UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO

CENTRO DE POSGRADOS

MAESTRIA ACADEMICA (MA) CON TRAYECTORIA
PROFESIONAL (TP) EN GESTION DE PROYECTOS
COHORTE 2021

Tema: INTEGRACION ANALITICA EMPRESARIAL EN LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DEL SECTOR LECHERO DE LA COOPERATIVA DE
PRODUCCION GANADERA CHUQUIPOGYO "COOPCHUQ” DE LA
PARROQUIA SAN ANDRES DEL CANTON GUANO, PROVINCIA DE
CHIMBORAZO

Trabajo de Titulacion, previo a la obtencion del Grado Académico de Magister en

Gestion de Proyectos

Modalidad del Trabajo de Titulacién: Proyecto de Titulacion con Componente de

Investigacion Aplicada
Autor: Ingeniero Manuel Mesias Chavarrea Sela

Director: Ingeniero Klever Armando Moreno Gavilanes Magister, PhD

Ambato — Ecuador

2022



A la Unidad Académica de Titulacién del Centro de Posgrados

El Tribunal receptor del Trabajo de Titulacion, presidido por el Ingeniero Héctor
Fernando Gomez Alvarado. PhD, e integrado por los sefiores: Ingeniero Hernan
Mauricio Quisimalin Santamaria y Howard Fabian Chavez Yépez Magister,
designados por la Unidad Académica de Titulacion del Centro de Posgrados de la
Universidad Técnica de Ambato, para receptar el Trabajo de Titulacién con el tema:
“Integracion analitica empresarial en la planificacion estratégica del sector lechero
de la Cooperativa de Produccion Ganadera Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la
parroquia San Andrés del Cantdon Guano, provincia de Chimborazo” elaborado y
presentado por el Ingeniero Manuel Mesias Chavarrea Sela, para optar por el Grado
Académico de Magister en Gestidn de Proyectos; una vez escuchada la defensa oral
del Trabajo de Titulacion, el Tribunal aprueba y remite el trabajo para uso y custodia
en las bibliotecas de la UTA.

Ing. Héctor Fernando Gémez Alvarado. PhD.
Presidente y Miembro del Tribunal

Ing. Herndn Mauricio Quisimalin Santamaria. PhD.
Miembro del Tribunal

Ing. Howard Fabian Chavez Yépez. Mg
Miembro del Tribunal




AUTORIA DEL TRABAJO DE TITULACION

La responsabilidad de las opiniones, comentarios y criticas emitidas en el Trabajo de
Titulacion presentado con el tema: “Integracion analitica empresarial en la
planificacion estratégica del sector lechero de la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia San Andrés del Canton Guano,
provincia de Chimborazo”, le corresponde exclusivamente a: Ingeniero Manuel
Mesias Chavarrea Sela, Autor bajo la Direccidn de Ingeniero Klever Armando Moreno
Gavilanes PhD. Director del Trabajo de Titulacion, y el patrimonio intelectual a la
Universidad Técnica de Ambato.

Ingeniero Manuel Mesias Chavarrea Sela
c.c.:0602612699
AUTOR

Ingeniero Klever Armando Moreno Gavilanes PhD.
c.c.: 1802463370
DIRECTOR



DERECHOS DE AUTOR

Autorizo a la Universidad Técnica de Ambato, para que el Trabajo de Titulacién, sirva
como un documento disponible para su lectura, consulta y procesos de investigacion,
segun las normas de la Institucion.

Cedo los Derechos de mi trabajo, con fines de difusion publica, ademas apruebo la

reproduccion de este, dentro de las regulaciones de la Universidad.

Ingeniero Manuel Mesias Chavarrea Sela
c.c.:0602612699



INDICE

POITAdA. .. e i
A la Unidad Académica de Titulacion del Centro de Posgrados..........c.ccccveeveveeenenne. I
INDICE ...ttt sttt s ettt se bt e st sae e eseebenbe e enennas Y
INDICE DE TABLAS ...ttt sttt vii
RESUMEN EJECUTIVO ..ottt Xi
EXECUTIVE SUMMARY ..ottt xiil
INTRODUGCCION ...ttt 1
CAPITULD Lottt sttt 2
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION......c.cooiieeeeeeeeee ettt 2
I N U o= Tod o o SRS SSRSSSSSN 2
O o] 1< 1 V7oL SRS 3
1,21 GENEIAL ... bbb 3
1.2.2 ESPECITICOS ..ouviuiieiiiiieiee e e 3

1O A o N 1 I I 1 PRSP 4
ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS.......ociieieiese e 4
(07 AN o] 1 10 1 N 1 SRS 29
MARCO METODOLOGICO ...ttt 29
T8 A | oo Tox o S 29

3.2 EQUIPOS Y MALEIIAIES ......cveviciecie e 29

3.3 TIpO A€ INVESLIGACION .....cvvevieiieeie ettt 30

3.4 PODIACION O MUESEIA: .....cveieiiiiecieceeie et 31

3.5 Recoleccion de informacion:..........c.coeveviieie i 31

3.6 Procesamiento de la informacion y analisis estadistico: ............cccccevvvennnne. 32

3.7 Variables respuesta o resultados esperados............ccccevveveiieieeieseese e 32
CAPITULDO IV .ttt sttt 34
RESULTADOS Y DISCUSION ....oooieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 34
4.1 RESUITAAOS ...ttt enteenneenes 34
4.2 DISCUSION ....cuviteitieteetietie ettt sttt ee e ste s besbesbeese e s e st et e bentesbeebeeseeneeneeneas 56
4.3 Propuesta de iNtErVENCION ..........ccocvviiiiiece e 58
CAPITULO V ..ottt 88



CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES, BIBLIOGRAFIA Y ANEXOS......... 88

5.1 CONCIUSIONES ...ttt sttt sre et ne e be e sneenreas 88
5.2 RECOMENTACIONES ......ceviiiieieitiiiieiesieee e 89
5.3 BIbHOQrafia .....cceeiuiiiiiiecc e 91
D4 AANEXOS ...ttt ettt e e b e anre e 97

