guia
calidad de agua, topografia, pastos. |entrevista de preguntas
Género, edad, composicion familiar, .
. ) L s . Guia de
Trabajadores estado civil, experiencia, capacitacion, | Entrevista requntas
nimero de empleados, contratacion preg
Diagndstico i0 fo. vi - . .
Estado de construccion, tamafio, vida | qpceracign, | Check list, guia
. Infraestructura atil, material, tipo de infraestructura, Entrevist q t
Modelo de gestion capacidad instalada nirevista € preguntas
con Balanced Tipo de productos y servicios,
Scorecard cantidad, calidad (grasas, proteina, Gui
. ! . ) . uia de
Productos y servicios solidos totales, cantidad de células | Entrevista requNtas
somaticas, bacterias totales), costos de preg
produccion, precio de venta
Administracion Planificacion, organizacion, direccion Entrevista Guia de
y control preguntas
Direccionamiento estratégico Misidn, Vision, Politicas Documentos Fichas
., . Guia de
. . . Ventas de produccién en volumen, | Entrevista,
Perspectiva Financiera - preguntas,
utilidades netas Documentos )
Cuadro de mando Fichas
integral . . - . Guia de
Integral . . Numero de clientes, rentabilidad | Entrevista,
Perspectiva Cliente . . X preguntas,
del cliente, excelencia operativa | Documentos

Fichas
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. Registros de produccién y . Guia de
Perspectiva Procesos - - . Entrevista,
. reproduccion, mejora continua, preguntas,
internos . 2 Documentos ,
innovacion Fichas
Bienestar laboral, Capacitacion, .
. . L . . . Guia de
Perspectiva Aprendizaje y siniestralidad, equipos de Entrevista,
e . . A preguntas,
conocimiento bioseguridad, medidas de Documentos Fichas
prevencion
Dependente
Capital Inversion, nivel de deuda Entrevista Guia de
preguntas
Factores de la Trabajo Ho][as d_e trabajo, d|_stlr_|buc_|p n de Entrevista Guia de
roduccion unciones, especializacion, preguntas
proguccion Herramientas, equipos, sistema Guia de
Tecnologia agroecoldgico, area, tipo de Entrevista
. preguntas
o arboles y pastos.
La productividad en c o ibilidag | OPSErvacion
la finca San Vicente Tipos de sistemas aracterizacion, sostenibilidad | o, 7o Ficha
Entrevista
Sistemas de Gestion de tiemp_o, calidad del
Produccién o d tr;baj_q ltros Entrevista Guia de
Indicadores productivos Ciclo de produccion (litros de ’ preguntas, base
leche/dia, carga animal, nimero de | Documentos

ordefios al dia, tiempo de ordefio, dias
abiertos), nivel de produccion.

de datos
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3.4. METODOS UTILIZADOS

Esta investigacion se trata de un estudio de caso de la finca San Vicente, cuyo propdsito es

describir las actividades realizadas en el sujeto de estudio. Se usaron diversas fuentes de
evidencia incluyendo documentos (articulos cientificos, registros productivos, tesis) videos
(desarrollados por la UPEC sobre los sistemas silvopastoriles), observaciones directas,
entrevista (al duefio y persona encargada de la produccion lechera), etc. Al finalizar la

investigacion se logré caracterizar y disefiar la propuesta del modelo de gestion de la finca.

Para ello se establecieron 4 fases:

Fase 1. Se diagnostico la finca San Vicente por cada componente (herbaceo, arbéreo y
animal), analizando diversos indicadores: de proceso productivo, administracién, trabajo,
tecnologia y analisis de cualificacion del personal, que fueron obtenidos mediante entrevista
dirigida a la trabajadora encargada de la produccion lechera de la finca. Mientras que la
informacién financiera se obtuvo entrevistando al propietario. Ademas, mediante la
observacién y la elaboraciéon de fichas se analizé los recursos naturales, infraestructura,
productos y servicios, y manejo del sistema silvopastoril, finalizando la obtencion de esta

informacion con una revision documental.

Fase 2. Se formul6 el direccionamiento estratégico apoyado en la metodologia de Balanced
Scorecard, incluyendo vision, mision y politicas orientadas a las estrategias de productividad
de la finca San Vicente, con una previa revision documental y resultados del diagnéstico.

Fase 3. Se desarrollé el analisis estratégico, enfocado a los factores internos (infraestructura,
mano de obra, inversion hato ganadero, pasturas, arboles, manejo y gestién) y externos de la
finca San Vicente (clima, competencia, mercado, clientes, precios, consumo, politicas de
gobierno). Aqui se emple6 un FODA para descubrir las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, que permitieron establecer los puntos criticos como: la falta de

conocimientos y adquisicion de personal humano, asi como la escasez de alimento en ciertas
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épocas del afio, para el planteamiento de las estrategias de mejora a desarrollar mediante el

Modelo de Gestion Balanced Scorecard.