Vi



INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Operacionalizacion de 1as variables...........ccccooviiiiieiiienecece e, 23
Tabla 2 FODA . ...ttt sttt 28
Tabla 3 Fiabilidad del inStrumMENto ........cccveiiiiiiii e 32
Tabla 4 Variables de reSPUESTA.........c.ccveiiiieiieiiee e 32
Tabla 5 Costos de almacenamiento..........cccueieieiiiiiiiirie e 34
Tabla 6 CoSt0S de SAIITA.........civeieiiiiiii e 35
Tabla 7 EcOnomia de €SCala...........ccoiiiiiiiiiiic e 35
Tabla 8 Necesidad de Capital.............ccooviiiiiiiiii 36
Tabla 9 Costos por cambio de ProOVEEAON .........ceiviieiierie e 37
Tabla 10 Precio COMPELILIVO .......ccuiiieiicie e 37
Tabla 10 Compradores iIMpPOITANES ..........ccoveieeiiiieie e 38
Tabla 11 Rentabilidad del ClIENte..........c.cocviiiieiece e 39
Tabla 13 Incrementos de capacidad .............ccceveieriiiiininieeee e, 40
Tabla 14 Diferenciacion del producto...........ccceeceiieiiere e 40
Tabla 14 Canales de diStriDUCION .........cccoviiiiiiiie e, 41
Tabla 15 Productos SUSTITULOS ...........eiiriirieieieiesic et 42
Tabla 17 Rentabilidad y agreSividad............cccooeiiiiiiiiniiieeee e 42
Tabla 18 Tecnologia de ProdUCCION..........c.cviiiiiii e 43
Tabla 19 Desarrollo € iNNOVACION ........c.ccviiiieiiieie e 43
Tabla 20 NUMero de COMPELIAOIES ........ccveiiiieiice e 44
Tabla 21 Diversidad de COMPEIAOrES. ........ccveiiiiiriieriereeeee e 45
Tabla 22 Crecimiento del SECLOT .....c.eiieieeceece e 45
Tabla 23 Cobertura de MErcado .........c.cuoveieieieieie e 46
Tabla 24 Posicionamiento d MArCa ..........cceverierierierieiesieeeee e 47
Tabla 25 PUBLICIAA. .........ooieieiieece e 47
Tabla 26 RESIIICCIONES .....c.vieiieiieeieee ettt teeneesreeneeaneenreas 48
Tabla 27 Barreras de entrada.........ccoceiveiiiienieieee e 49
Tabla 28 Proteccion gubernamental............c.coveiiiieiicie e 49
Tabla 29 Integracion del ProVEEUON .........coviieierieierie e 50
Tabla 30 Integracion del CHIENTE..........ccveiv i 51
Tabla 31 Importancia de 1a EMPreSa .........cvevveiiiiiieie e 51

vii



Tabla 32 Especializacion de 10S aCtiVOS..........covvuereriieiieieieriese e, 52

Tabla 33 NUmero de proveedores iMmportantes ..........cooeoerereerereresiese e 53
Tabla 34 Importancia del SECION ........civeii e 54
Tabla 35 Cultura de calidad ... 54
Tabla 36 COITEIACIONES .......oceiiiieiieie ettt nreas 55

viii



AGRADECIMIENTO

A la Universidad Técnica de Ambato (UTA), por darme la oportunidad de estudiar en

prestigiosa institucion del Ecuador.

A la Cooperativa de Produccion Ganadera Chuquipogyo COOPCHUG, a su gerente,
querido amigo Carlos Valdiviezo, por compartir su valiosa informacion y hacerme
parte de su organizacion.

Al PhD Klever Moreno, por su amistad y apoyo total en el desarrollo de mi trabajo de

titulacion.

A mis queridos compafieros de estudios Magaly Pico, Mayra Llerena, Luis Supe y
Danny Llamuca, consolidamos un gran equipo y serviremos a nuestro querido pueblo

que necesita nuestro apoyo técnico.



DEDICATORIA

Yo Manuel Mesias Chavarrea Sela, dedico la presente investigacion a mi papito Angel
Mesias Chavarrea Avilés quien fallecio en los tltimos dias de mis clases de Maestria
en Gestion de Proyectos (02/10/2022), papito sin tu apoyo, jamas hubiese podido
estudiar y ser una persona de bien.

También dedico a mi mamita Sofia Aurora Sela Naranjo, a mi esposa, amor de la vida
Jacqueline Guamanquispe, a Mateo, mi hijo, quienes me inspiraron a estudiar y me
comprendieron en mas de un afio que duro los estudios, fueron tiempos duros, de

sacrificio, pero valio la pena.



UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
CENTRO DE POSGRADOS
MAESTRIA ACADEMICA (MA) CON TRAYECTORIA PROFESIONAL
(TP) EN GESTION DE PROYECTOS
COHORTE 2021

TEMA:
INTEGRACION ANALITICA EMPRESARIAL EN LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DEL SECTOR LECHERO DE LA COOPERATIVA DE
PRODUCCION GANADERA CHUQUIPOGYO "COOPCHUQ” DE LA
PARROQUIA SAN ANDRES DEL CANTON GUANO, PROVINCIA DE
CHIMBORAZO

MODALIDAD DE TITULACION: Proyecto de Titulacion con Componente de
Investigacion Aplicada

AUTOR: Ingeniero Manuel Mesias Chavarrea Sela

DIRECTOR: Ingeniero Klever Armando Moreno Gavilanes, PhD.