Fase 4. Se disefid la planeacion y formulacion de la propuesta del Modelo de Gestion
mediante Balanced Scorecard, en base a cuatro perspectivas: a) financiera, en donde se
establecen estrategias para el incremento de la produccién en volumen. b) cliente, enfocada
a la excelencia operativa, en donde se desarrolla la combinacion entre precio, calidad y
facilidad de compra; ¢) procesos internos, se plantea optimizar la gestion de los procesos,
generando nuevas formas de almacenamiento de alimento y mejor distribucion de tareas d)
aprendizaje y conocimiento, con el fin de mejorar el bienestar laboral motivando al personal,
mejorando su formacion y comunicacion interna, de la misma manera se crean metas y

competencias en beneficio de la finca. (Ver anexo N° 3)

3.4.1. Andlisis Estadistico

Se utilizé un analisis estadistico descriptivo en base de los resultados cuantitativos obtenidos
(nimero de animales, produccion diaria, costos de venta, etc.) para la interpretacion de la
realidad de la finca y sus tendencias, basados en la sintesis de la informacion recolectada y
ordenada de acuerdo con las caracteristicas mas representativas de los indicadores sin que
exista una hipotesis previa. Se utilizo la base de datos de finca obtenida de hace tres afios,
representando los resultados en graficos estadisticos y tablas de sintesis, con el fin de conocer

la productividad en esos afios y que factores inciden en la baja rentabilidad.

3.4.1.1. Poblacién y muestra

Al ser un estudio de caso no es necesaria la identificacion de una poblacion, ni la toma de
una muestra, ya que se determind y caracteriz6 un sujeto en especifico que es la Finca San

Vicente ubicada en la parroquia de EI Carmelo (Sampieri, 2014).
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3.4.1.2. Técnicas

Entrevista no estructurada: dirigida al duefio y al administrador de la finca San Vicente, con
el objetivo de obtener una informacion exhaustiva y asi conocer como se lleva a cabo cada
proceso y los recursos que aqui se requieren, como los gastos, el personal, y como es la

organizacion en cuanto a la distribucion de tareas (Sampieri, 2014).

Al ser un estudio descriptivo, es importante resaltar las caracteristicas especificas de la finca,
es por ello que la informacion obtenida a través de las entrevistas es concreta y enfocada a la
productividad, manejo, infraestructura, y personal de la finca, identificando, ademas, los

problemas que generan bajos retornos al sistema (Amador, 2016).

Observacion: técnica que se empled con el fin de conocer los recursos naturales, la
infraestructura, productos y servicios de la finca mediante fichas y check list. La observacion
directa llevd a identificar la disponibilidad de recursos naturales como las fuentes hidricas
dentro del sistema, se determiné ademads las caracteristicas que tiene la infraestructura

(establos) y el ambiente en el que se desarrolla el personal.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION
RESULTADOS

FODA

Esta herramienta permite analizar la situacion de la finca tanto en la parte interna

(fortalezas, debilidades) como externa (oportunidades y amenazas).

Tabla s

Fortalezas encontradas dentro del sistema silvopastoril

Fortalezas

Con el programa de mejoramiento genético se obtiene ganado de buenas caracteristicas productivas

Fl y reproductivas por lo que no es necesario el ingreso de ganado externo.
F2  Se manejo buenas précticas sanitarias y bienestar animal.
F3  Le leche cumple con los estandares establecidos para la venta y procesamiento.
F4 Se dispone de vertientes de agua de buena calidad dentro de la finca.
Se realiza un manejo integral organico de suelos y pastos, para mantener la microflora y fauna del
F suelo obteniendo pastos de buena calidad.
F6  Existe disponibilidad de equipos y tecnologias para control de calidad.
Se cuenta con infraestructura propia y equipos en buen estado (laboratorio, almacenamiento de la
k7 leche, establos).
F8  Conocimiento técnico y experiencia del propietario.
F9  Nivel bajo de deuda.
Tabla 6

Debilidades dentro del sistema

Debilidades

D1
D2
D3
D4

Escasez de alimento en ciertas épocas del afio.
Discontinuidad en los registros productivos e incipientes registros contables.
Deficiente control de indicadores y procesos productivos.

Recurso humano con limitado conocimiento en temas de manejo, sanidad animal y administracion.
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D5 Deficiente control y gestion de la produccion ya que el personal técnico no es permanente.
D6 Inatencion en el plan para la obtencidn de las BPA.
Tabla 7

Oportunidades identificadas en la finca San Vicente

Oportunidades

01 Programas de mejoramiento genético proporcionado por los proveedores de insumos veterinarios.
02 Vias de acceso en buen estado facilita el acceso al cliente.
03 Incorporacion de nuevas técnicas y herramientas para mayor eficiencia del sistema y su gestion.
Adquisicién de nuevos conocimientos mediante proyectos de formacion académica por parte de la
o4 UPEC vy asistencia técnica por parte de GAD y ONG.
05 Facilidad de crédito de la banca publica para proyectos de nueva inversion.
Tabla 8

Amenazas que inciden en la produccién

Amenazas

Al
A2
A3

A4

AS

La variabilidad del clima reduce la produccidn de pastos.

Erosion en los suelos por la fuerte pendiente.

Pérdidas por baja de precios en pandemia y por ubicacion en frontera.

Las tendencias mundiales alimentarias y productos industrializados sustitutos de la leche hacen que
exista menor consumo de lacteos.

La sobreproduccion de leche en la zona por frontera colombiana y el tratado de libre comercio hace que

existan productos mas baratos.

Como parte de los resultados se tomé en cuenta la base de datos de la finca, en donde se

establecen varios indicadores productivos, costos de produccién, perdidas y precios.
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Tabla 9

Indicadores productivos

Indicadores productivos ano 2021 Indicador critico
Litros de leche por vaca 11,25 12
Numero de ordefios por dia 2 la2
Tiempo de ordefio 4 a5min 5a7minv?!
Edad del primer parto 24 meses 22 a 27 meses

Nota: Para que un parametro pueda considerarse “aceptable” debe estar dentro del rango de

los indicadores criticos.

En las figuras 2 y 3 se muestra la disponibilidad de pasto en dos afios diferentes,

determinando que afios son los que menor produjeron.

Figura 2
Disponibilidad de pasto 2017 en la finca San Vicente
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Figura 3
Disponibilidad de pastos 2018
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En la figura 4 se muestran las precipitaciones y temperaturas en los afios 2016, 2017 y

2018, en el Carmelo

Figura 4
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Por otro lado, la figura 5 representa la produccion anual del sistema y como ha ido su
desarrollo en cada afio, siendo el afio 3 el que menor produccién presenta.
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Figura 5
Produccion anual de leche
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En latabla 10 se reflejan los costos de produccion por afio, siendo el afio 2 el que menor valor

de produccion presento.

Tabla 10

Costos de produccion

Indicadores afo 1 afo 2 afio 3
Costos de produccion por litro 0,37 0,24 0,28
Precio de Venta USD 0,4 0,41 0,44
Numero de animales 10 8 10

En la tabla 11 se observa las pérdidas econdmicas que surgen a partir de dos factores
productivos como son los dias abiertos y la carga animal.
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Pérdidas econdmicas
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Indicador Perdidas Perdidas _
AES 1 usbD AES 2 usD Indicador
Dias abiertos 3793 126 3638 100
Carga animal 10724 3,71 9070 >3,5

Nota: Datos tomado de Romo (Romo, 2019)

En la figura 6 se observa la variabilidad del precio del litro de leche, siendo el afio 4

(pandemia 2020) el de menor valor.

Figura 6

Precio de venta por litro al afio
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La figura 7 indica como el consumo per capita en Ecuador es uno de los mas bajos,

comparado con la recomendacion de la FAO que es de 150 litros de leche por persona al afio.
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Figura7

Consumo per cépita de leche en Ecuador
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4.2. DISCUSION

En el diagnostico de la Finca San Vicente se identificaron factores internos (fortalezas,
debilidades), externos (Amenazas y Oportunidades) y los puntos de mayor influencia para la
baja productividad del sistema silvopastoril, representados en un analisis FODA. La forma
de organizacion de la explotacion, la administracion, el manejo de registros y la variabilidad
en los precios son los factores con mas incidencia en la produccion. De la misma manera
Lépez (2021), determina el grado de cumplimiento para las BPP equivalente a 69,37% esto
impide la obtencidn de la certificacion, siendo la documentacion y trazabilidad uno de los

porcentajes mas bajos.

Para Caicedo (2017), el monitoreo continuo de las condiciones edéaficas y climaticas permite
mantener la productividad de suelos y pastos dentro del sistema, por ende la rentabilidad del

hato ganadero.

La administracion es la debilidad mas recurrente dentro de una empresa agropecuaria
especialmente en los pequefios productores, ya que se priorizan factores sobre el manejo de
los animales y de la cantidad de produccién de leche dejando de lado el uso de registros y
planificacién en sus actividades como herramientas de control y gestién adecuadas.

El sistema silvopastoril presentd puntos fuertes dentro de su produccion como el
mejoramiento genético, una produccién organica de pastos, la calidad de la leche y la
incorporacion de equipos que permiten mantener el control de calidad, a diferencia que
Carvajal et al (2018), en su diagnostico encontrd més debilidades y amenazas para el sistema,
debido a que en aquel tiempo se empezaba a implantar el sistema sin identificar mayores
resultados, pues los mismos se hacen presentes al menos 10 afios luego de su

implementacion.

Por otro lado, Chamorro (2018), afirma que los sistemas silvopastoriles influyen en la
produccion de pastos, lo que permite aprovechar de mejor manera el forraje, sin embargo

Ortega (2018), determina a la macrofauna edafica como poco diversa dentro del sistema.
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En la evaluacion de las matrices de factores internos y externos (ver tablas de 12 a 15) los
indices fueron de 2,9 y 2,8 respectivamente, siendo las fortalezas 2 y 4 los factores internos
con mayor puntuacion. En los factores externos, la oportunidad 4 es la de mayor puntuacion,
se muestra la situacion de la empresa y la capacidad que tiene para afrontar las debilidades y
amenazas mediante las fortalezas y oportunidades. Por otro lado, para Pérez (2018) la
valoracion fue de 2,9 para los factores internos y 3,18 para los externos; a pesar de tener la
misma puntuacion en los factores internos se discrepa el factor mas relevante, sin embargo,
ambos casos se encuentran dentro del indice aceptable. Estos resultados indican que las
empresas estan en capacidad de evitar las amenazas y aprovechar las oportunidades, para

mejorar asi la productividad y rendimiento del sistema.

El insipiente manejo de registros resulto ser parte de las debilidades que tiene la finca, a pesar
de disponer de una base de datos, la misma no esta actualizada. Por otro lado, la planificacién
en las actividades diarias no tiene establecido un cronograma de trabajo. De la misma manera
Balseca (2018) determina como principal falencia la administracion en el manejo de los
procesos, ya que son llevados de manera empirica por parte del administrador.

Por los factores mencionados, se ve la necesidad de implementar un modelo de gestion dentro
de los sistemas productivos, esto permitird al productor la toma de decisiones y dar

continuidad a sus operaciones de largo plazo.