FECHA: Dieciocho de noviembre de dos mil veinte y dos

RESUMEN EJECUTIVO

En la provincia de Chimborazo existen varios centros de acopio de leche distribuidos
en todos sus cantones, debido a ello la competitividad en el sector es muy alta y
desencadena en precios bajos del producto crudo, en la cooperativa COOPCHUQ las
plantas de enfriamiento y produccién se manejan de manera tradicional por lo cual no
existe diferenciacion del producto entre las organizaciones de economia popular y
solidaria, desde sus inicios, ha operado empiricamente sin experiencia en procesos de
produccion, administracion, finanzas y mercadeo, lo que lleva a no tomar en cuenta el
margen de beneficio existente por su producto, por ello la presente investigacion nace
con el objetivo de elaborar la planificacion estratégica del sector lechero de la
Cooperativa de Produccion Ganadera Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia
San Andrés del Canton Guano, provincia de Chimborazo para el periodo 2022-2027.
El estudio se realiza mediante un enfoque cuantitativo no experimental de alcance
exploratorio y descriptivo, se utiliza una encuesta como instrumento de recoleccion de

informacion aplicado a una muestra igual a la poblacion de 35 socios. Se obtuvo como
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resultado que el control en la COOPCHOQ es limitado, pues no existen las
herramientas necesarias para medir las desviaciones en el cumplimiento de las metas
y objetivos, el gerente realiza cierto control que se limita al cumplimiento de
actividades puntuales y no programadas, no existe organizacion formal, solo es
practica y se traduce en que el gerente tiene que solucionar problemas para alcanzar
metas y objetivos temporales que ayudan a una gestion empirica de la cooperativa con
ello se evidencia que no existen procesos de planificacion, el gerente es la persona
quien decide lo que se debe hacer y cuando hay que ejecutarlo. En base a lo expuesto
se concluye que dichos aspectos limitan el crecimiento de la empresa en el sector
puesto que la planificacién y el control aplicado a los procesos es deficiente, si bien el
personal ha adquirido experiencia en base a los afios de trabajo en el area su gestion

sigue siendo empirica.
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EXECUTIVE SUMMARY

In the province of Chimborazo there are several milk collection centers distributed in
all its cantons, due to this the competitiveness in the sector is very high and triggers
low prices for the raw product, in the COOPCHUQ cooperative the cooling and
production plants are managed in a traditional way, for which there is no differentiation
of the product among the organizations of popular and solidarity economy, since its
inception, it has operated empirically without experience in production,
administration, finance and marketing processes, which leads to not taking into
account the margin of existing benefit for its product, for this reason the present
investigation was born with the objective of elaborating the strategic planning of the
dairy sector of the Chuquipogyo Livestock Production Cooperative "COOPCHUQ" of
the San Andrés del Canton Guano parish, province of Chimborazo for the period 2022
-2027 The study is carried out using a non-experimental quantitative approach with an
exploratory scope. rio and descriptive, a survey is used as an instrument for collecting
information applied to a sample equal to the population of 35 members. It was obtained
as a result that the control in the COOPCHOQ is limited, since there are no necessary

tools to measure the deviations in the fulfillment of the goals and objectives, the
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manager performs a certain control that is limited to the fulfillment of punctual and
unscheduled activities, not there is a formal organization, it is only practical and it
means that the manager has to solve problems to achieve temporary goals and
objectives that help an empirical management of the cooperative with this it is evident
that there are no planning processes, the manager is the person who It decides what
should be done and when it should be executed. Based on the above, it is concluded
that these aspects limit the growth of the company in the sector since the planning and
control applied to the processes is deficient, although the staff has acquired experience

based on years of work in the area. its management remains empirical.

KEYWORDS: DAIRY PRODUCT, ANALYTICAL INTEGRATION, STRATEGIC
PLANNING, BUSINESS MANAGEMENT, COMPETITIVENESS, PRODUCTION
STRATEGIES, BUSINESS GROWTH, FUNCTIONAL ORGANIZATION, PLANNING
AND CONTROL, PROCESS MONITORING
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INTRODUCCION

La presente investigacion denominada Integracion analitica empresarial en la
planificacion estratégica del sector lechero de la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia San Andrés del Cantén Guano,
provincia de Chimborazo, tiene como objetivo general Elaborar la planificacion
estratégica del sector lechero de la Cooperativa de Produccion Ganadera Chuquipogyo
"COOPCHUQ” de la parroquia San Andrés del Canton Guano, provincia de
Chimborazo para el periodo 2022-2027. Se realiza mediante un enfoque cuantitativo
no experimental de alcance exploratorio y descriptivo, la investigacion estd compuesta

por seis capitulos destacados de la manera siguiente:

En el primer capitulo se aborda el problema de investigacion y en base al mismo se
plantea el objetivo general y los objetivos especificos. El segundo capitulo se conforma
de los antecedentes investigativos, el marco tedrico, operacionalizacion de variables y
diagnostico situacional del centro de acopio de leche. El tercer capitulo se enfoca en
la metodologia de desarrollo para lo cual se consideran las técnicas e instrumentos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos propuestos. En el cuarto capitulo se
formula propuesta de intervencion a partir de la problematica identificada en el
capitulo previo. En el quinto capitulo se establece la exposicion de resultados
obtenidos durante la investigacion efectuada, finalmente en el sexto y Gltimo capitulo
se dan a conocer las principales conclusiones y recomendaciones respecto al tema

junto con la bibliografia que sustenta la investigacion y los anexos respectivos.



CAPITULOI

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 JUSTIFICACION

La competitividad del sector lacteo en un mundo globalizado, considera relevante los
factores de diferenciacion, estrategias que permiten mejorar los procesos productivos
y comerciales, entre los mas importantes estan la innovacion y la tecnologia, estos dos
factores posibilitan contar con productos inocuos y de calidad, que ayudan a mejorar
la nutricién de la poblacion mundial. Las estrategias de diferenciacion y otras surgen
su efecto cuando existen politicas publicas fuertes que posicionan al sector lacteo
Olveraetal., (2017)

El presente proyecto de investigacion es de interés para toda la industria lactea en el
Ecuador considerando que ha mostrado en las Gltimas décadas un gran dinamismo en
la economia de los territorios rurales. Por otro lado, la consolidacion del modelo
principal de agroexportaciones y la existencia de un modo de modernizacion
capitalista en el campo han provocado desigualdad y desproporcién en las relaciones

sociales entre sus productores.

La investigacion beneficiara a la provincia de Chimborazo debido a que existen varios
centros de acopio de leche distribuidos en todos sus cantones, debido a ello la
competitividad en el sector es muy alta y desencadena en precios bajos del producto

crudo.

El estudio presentara un gran impacto ya que evidentemente las plantas de
enfriamiento y produccion se manejan de manera tradicional por lo cual no existe
diferenciacion del producto entre las organizaciones de economia popular y solidaria
Veraetal., (2017). Actualmente esta conformada por 35 socios activos que se dedican
a la produccion de leche, desde sus inicios, ha operado empiricamente sin experiencia
en procesos de produccién, administracion, finanzas y mercadeo, lo que lleva a no

tomar en cuenta el margen de beneficio existente por su producto.

La investigacion es factible de realizar puesto que se cuenta con el acceso a la
informacién de fuentes primaria en la cooperativa COOPCHUQ, misma que

actualmente tiene una persona encargada de la recepcion de leche en el centro de



acopio, quien realiza el analisis de laboratorio. Diariamente se reciben
aproximadamente 4000 litros de leche cruda, por litro la Cooperativa COOPCHUQ
paga un valor que oscila entre 0,36-0,38cvts. Posteriormente vende el producto a Nutri

Leche a un valor de 0,45ctvs por litro (Valdiviezo, 2022).

De lo descrito claramente se evidenciar la necesidad de mejorar los procesos de
produccion y comercializacion. Por ello la presente investigacion nace con el objetivo
de elaborar la planificacion estratégica del sector lechero de la Cooperativa de
Produccion Ganadera Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia San Andrés del
Cantdn Guano, provincia de Chimborazo para el periodo 2022-2027.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 General

e Elaborar la planificacion estratégica del sector lechero de la Cooperativa de
Produccion Ganadera Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia San
Andrés del Canton Guano, provincia de Chimborazo para el periodo 2022-
2027.

1.2.2 Especificos

e ldentificar las estructuras organizacionales en las que se encuentran los
productores lacteos de la Cooperativa de Produccién Ganadera Chuquipogyo
"COOPCHUQ”, mediante fuentes primarias de recoleccion de informacion.

e Realizar un andlisis situacional de COOPCHUQ para describir los problemas
que se asocian con la competitividad del sector lacteo del Canton Guano,
provincia de Chimborazo.

e Desarrollar la planificacion estratégica mediante un Balanced Scorecard (BSC)
basado en los objetivos, estrategias y planes de accion definidos durante el

estudio para promocién de la integracion empresarial.



CAPITULO I

ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS
2.1 ANTECEDENTES

Para el desarrollo de la presente investigacion se considera los siguientes estudios

previos tomados de fuentes secundarias.

Segun Barrios et al. (2020), en su articulo desempefio empresarial en la industria
lechera, realizado con el objetivo de medir el logro de los propdsitos la organizacion,
en base a un estudio mixto enfocado al analisis de resultados contables e indicadores
resultados por el area cuantitativa y un analisis de la percepcion gerencial por la parte
cualitativa llegd a concluir que en la industria lactea se necesitan nuevos enfoques para
el manejo del desempefio empresarial, esto permitirad estrategias organizacionales de
evaluacion continua para tomar mejores decisiones y la implementacion de acciones
correctivas para lograr una mejora continua de la industria. De lo mencionado
anteriormente se puede acotar que en la investigacion como primer punto trabajo en
un analisis diagnostico de la entidad, se realizo un analisis FODA con la identificaron
de los factores internos y externos que afectan a la empresa, como producto final se
elaboré una propuesta de un plan estratégico para potenciar las fortalezas y aprovechar
las oportunidades de la asociacion.

Segun Macias et al. (2017), en su articulo la direccion estratégica como mecanismo de
mejoramiento de la gestion administrativa, caso Conlac-T de la provincia de
Tungurahua, realizado con objetivo identificar como el direccionamiento estratégico
influye en el desarrollo empresarial. El trabajo se enmarca en el paradigma critico
social positivo y abarca un enfoque mixto, mediante la aplicacion de encuestas a 55
socios llegaron a la conclusion de que la planificacién que se efectia en dicha
institucion es incorrecta, la adopcién integral de la planificacion estratégica es
reconocida por los socios como un mecanismo para mejorar las relaciones internas
entre todos los empleados de la empresa, ya que brinda orientacion que sustenta los
deberes, compromisos y responsabilidades de cada persona. De lo mencionado
anteriormente se puede acotar que el cuadro de mando integral (BSC) definié las
metodologias para controlar y registrar los avances y cumplimientos de los objetivos

concretados en la planificacion estratégica.
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Segln Rivera et al. (2021), en su articulo disefio de una herramienta guia basada en
metodologias estratégicas de mejora continua aplicable a pymes del sector lacteo en
paises de América latina y el Caribe. La investigacion se realiza con el objetivo de
disefiar una herramienta guia basada en técnicas de mejora continua aplicable a pymes
del sector lacteo en América Latina, mediante un analisis documental de 753 pymes
en 10 paises llegaron a concluir que las PYMES lacteas de América latina y el Caribe
carecen de un plan estratégico para llevar a cabo sus tareas de gestion y produccion.
Las causas pueden ser muchas, pero este estudio descubrié causas como la mala
planificacion de la produccion, la falta de un modelo de trabajo claro y practico, y la
falta de una estructura organizativa que promueva el orden y la responsabilidad del
grupo de trabajo, sin mencionar la continuidad. conflictos con los proveedores debido
a la mala calidad de las materias primas o retrasos en la entrega, adicionalmente cabe
acotar que se elabord un plan estratégico en base a las caracteristicas identificadas en
el anélisis FODA aplicado a la empresa, en el plan estratégico se consideran los

factores de: cliente, talento humano, ventas y operaciones.