La disponibilidad de pastos dentro del sistema silvopastoril es de suma importancia. El clima
es uno de los factores que mas incide en la produccion de pastos, generando escasez de
alimentos tanto en épocas de mayor precipitacion como en las épocas mas secas del afio.
Segun Benavides (2022), los meses en donde hubo mayor precipitacion fueron abril-mayo,
mientras que las épocas mas secas fueron en agosto- septiembre (ver figura 4). De acuerdo
con la base de datos de la finca se determind a los meses de junio, mayo, agosto y septiembre
como los meses con disponibilidad de pastos més baja (ver figura 2 y 3), mientras que en los

meses de febrero y marzo se dispuso de mayor cantidad de alimento.
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Con la implementacion de estos sistemas se genera mayor produccién de leche de buena
calidad, debido a las diversidad de forrajes que se pueden incorporar al sistema, sin embargo,
la produccion anual de leche para este sistema se redujo en 2018 (ver figura 5), de la misma
manera, Lopez (2018) demostrd que el agroecosistema con acacia genera menor produccion

a comparacion del sistema con aliso.

La variabilidad en los precios de la leche hace que el productor esté sometido a un constante
cambio, asi el afio 2020 fue el que menor valor tuvo debido a la pandemia (ver figura 6), que
se encuentra por debajo del valor oficial, por lo que el productor necesita reducir los costos
de produccion. En el afio 2016 los costos de produccién fueron de 0,37 USD, para el afio
2017 fue 0,24 USD y 2018 afio fue de 0,28 USD (ver tabla 10) dentro de estos rubros se
considerd los costos fijos y variables como: los salarios, el alimento externo, medicamentos,

portadores energeéticos, inseminacién artificial, y gastos indirectos.

De acuerdo con Taipe (2021), los productores de la comunidad Sivicusig estiman su costo de
produccion en 0,21ctv, sin embargo, el investigador determind que el costo real es de
0,43ctvs, esto se debe a que hay factores e indicadores que no se toman en cuenta a la hora
de establecer sus costos de produccidn sin contar con registros contables, al no considerar las

explotaciones ganaderas como empresas.

Dentro del costos de produccion se consideran indicadores productivos como: los litros de
leche, el nimero de ordefios, el tiempo de ordefio, la edad al primer parto, los dias abiertos y
la carga animal, encontrando mas influencia econdmica en los dos ultimos (ver tabla 11). Al
tener mayor numero de dias abiertos al que establece el indicador critico las pérdidas
econdmicas diarias se incrementan. Romo (2019), afirma que se puede llegar a perder hasta
50 USD por 10 animales por dia, ya que este indicador representa el 200% de los ingresos
brutos pertenecientes al sistema. Al ser un factor influyente en la rentabilidad de las
explotaciones ganaderas, el periodo entre partos debe acortarse para conseguir disminuir la

curva y aprovechar los picos de lactacion de los primeros meses de ordefio después del parto.
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Parte de la variabilidad de precios en la produccion de leche se da por factores externos que,
aunque el hombre no los puede controlar, es importante mencionarlos y tomar medidas
adecuadas para reducir el riesgo de perdidas. Las tendencias alimentarias, la sobreproduccién
y el contrabando son los factores més influyentes. Ecuador es un pais que no consume la
suficiente cantidad de lacteos, un ecuatoriano toma aproximadamente 92 litros por afio (ver
figura 7), mientras que lo recomendable es 150 L, ademas de las tendencias alimenticias que
afectan del manera local y mundial, la pandemia fue un punto critico que incidio en los
programas de alimentacion por ausencia de estudiantes, asi el cierre de varios restaurantes y
cafeterias (EI Comercio, 2020). Garzén (2021) citado por diario (La Hora, 2021), confirma
que la reduccion por consumo es del 20%, esto indica que la produccion lechera en el pais
cruza por varios problemas e incidencias que hacen de las explotaciones ganaderas sean poco
rentables y eficientes.

Por un lado, esta la sobreproduccion es un problema que se presenta constantemente, desde
algunos afos. Ecuador produce 6,1 millones de litros diariamente, y consume apenas unos
4,4 millones de litros. Para Jurado (2021) la sobreproduccion es la mayor causa de reduccion

de los precios, y que afecta no solo a nivel de provincia sino a nivel de pais.

Este factor junto con el contrabando genera pérdidas a todos los productores de USD 50
millones anuales, es decir que cada persona dedicada a la produccion de leche pierde la mitad

de su sueldo.

El contrabando, claramente se refleja en los precios de la leche ya que no se puede competir
con precios tan bajos. Con la existencia de muchos pasos ilegales en la frontera norte, entre
la provincia de Carchi y Colombia, que se utilizan a diario para comercializar productos de
todo tipo, entre ellos leche y sus derivados evitando el pago de impuestos (La Hora, 2021).
En Ecuador, sobre todo en la ciudad de Tulcan se ha detectado que existen una evidente
presencia de productos del exterior que ingresan de contrabando con menores precios, ya que
no se cancelan los tributos del comercio exterior y tienen presentaciones similares a las
nacionales, como también a granel; lo que afecta, de manera importante, no solo al consumo

de lacteos de origen nacional, sino también al trabajo de la produccion y comercializacion de



54

las pequefias, medianas y grandes industrias, como también productores nacionales

legalmente establecidos.