Segun Giovannetti y Baute (2017), en su articulo mapa de competitividad en disefio:
validacion en empresas del sector lacteo, la investigacion se realizé con el objetivo e
identificar la situacion y las perspectivas del disefio en algunas entidades publicas y
privadas del sector lacteo, y explorar las formas de gestion; mediante una herramienta
diagnostica que considero a ocho empresa como muestra del sector lacteo llego a la
conclusion de que la diferenciacion de productos entre competidores no es
significativa y la comunicacion de productos y marcas es la Unica responsable de crear
diferencias visibles la planificacion estratégica fomenta la articulacion del disefio con
la estrategia competitiva de la empresa desde un enfoque global del, lo que ayudara a
construir un equilibrio entre las aportaciones a la creacién de los atributos que
pertenecen a la empresa; el desarrollo de nuevos productos, la comunicaciéon y el
entorno en funcion de las necesidades y expectativas del mercado deben ser tomadas
en cuenta en toda instancia, en base a lo mencionado anteriormente se puede acotar
que en la investigacidn se propuso una planificacion estratégica mediante un Balance
Score Card, en el cual se tomé en cuenta las siguientes perspectivas: financiera, a
clientes, procesos y conocimiento. Cada una tiene bien definido sus objetivos,

estrategias, alcance e indicadores.



Segin Carrillo et al. (2020),en su articulo La planificacion estratégica como
herramienta de desarrollo de las empresas agropecuarias en el Ecuador. La
investigacion se realizd con el objetivo de desarrollar herramientas que fortalezcan los
procesos administrativos financieras de la empresa de lacteos, mediante la aplicacion
de cuestionarios diagnoésticos situaciones bajo el enfoque cuantitativo llegaron a
determinar que no existe un sistema que permita medir con eficiencia y efectividad el
desempefio de cada uno de los componentes de la empresa, esto sin duda tiene un
efecto fundamental en el cumplimiento de las metas y objetivos lo que da como
resultado un crecimiento extremadamente lento con respecto a otras empresas del
mismo segmento, de lo mencionado anteriormente se puede acotar que en la fase
operativa de la investigacion se establecio un plan estratégico para potenciar el sector
lechero mediante planes: de negocios, comunicacion, publicidad, sistema de gestion
de quejas, protocolos de atencién al cliente, evolucién del uso de recursos y un
programa de capacitacion

2.2 MARCO TEORICO
2.2.1 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES
Empresa

Una empresa es una entidad o institucién que se dedica a las actividades con fines
econdmicos y comerciales con el fin de satisfacer las necesidades ya sean de bienes o
de servicios presentes en la sociedad, y asegurar su pertinencia en el continuo de la
estructura, puede ser creada y fundada por una persona o grupo de personas, que se
dedica a una determinada actividad econémica para lograr los fines que luego se
convierten en lucro; Ademas, para definir qué es una empresa, es necesario mencionar
los productos, bienes y servicios que proporciona a los clientes. Las empresas se
clasifican por la actividad o mercado al que se dedican, por su tamafio, por su creacién

o forma juridica y, finalmente, por el &mbito de sus actividades (Mero, 2018).
Organizacion

Una organizacion se define como la agrupacion de personas que estan a cargo de una
0 mas funciones o tareas y no las realizan de ninguna manera por su propia voluntad y
direccion, sino en un orden mas formal definido, es decir, un conjunto de normas. ,

instrucciones, acuerdos sobre trabajos o tareas a realizar, con quién y como hacerlo, y
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se detalla también lo que no est4 permitido hacer, entre otros aspectos; todo esto da un
orden cronoldgico a las actividades de las personas y estabilidad en el dia a dia
(Gambino, 2020).

La innovacion se ha convertido en una necesidad para las organizaciones del siglo
XXI, reflejada en todos sus procesos fundamentales y asociada a cambios
trascendentales en la vision del modelo. Asimismo, la innovacion es fundamental para
evitar que las organizaciones fracasen. Por lo tanto, la investigacion en el campo de la
organizacion evalla los esfuerzos por desarrollar teorias, enfoques o tendencias que
expliquen el surgimiento de las organizaciones en un ambiente de incertidumbre,
brindando un aprovechamiento estratégico del talento humano y fomentando el
pensamiento creativo, reflexivo y critico en toda organizacion, a traveés de nuevas

formas de aprender desde la gestion del conocimiento Ysea y Albites (2020).
Valores organizacionales

Reyes y Hernandez (2019) mencionan que los valores son tan arcaicos como el origen
del hombre, pues sus origenes estan ligados al desarrollo psicosocial de la humanidad
manteniendo una relacion constante con el medio ambiente y consigo misma. Es por
esto que diversas corrientes de pensamiento han tratado de responder qué es el valor,
con la esperanza de encontrar una base valida para la relacion dialéctica pensamiento
accion que define al hombre. Aungue los valores han sido discutidos por cientificos de
diferentes campos del conocimiento, persiste el desacuerdo sobre como se definen y

coémo afectan a las personas.

Los valores organizacionales son estructuras mentales que de forma relativa se
mantienen estables en el tiempo y orientan cuando una determinada forma de actuar
es la mejor para conseguir objetivos especificos y condiciones de bienestar deseados.
Una organizacion maneja diversos tipos de valores de forma integrada con la finalidad
de precautelar el ambiente laboral, entre ellos estan: valores estratégicos, valores
tacticos y valores éticos. Por ello cada persona, grupo u organizacion se maneja en
base a un determinado sistema de valores ya que la combinacion de valores propone
tendencias para el comportamiento de innovador social que mejoran el resultado de la

organizacion a nivel comportamental (Montero, 2019).

Principios organizacionales



Los principios son la agrupacion de valores, de creencias, de normas y direccion que
gobiernan la vida de una organizacion. De cierta apoyan la vision, la mision, la
estrategia y los objetivos estratégicos. Estos principios se deben profesar dia a dias ya
se

hacen realidad mediante nuestra cultura con expresiones caracteristicas como: vivir,
pensar y actuar segin Haro y Villacrés (2021). Una forma de organizacién establecida
de manera sostenida en la actualidad debe ser administrada con horizontalidad,
transparencia, solidaridad y colaboracion atendiendo a los principios organizacionales
que deben ser puestos en practica como afirman Pérez et al., (2020).

Misién

La mision en el contexto de una empresa u organizacion presume la definicion de los
objetivos maximos que dicha entidad pretende alcanzar pues viene a ser su razon de
ser y por ende aporta a la enunciacion de forma objetiva de la personalidad de la
entidad, por ello no puede permanecer aislada del medio en el cual se lleva a cabo.
Mediante ella se define el marco de la cultura organizacional estableciendo una
relacién biunivoca, y mutua, la misién delimita la cultura. La aceptacion y el
conocimiento de la mision empresarial por parte de los colaboradores de la
organizacion se define como un hito netamente critico para el éxito durante la
implementacién puesto que orienta sus actuaciones de forma individual y en todo
momento, por ello sirve también como un elemento clave para la identificacion de la

filosofia y es el primer factor considerado para la cohesion del equipo (Aznar, 2017).
Vision

Se define como el sendero al cual se dirige la organizacion a largo plazo y por ende
sirve como punto de partida para identificar la direccion, el rumbo y la orientacién de

las decisiones estratégicas que se pueda tomar como aporte para el crecimiento

organizacional y promocidn de la competitividad (Fleitman, 2020).
Politicas organizacionales

Son el conjunto de normativas o reglas que rigen en el interior de una organizacion,
sin embargo, los discernimientos sobre las politicas organizacionales se representan
fuertemente en el entorno laboral y simbolizan posibles amenazas a la eficacia y la

eficiencia integral de las organizaciones y todos los miembros que las componen; los
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colaboradores disminuyen su rendimiento cuando perciben la existencia de politicas
que generan resultados negativos como lo es el bajo nivel de satisfaccion y
compromiso ofertado por el patrono, todo esto contrarrestado con los altos niveles de

estrés manejados durante la jornada laboral segun lo indican Chinelat et al., (2020).

Aungue su importancia radica en el contexto de la empresa la conciencia politica
organizacional no se ha estudiado lo suficiente por sus consecuencias especialmente
en su asociacion con el compromiso pues se observa una interrelacion de la conciencia
de las politicas organizativas con el clima psicoldgico en el entorno laboral. La
investigacion sobre su efecto en los resultados del trabajo de los colaboradores sigue
siendo escueta ya que en su mayoria se ha hecho de manera independiente, los efectos
de las variables individuales y las organizaciones para participar en el trabajo es

todavia uno de los factores que se debe analizar mas a detalle.
Objetivos organizacionales

En lenguaje empresarial, se denominan objetivos organizacionales a todas las
situaciones deseadas cada compafiia busca acercarse a diferentes campos gque crean un
determinado producto, servicio o resultado de su interés, esto especifica y profundiza
las tareas asignadas como medio para alcanzar la mision y la vision deseada a través
de posibles objetivos. Como cualquier objetivo planteado, una vez alcanzadas estas,
se seleccionan otros nuevos objetivos, y asi sucesivamente, orientando el progreso de
la organizacion hacia el futuro proyectado. Podemos decir que cada objetivo es un
indicador sobre el camino que debe seguir la empresa, también sirven para medir el
desempefio de la empresa: se espera que una empresa exitosa logre la mayoria de sus
objetivos planteados. Por otro lado, los objetivos de una empresa le dan su legitimidad,
porgue una empresa que no logre sus objetivos no podra convencer a futuros clientes

o inversores asi lo afirman Pacheco et al., (2020).
Metas organizacionales

Segun silva y Duarte (2020) las metas de una organizacion no son mas que los
objetivos definidos estratégicamente que describen los resultados deseados, y guian
los esfuerzos del empleado el éxito del mismo. En otras palabras, una organizacion es
el conjunto de personas que ponen en marcha ideas especificas en base a un capital

para lograr una meta. Los objetivos estratégicos o metas son importantes para el
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rendimiento empresarial porque son objetivos para los que los empleados deben
trabajar. Las metas organizacionales difieren de acuerdo a tres criterios diferentes:

nivel, area y duracion.
Estructuras organizacionales

Una estructura organizacional es la manera en la cual se distribuyen o designan los
cargos y funciones de cada uno de los miembros de la empresa. Las organizaciones se
encuentran constantemente interactuando con su entorno, en la investigacion gerencial
muchas veces se estudian los eventos sin tomar en cuenta su dindmica, con el impacto
que el medio ambiente produce de mdaltiples formas, en todos los grupos de interés
involucrados y relacionados con la actividad, teniendo como funcién principal lograr
el efecto deseado adaptandose a un entorno que cambia rapidamente. De esta forma,
es necesario y oportuno estudiar la forma organizativa que puede determinar el

desempefio de las mismas empresas del sector especificado Blanco et al., (2020).

Funcional: Es la mas comun, basada en la capacidad de cada persona, ideal para las
empresas medianas o0 una gran cantidad de trabajadores. Esta estructura se divide por
las funciones de acuerdo con la experiencia del trabajo, por lo que a menudo se
segmenta en talento humano, contabilidad, servicios técnicos y comunicacion.
Ademas, se establece una secuencia de comandos en cada &rea, con una jerarquia
visible. Uno de los beneficios son las capacidades de monitoreo de cada area. El
inconveniente se convierte en una dependencia feroz y dificil entre cada area para

comunicarse (Bastidas, 2018).

Lineal: Este es un modelo popular de pequefias y medianas empresas. En este caso, la
jerarquia es mas clara porque un alto ejecutivo gerente o propietario es quien controla

y supervisa los diferentes niveles de la organizacion (Bastidas, 2018).

Divisional: Dividir una empresa en departamentos que sean funcionales, mejor
conocidos como &reas o unidades, con una sola cadena de mando. Estas divisiones
estdn orientadas por producto, grupo de clientes o mercado ya sea nacional o
extranjero. Esta es una estructura recomendada para empresas que manejan mas de una

sede en el pais o a nivel internacional (Bastidas, 2018).

Por proyecto: Esta es una estructura que se enfoca en un proyecto, proceso o en un

objetivo especifico en el interior de la organizacion. Los gerentes de proyecto y los
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equipos se designan en funcién de los roles y objetivos. Con esta jerarquia se crea una
subestructura temporal dentro de la empresa. No existe una estructura que se adapte
perfectamente a un entorno, pero existen algunas que realmente se acercan ya que
existen diversas configuraciones que responden al tipo de negocio y permiten por ende

una mejor eleccion temporal del tipo de estructura (Bastidas, 2018).