Estos factores externos, son dificiles de controlar y por ello se debe implementar
herramientas que permitan al productor y en este caso a la finca San Vicente ser mas
productiva y eficiente, y asi posicionarse dentro del mercado como una empresa ganadera de

calidad.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

— La administracion dentro de la finca San Vicente es deficiente, ya que, a pesar de

Ilevar registros reproductivos, los contables no se los registra de manera constante y
organizada para evaluar la rentabilidad y estabilidad econémica que necesita el

sistema para ser eficiente y sustentable.

La infraestructura propia es una de las mayores fortalezas que tiene el sistema, esto
permite tener més libertad a la hora de manejar y gestionar el desarrollo del proceso

productivo, asi como en la toma de decisiones.

El precio de leche estd expuesto a fluctuaciones constantes, al ser una provincia
fronteriza el contrabando y la sobreproduccién impulsan a una baja de precios y por
ende la baja rentabilidad de los sistemas, que impide al pequefio productor crecer en

el mercado local.

Entre los indicadores bioproductivos de mayor influencia estan los dias abiertos y la

carga animal, que reduce mas del 50% la rentabilidad del sistema.

Balanced Scorecard permitidé establecer varios indicadores de productividad y
plantear estrategias de acuerdo con cada perspectiva y necesidad de la finca, para
reducir las debilidades y amenazas, asi como aprovechar las fortalezas y

oportunidades.



56

5.2. RECOMENDACIONES
— Llevar registro productivos, reproductivos y contables que permitan mantener un
control y ayude a la toma de decisiones que requiera el sistema, y posteriormente se

pueda medir su desempefio y rendimiento.

— Implementar herramientas de planificacion y organizacion como Balanced Scorecard,
generando un modelo de gestion que permita llevar una adecuada administracion

tanto economica como administracion del personal y los recursos.

— Analizar y llevar proyectos de mejora continua en cada proceso productivo que
respalden la calidad del producto, y posicionandose en el mercado con un sistema

sustentable y eficiente.
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Anexo 3: Modelo de gestion con Balanced Scorecard para la finca San Vicente en el

Carmelo, provincia del Carchi

1. ANTECEDENTES:

La finca San Vicente se encuentra ubicada en la provincia del Carchi, parroquia el Carmelo
a 3269 msnm, con una superficie de 20 ha, dedicada desde varios afios principalmente a la
produccion de leche. EI manejo del sistema durante afios fue tradicional, sin embargo, en
los dltimos tiempos se lo ha llevado a ser un sistema silvopastoril en donde el principal

objetivo es incrementar de manera sostenible la productividad (Carvajal, 2018).

Este tipo de sistema resulta de la interaccion entre arboles, pastos y animales mutuamente
beneficiosa. Para Caicedo Rosero et al., (2017), la asociacién entre arboles y especies
forrajeras brinda un ambiente éptimo para el desarrollo de la fauna edafica, por ello se
deduce una que la productividad del suelo se ha mantenido gracias a la materia organica
generada.

El propietario tiene el conocimiento técnico sobre el manejo del sistema, llevando asi la
administracion de toda la finca, sin embargo, no todo el tiempo se encuentra disponible para
las actividades que conlleva el desarrollo de la produccion. El personal que labora es
contratado generalmente por la experiencia, pero no cuenta con la suficiente capacitacién en
temas de administracion y gestion de los procesos. Debido a esto y a inconvenientes externos
como el clima, la competencia, el tratado de libre comercio, incluso el contrabando lleva a la
finca a ser un sistema poco eficiente ya que se generan productos mas baratos y por ende el

precio de leche esta en constante cambio.

En la figura 8 se muestra el proceso y parte que conllevan a la planificacién e
implementacion del modelo de gestion con Balanced Scorecard.
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Recursos, equipos, Manejo, costos de Mercado, proveedores
infraestructura produccién

Capacidades, gestion

Direccionamiento estratégico

Mision, Vision, Valores, Politicas, Lineamientos.

D 2

Analisis estratégico

Matriz de perfil competitivo

Matriz FODA EFI -EFE

|
=

Planeacién y formulacién de la estrategia

Financiera, Clientes, Gestion de procesos, Matriz de objetivos, iniciativas estratégicas y
aprendizaje y conocimiento responsables (OIRC)

Implementacién de la estrategia

Cuadro de Mando Integral

Mejora continua

2. DIAGNOSTICO:

Para diagnosticar la finca y conocer la situacién tanto interna (fortalezas y debilidades) como

externa (oportunidades y amenaza) se aplico entrevista estructurada dirigida al duefio y a la

persona encargada de la produccion lechera, se realiz6 ademas observacion directa que

permitio identificar los recursos y una revision documental de videos, registros, tesis y base

de datos para analizar el entorno en el que se desarrolla el sistema.

La produccion de leche es de buena calidad, ya que se realiza programas de mejoramiento

genético mediante inseminacion artificial, obteniendo animales de buenas caracteristicas
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productivas y reproductivas. Posee infraestructura propia y equipos de laboratorio para el

analisis periodico de calidad de leche.

El sistema silvopastoril implementado se maneja de manera organica, aqui cada elemento
(pasto, arbol, animal) interactia de manera beneficiosa, y se da un enfoque de cuidado

ambiental, buenas practicas sanitarias y bienestar animal.

A pesar de tener conocimiento técnico sobre el manejo del sistema, no se lo aplica de manera
eficiente, los registros que se llevan son muy incipientes, asi como la planificacion y
distribucion de actividades. Si a esto le atribuimos factores externos como el clima que por
su variabilidad hace que los pastos escaseen en ciertas épocas, el contrabando que se da al
ser una provincia fronteriza, los tratados de libre comercio, las tendencias alimenticias y
productos industrializados sustitutos de la leche, determinamos puntos criticos que conllevan

a la baja rentabilidad del sistema.

Asi pues, existen organizaciones que apoyan con capacitacion y proyectos de investigacion

y desarrollo, como el MAG y la UPEC.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO:

Mision
La finca San Vicente como empresa ganadera, busca asegurar el abastecimiento de leche
cruda de calidad y la obtencion de derivados lacteos organicos, mediante técnicas de

produccidn que garanticen la inocuidad alimentaria y la sostenibilidad.

Vision
Ser una empresa lider en la produccién, procesamiento y almacenamiento de leche de alta
calidad, innovando para mejorar los procesos productivos mediante tecnologia eficiente, en

beneficio de la sociedad y el medio ambiente.
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Valores

Cooperacion entre las diferentes areas de la organizacion facilitando de desarrollo de
las actividades productivas.

Honestidad e integridad en la manifestacion de actitudes y acciones diarias.

Respeto ante la opinion y forma de pensar de compafieros, proveedores, propietario
y clientes generando un entorno estable para la negociacion y mejora del sistema.
Responsabilidad de cumplir con las obligaciones comprometidas y contribuir
efectivamente al desarrollo competitivo y sustentable de la cadena productiva.
Compromiso al trabajo en equipo orientado a cumplir con las metas y objetivos

establecidos por la organizacion.

Politicas

La calidad es lo mas importante, por esto se manejan cuidadosamente los parametros
y condiciones para la produccidn, incluyendo las buenas précticas sanitarias y
bienestar animal.

Aportar soluciones, ideas e innovaciones para satisfacer las necesidades del cliente y
mejorar los procesos en beneficio de la sociedad.

Brindar formacién y capacitacion de los integrantes para mayor capacidad de la toma
de decisiones con respecto a las actividades del sistema.

Actuar de manera oportuna ante los cambios o necesidades que pudieran darse en
cuanto al comportamiento del mercado.

Fomentar el espiritu laboral, con el fin de fortalecer las relaciones interpersonales

creando un buen ambiente de trabajo en equipo.

Lineamientos

Planificar las actividades y metas para el cumplimento de los objetivos de acuerdo con los

recursos econémicos y fisicos, logrando obtener leche de buena calidad libres de

tuberculosis, bracela, antibioticos, adulterantes y preservantes, con fin de garantizar la

calidad e inocuidad para la industria alimentaria.
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ANALISIS ESTRATEGICO:

En este punto es importante plantearse objetivos, analizar factores internos y externos,
desarrollar ventaja competitiva, con el fin de establecer estrategias para la toma de decisiones

y cumplimiento de metas.

Finalidades y propositos

Incrementar las ventas por volumen para conseguir nuevos clientes manteniendo la
rentabilidad de la organizacion

Mantener la excelencia operativa durante todo el proceso productivo y por ende la calidad de
la leche.

Optimizar la gestion en los procesos de acuerdo con los insumos y requerimientos que
necesita el sistema para ser productivo.

Formar al personal con capacitaciones periddicas, especialmente en temas de gestion e

inseminacién con el fin de obtener una mayor eficiencia en el manejo del sistema.
Matriz de Evaluacion de Factores Internos EFI
Para esta matriz se califico cuantitativamente cada una de las fortalezas y debilidades. En la

calificacion se establecié a 4 para fortalezas mayores, 3 para fortalezas menores, 3 para

debilidades mayores y 2 para debilidades menores, como se muestra en la tabla 11.
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Tabla 12

Matriz de Evaluacién de Factores Internos: Fortalezas

Factores Peso Calificacion Calificacion
ponderada
Fortalezas
Con el programa de mejoramiento genético se
F1 obtlene- ganado de puenas caracteristicas 0.05 4 0.20
productivas y reproductivas por lo que no es
necesario el ingreso de ganado externo.
F2 Se.manejan buenas practicas sanitarias y bienestar 0.10 4 0.40
animal.
F3 Le leche cumple con Ios_ estandares establecidos 0.05 4 0.20
para la venta y procesamiento.
F4 Se dispone de vertientes de agua de buena calidad 0.05 3 0.15

dentro de la finca.

Se realiza un manejo integral organico de suelos
F5 vy pastos para mantener la microflora y fauna del 0.05 4 0.20
suelo, obteniendo pastos de buena calidad.
Existe disponibilidad de equipos y tecnologias
para control de calidad.
Se cuenta con infraestructura propia y equipos en
F7 buen estado (laboratorio, almacenamiento de la 0.10 4 0.40
leche, establos).
Conocimiento  técnico 'y experiencia del
propietario.
F9 Nivel bajo de deuda. 0.05 3 0.15

F6 0.05 4 0.20

F8 0.05 4 0.20

Dentro de las fortalezas mas influyentes de la finca estdn F2 y F7, siendo éstas el bienestar

animal y la infraestructura respectivamente, con una calificacién ponderada de 0.40.
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Tabla 13

Matriz de Evaluacién de Factores Internos: Debilidades

Debilidades
D1 Escasez de alimento en ciertas épocas del afio. 0.10 2 0.20
D2 Discontinuidad en los registros productivos e incipientes registros 0.10 1 010
contables.
D3 Deficiente control de indicadores y procesos productivos. 0.10 2 0.20
D4 Rec_urso hqmano con !lmltadq,con00|m|ento en temas de manejo, 0.05 5 0.10
sanidad animal y administracion.
D5 Deficiente control y gestion de la produccién ya que el personal técnico 0.05 5 0.10
no es permanente.
D6 Desatencion en el plan para establecer las BPA. 0.05 2 0.20
Total 100 % 3.00

Como debilidades més influyentes estan: la escasez de alimento, deficiente control de
indicadores productivos, la desatencion de BPA, discontinuidad en los registros productivos
e incipientes registros contables, lo que significa que se debe enfocar estrategias desde estos

puntos.