Integracion analitica empresarial

Un analisis analitico empresarial es proceso muy minucioso que a la larga puede
expresarse como una solucién de gestion de datos y subcomponentes de inteligencia
corporativa. El objetivo clave del analisis empresarial es convertir los grandes datos
en informacién util. Se utilizan conocimientos Utiles para diagnosticar posibles
resultados, fallos y tendencias. Los servicios de analisis de negocios de datos brindan
soporte para la toma de decisiones basadas en datos a favor de las decisiones
comerciales, y una presencia competitiva en el negocio reconoce cada vez méas que el
valor de ver analisis es importante para mejorar el rendimiento general de la empresa.
De hecho, muchas empresas de alto rendimiento estan utilizando analisis de negocios
(Mortarotti, 2020).

Muchos de los retos a los que se enfrentan actualmente los profesionales se abordan

con el analisis empresarial adecuado. Los empleados, desde los responsables de la
toma de decisiones de recursos humanos hasta los trabajadores de la cadena de
suministro, se benefician de una fuente de andlisis de negocios de Analytics que ayuda
a abordar muchos de los desafios comunes que enfrentan los profesionales de
negocios. Adicionalmente es importante considerar el perfil competitivo desde el
producto ya que es importante manejar un inventario dentro de la organizacion, sin
informacidn oportuna sobre el manejo de inventarios, surgen problemas que afectan
las operaciones normales, afectando el aprovechamiento de las oportunidades en el
sector, debe existir un equilibrio entre la oferta y la demanda segun Moreno y Bonilla
(2019).

Romero et al., (2020) menciona que los desafios que enfrentan los las organizaciones
van desde problemas de gestion de proyectos hasta problemas de participacion en las

redes sociales. En resumen, la analitica ayuda a las empresas a mantener una ventaja
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competitiva y aumentar los beneficios finales. Los beneficios significativos
proporcionados por el andlisis de negocios permiten la integracion de la organizacion

en el mercado local y nacional, mejorando su perfil competitivo.

Gestion de riesgos

El riesgo ha existido desde la época en que las personas vivian en la tierra y por ende
su historia se encuentra remontada a miles de afios, desde ese momento hasta hoy, el
riesgo ha sido parte de la cultura de la humanidad, aunque el concepto de riesgo cambia
con el desarrollo de la ciencia y la tecnologia. Como muchas otras tendencias, el riesgo
ha sido una parte integral del ingenio humano para extenderse gradualmente a la vida
y las costumbres humanas ciclicas. Sin embargo, la gestion de riesgos todavia tiene
muchas incognitas que conducen a la confusion entre riesgo y responsabilidad. La

gestion del riesgo tiene objetivos definidos, de los cuales podemos citar (Brito, 2018):

e Contribuir al proceso de fortalecimiento de las capacidades de los agentes del
desarrollo, en particular entre la sociedad civil y el Estado, para la
colaboracion, facilitando elementos que permitan una mejor comprension de la
terminologia y la gestion del riesgo. definiciones

e Promover la reflexion y el debate para promover la adopcion uniforme de
enfogques modernos para la gestion de riesgos.

e Contribuir a una amplia discusién que trasciende los remanentes de las

nociones tradicionales de gestion.
2.2.2 Planeacién estratégica
Definicion
La planificacion estratégica es el conjunto de decisiones y acciones que guian el

desarrollo de una estrategia. La planificacion estratégica formal considera cuatro

puntos diferentes, de esta manera cada punto apoya este modelo (Blacutt, 2019).

e La planificacion estratégica es necesaria para abordar el futuro en base a las
decisiones actuales.
e Es un proceso que comienza con el establecimiento de las metas de la

organizacion, la definicion de estrategias y politicas que se pretende lograr,
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esas metas u objetivos y el desarrollo de planes detallados son importantes para
asegurar la implementacion de las estrategias y, por lo tanto, el logro de los
objetivos deseados.

e Es una actitud, una forma de vida; requiere un compromiso de actuar basado
en observaciones sobre el futuro.

e Es formal y estd incluido en la estructura de los planes estratégicos, los
programas de mediano plazo, los presupuestos de corto plazo y los planes

operativos.
Proposito

Trata de impulsar el avance organizacional mediante la planificacion estratégica
puesto que envuelve una serie de acuerdos, de definiciones y estimaciones, ademas
estudiar como responder preguntas fundamentales como, por ejemplo: ¢por qué existe
la organizacién, ¢qué hace y como se desarroll6? Es un plan, consecuencia del proceso,
que tiene un valor orientador para el desempefio de la organizacion por un periodo de

tres a cinco anos.

Se describe entones a la planificacion estratégica como el futuro que el gerente ve para
la organizacion ya que estd orientado hacia el alcance de la vision y mision de la
organizacion, requiriendo una perspectiva sistemética para identificar y estudiar las
externalidades de la empresa y confrontarlas con las capacidades de la organizacion.
La planificacion estratégica se define como una herramienta disefiada para enfrentar
los escenarios actuales y futuros de la organizacién. Esto ayuda a dirigir los esfuerzos
hacia el objetivo de un trabajo sensato, por lo que es esencial conocer y utilizar los

ingredientes en el proceso de planificacidn segin Baldeos et al., (2020).
Importancia

Actualmente, la importancia de la planeacion estratégica en las pequefias y medianas
empresas (PYMES) juega un papel tan relevante para todo tipo de empresas que
representa el nivel de competencia y contribuye a la economia del pais por su aporte
como fuente de empleo e ingresos. Las PYMES contribuyen a que las empresas operen
de manera eficiente y se cifian a una planificacion estratégica basada en la mision,

vision y objetivos, que les permita reflexionar sobre el futuro, las empresas Las
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PYMES se han convertido en la principal fuente de empleo del pais, ya que necesitan

personas que puedan entregar productos y servicios al mercado.