En el resultado final de la evaluacién la calificacion ponderada es de 3.00, el indice total
Optimo para que una empresa esté en condiciones de afrontar el ambiente interno es de 2,5,
esto significa que la organizacién estd en la capacidad de atender sus debilidades

aprovechando las fortalezas.

Matriz de evaluacion de factores externos EFE

Para esta evaluacion la escala de calificacion fue 4: muy importante, 3: importante, 2: poco

importante, 1: nada importante.
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Tabla 14

Matriz de evaluacion de factores externos: Oportunidades

Factores Peso Calificacion Calificacion
ponderada
Oportunidades
Programas de mejoramiento genético
O1 proporcionado por los proveedores de insumos 0.10 3 0.30
veterinarios.
02 Vias de acceso en buen estado. 0.05 2 0,10
03 Incorporamon_d_e nuevas teg:mcas y herram!gntas 0.10 4 0,40
para mayor eficiencia del sistema y su gestion.
Adquisicion de nuevos conocimientos mediante
o4 proyectos de formacion académica por parte de la 0.15 3 0,45
UPEC vy asistencia técnica por parte de GAD y '
ONG.
o5 Facilidad de crédito de la banca publica para 0.05 3 0,15

proyectos de nueva inversion.

Las oportunidades mas relevantes en esta evaluacién fue la oportunidad 4, correspondiente a

la adquisicion de nuevos conocimientos.

Tabla 15

Matriz de evaluacién de factores externos: Amenazas

Amenazas
Al Lavariabilidad del clima reduce la produccion de pastos. 0.10 3 0,30
A2 Erosion en los suelos por la fuerte pendiente. 0.10 3 0,30
A3 Pérdidas por baja de precios en pandemia y por ubicacion en frontera. 015 2 0,20
Las tendencias mundiales alimentarias y productos industrializados
Ad . . . 010 2 0,20
sustitutos de la leche hacen que exista un menor consumo de lacteos.
La sobreproduccion de leche en la zona, ingreso por la frontera
A5 colombianay el tratado de libre comercio hace que existan productos 0.10 3 0,10
mas baratos.
Total 100% 2,6

Varias de las amenazas externas afectan al sistema, asi en esta evaluacion, la variabilidad de

climay la erosion en los suelos son factores a los cuales hay que atender.
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Como resultado de esta evaluacion da una calificacion de 2,6. Lo que indica estar dentro del
indice optimo y por ende la empresa tiene la capacidad de desarrollar estrategias de mejora

aprovechando las oportunidades y disminuyendo las amenazas.



3. PLANEACION Y FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Tabla 16

Perspectiva Financiera

75

Objetivo estratégico:

Incrementar ventas, mejorar la eficiencia administrativa, lograr reconocimiento por el mercado.

del sistema

o - Accién o Presupuesto Indicador de
N° Iniciativa estratégica: o Cronograma Responsable Recursos P L Formula
actividad usD gestion
Legalizar el centro . Certificacion,
. . Teléfono, (Ventas actuales -
Buscar nuevos nichos de | de  acopio Yy . N Incremento  de .
1 . Siempre Propietario contratos, 1200 ventas anteriores) /
mercado certificar con e ventas. .
certificacion. ventas anteriores
BPM.
Realizar
) Cumplimiento de actividades | cronograma  en Sébado de Propietario, Matriz Excel, 2000 % de (Progreso de meta /
planificadas. base a resultados cada semana | trabajadores App cumplimiento meta) * 100
de la semana
Cumplimiento de HUManos
3 | Certificacion de las BPA requerimientos del | Periédicamente | Propietario materiales y 200 Certificado Certificado
proceso
Registrar las S . Margen bruto =
. . g . . Propietario, Registros e Margen de g
4 | Mejorar margen de ganancia entradas y salidas Siempre . . . 0 - Ventas — Costo de los
trabajadores inventarios beneficio bruto

bienes vendidos.




Tabla 17

Perspectiva Clientes

76

Objetivo estratégico:

Mantener la calidad de leche, tener comunicacion constante, excelencia operativa.

Accién o

Presupuesto

Indicador de

N Iniciativa estratégica: actividad Cronograma Responsable Recursos USD gestion Formula
Cumplir
Mantener los niveles de E{;’;Z?glos de Propietario, Equipos, Anélisis con
1 calidad de leche alimejnt’acién del Siempre vaquero, alimentos, 50 mes Registros EkomilBon y Ekomil
i acopiador laboratorio Scan
hato, higiene de
los equipos
Personalizar el Teléfono Clientes efectivos /
2 | Ofertar productos y servicios | requerimiento con | Periédicamente | Propietario o ' 50 mes % Clientes -
. viaticos clientes contactados
cada cliente
Identificar los Datos, check f:ﬁgr?tnetse i anftzg\?cfsmege]
3 | Evaluar retencion de clientes | riesgos de pérdida Siempre Propietario I ! 0 % de retencion l s
de clientes ist mes) / Clientes a inicios

de mes * 100




Tabla 18

Perspectiva de gestion de procesos

77

Objetivo estratégico:

Desarrollar procesos sostenibles, Cuidar la sanidad y bienestar animal, Proporcionar alimento todo el afio.

N°| Iniciativa estratégica: Accion o actividad Cronograma | Responsable Recursos Presupuesto Indlca(_jgr de Formula
usD gestion
Técnico, Digestibilidad (MSC/CMS) *100
Adoptar buenas practicas de Proteina bruta,
manejo: fertilizacion organica, \aguero Equipos, energia Anélisis
1 | Mejorar calidad de pastos implementar variedad de pastos, Siempre g insumos, 200 metabolizable, bromatoldgico
corte de igualacidn, asignacion de suelos nutrientes
potreros o
%MS = [(peso inicial
Materia seca — peso seco) / peso
inicial]
: o : Innovar métodos de produccion y - o . . -
2 Dlspon|b|I|d~ad de alimento almacenamiento de alimento: hacer junio a Técnico, Insumos y 500 Czjmtldad de Dlspc_)nlbll_ldad -
en todo el afio - . septiembre vaquero procesos alimento residualidad
silos y forrajes
Tasa de prefiez=Tasa
Tasa de prefiez | de concepcion x Tasa
) de deteccion de celo
Manejo de grupo preparto y
3 Mejorar Ig eficiencia postparto, novillas y terneras, Siempre Técnico, Animale_sl, 100 Edad al primer Velocidades de
reproductiva detectar el celo a tiempo, vaquero alimentacion parto crecimiento
sincronizacién y monitorizacion
Condicion Basg de_la cola, punta
de isquion, punta de
corporal .
anca, costillas cortas
4 Mejorar la genstica dgllas Realizar inseminacion artificial Siempre Veterinario Anlmales, 20 Marcadores Andlisis molecular
unidades de produccién equipos moleculares




Tabla 19

Perspectiva de aprendizaje y conocimiento

78

Objetivo estratégico:

Facilitar la gestion del capital humano, manejo adecuado del sistema

empoderamiento.

N° Iniciativa estratégica: Accion o Cronograma Responsable Recursos Presupuesto Ind|ca(_19r de Formula
actividad usD gestion
Obtener servicios
especializados
para aplicar el Proceso de cumplimiento del
1 | Incorporar personal idoneo proceso de | Periddicamente | Propietario reclutamiento y 100 Perfiles elegidos fPI del t
reclutamiento vy seleccion pertil ael puesto
seleccion de
personal
Induccion de
Adecuacion del personal a perso.n.al al puesto. - S If’lan . de . L ngeur:itgggs/
2 uesto de trabajo Identificar Periddicamente | Propietario induccion y 500 Nivel de eficiencia resultados
P necesidades  de capacitacion esperados
capacitacion.
Disefio de politica
de compensacion
. ~ ?:sulta(?gsse de - S Matriz de . ~ Resultad_q de la
3 | Mejorar el desempefio laboral ' Periodicamente | Propietario - 20 Nivel de desempefio evaluacion de
Charlas evaluacion desempefio
motivacionales vy
talleres de




Tabla 20

Cuadro de mando integral (BSC)

Perspectiva Objetivo Indicador Unidad de medicién Optima | Tolerante
Incrementar ventas Ventas usD 10% 6%
Mejorar eficiencia administrativa Cumplimiento % 100% 50%
Financiera . Certificacion de las BPA Afios 5 3
Lograr reconocimiento en el mercado por Mareen de beneficio
calidad y sostenibilidad & % 40% 20%
bruto
SNG % 8,5 8,2
Mantener la calidad en la leche Grasa % 4,2 3
Clientes Proteina % 3,3 2,9
L Clientes % 20% 10%
Mantener comunicacién constante —
Retencion % 100% 50%
Digestibilidad >70 55-70
Proteina brut i
Desarrollar procesos sostenibles Calidad de pastos o e|n.a ruta, em.ergla 15% 10%
metabolizable, nutrientes
Materia seca <41% 40-46%
i Di ibili - 10% del
Disponibilidad de alimento todo el afio C.antldad ﬂe |sp9n|b| .|dad o 5%
alimentacion residualidad peso vivo
P. Internos o
Tasa de prefiez 90% 50%
. ) Mantener eficiencia Edad al ori 22a24
primer parto 20a16
Bienestar animal reproductiva meses
Condicion corporal 3.0 3.5
Mejorar la genética Marcadores Moleculares Analisis molecular F1 F2
Facilitar la gestién de capital humano Perfiles elegidos % 100 50
P. aprendizaje . . Nivel de eficiencia % 100 70
Manejo adecuado del sistema —
nivel de desempefio % 100 50




Figura 9

Organigrama

Propietario
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Tabla 21

Funciones béasicas del Propietario

Propietario

Objetivo: Controlar cada parte del proceso productivo

Responsabilidad:
Gestionar los recursos de la finca.

Tabla 22

Funciones basicas del Técnico

Técnico

Objetivo: Llevar el control de indicadores de calidad.

Responsabilidad:
Prevenir riesgos dentro del sistema.

Reporta a: Propietario

Tabla 23

Funciones basicas del Vaquero

Vagquero

Objetivo: Realizar labores de cuidado y ordefia del ganado lechero.
Responsabilidad:

Brindar los respectivos cuidados al hato, respetando las normas de bienestar animal.
Reporta a: Propietario