Segun penafiel at al., (2019) en el afio 2016 existian 32.899 pymes en el rubro de
comercio mayorista y minorista representando el 33%, otros servicios representaban
el 17%, la industria en el 10%, la construccidn con el 9%, el transporte con el 6%, el
resto de actividades representaban el 25%. En 2018, las pymes crecieron en 179.830 y
se dividen en 85.363 en la region de la Costa, 85.069 en la Sierra, 8.839 en el Este y
559 en la regidn Insular, con la mayoria de las pymes en la tabla de calificaciones. Las
PYMES son esenciales para una region o un pais porque contribuyen a la
globalizacion, ya sea una gran empresa 0 una industria, y permiten el desarrollo de un

espacio mas grande en el mercado escolar.
Porque planificar

Planificar significa predecir eventos que pueden representar una amenaza O una
oportunidad. De esta forma, busca reducir los efectos negativos de dichos eventos y
priorizar los positivos. En otras palabras, planificar significa no solo la definicion de
un plan de accion, sino también minimizar el dafio y maximizar la eficacia.
La planificacién a menudo se asocia con el mundo de los negocios, ya que las empresas
desarrollan sus planes de negocios. Sin embargo, hay otras areas donde se puede

aplicar el término.

Para planificar adecuadamente, no basta con elaborar planes fundamentados, sino
también con monitorear y medir sistematicamente el cumplimiento de cada uno de los
objetivos estratégicos. Aqui es justamente donde las variables estratégicas, los
principales indicadores y también los sistemas de informacién juegan un papel muy
importante, tanto como a corto plazo, medio o largo plazo, siendo un punto alternativo
de superacion de los enfoques tradicionales y desarrollo de la cultura organizacional

para la mejora de la gestion como lo indican Acosta et al., (2017).
Etapas de la planificacion estratégica

El plan estratégico presenta dos aspectos basicos que las organizaciones deben tener
en cuenta: el propdsito para determinar los objetivos de las organizaciones y la
seleccion de los medios para lograr estos objetivos planteados, porque dichos items se

basan en métodos, planes o lIdgica. El plan de la organizacion debe entonces encontrar
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una manera de maximizar los resultados y de llegar a minimizar la escasez o los
riesgos, el uso de principios efectivos, eficientes y eficaces. De los objetivos fundados
por la organizacién designada, se puede desarrollar posteriormente la planificacion de
una empresa en diferentes niveles, descritos como estrategia, tactica y operativa,

sabiendo que segun Zuin et al., (2017):

e EIl plan estratégico sirve para encontrar una direccion que debe tomar la
empresa relacionada con sus acciones

e Los planes tacticos son utiles para mejorar los resultados de un area
determinada y se pueden aplicar a diferentes niveles de la organizacién

e Los planes operativos incluyen planes de accion.
Tipos de planificacion estratégica

La planificacion estratégica esta relacionada con los objetivos planteados a largo plazo,
por su parte la planificacion tactica esta relacionada con los objetivos a corto plazo en
base a lo expuesto se puede decir que: la planificacion de tipo estratégica es Gerencial
y proporciona una direccion a la empresa puesto que posibilita la formulacién de
objetivos de acuerdo a las acciones que se deben seguir, que por lo en general cumplen
con las siguientes funciones: los planes tacticos buscan mejorar ciertas areas en
especifico y no trabajan de forma global para toda la compafiia, su accionar es en base
a los objetivos establecidos previamente, el plan de operacion es Util para implementar
acciones que se han establecido en la planificacion estratégica, requiere la intervencién
de los gerentes en cada area donde se desarrollan los planes en base a los siguientes

elementos segun Ferndndez et al., (2019):

Balanced Scorecard: Este modelo incluye un cuadro de mando integral que ayuda a
evaluar el desempefio de una empresa. Para realizar la evaluacion mediante un BSC se

consideran los siguientes aspectos (Trung, 2020):

e Perspectiva financiera: consiste en evaluar el retorno de la inversion. Para ello
existen indicadores porcentuales como el ROI (retorno de la inversion). Mide
también el valor afiadido de la organizacion en un lapso definido.

e Perspectiva del cliente: consiste en analizar el éxito de las actividades
comerciales en funcion de la satisfaccion del cliente, se puede verificar si estan

satisfechos con los productos y/o servicios que les brinda la empresa; su lealtad
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a la marca y la cuota de participacion en el mercado absorbida por la empresa
a nivel general de la industria.

e Perspectiva de proceso: permite medir la calidad del producto o servicio final.
Se puede determinar también el tiempo de respuesta del equipo de operaciones
ante nuevos problemas y desafios. Consultar costos de produccion y procesos
operativos. Analizar la capacidad de llevar productos y servicios al mercado.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Es necesaria para evaluar el nivel de
satisfaccion de los empleados en la empresa, el compromiso mostrado con la
organizacion, la gestion eficaz de los recursos humanos y la disponibilidad de

los sistemas de informacion.

Mapa estratégico: Esta plantilla de plan estratégico es una herramienta visual que se
utiliza para comunicar el plan estratégico a todos los miembros de la empresa. EI Mapa
Estratégico se complementa con el Cuadro de Mando Integral, sin embargo, no es
especifico de este enfoque y puede ser utilizado conjuntamente con otros modelos. Los
mapas estratégicos comunican un plan de accion de forma muy estructurada,
segmentando asi la informacién a diferentes niveles de participacién en la empresa,
como el director o el primer ejecutivo. También considera los departamentos y equipos
de trabajo que se encuentran establecidos en el organigrama de la empresa.

Analisis FODA: Este analisis nos permite desarrollar un plan estratégico basado en el
estudio interno de la empresa en relacién al contexto de mercado, es decir el entorno
exterior de la misma. Incluye un cuadrante que permite identificar y enumerar las
fortalezas y debilidades del negocio y las relaciona con las oportunidades y amenazas
del mercado en general. Su funcion es elaborar planes de accion, mismos que deben
estar enfocados a brindar una solucion de problemas organizacionales en la industria.
Ademas, dirige la organizacion hacia el crecimiento, aprovechando las cualidades
tanto positivas como las oportunidades de la industria.

Analisis PEST: Le permite analizar el mercado desde una perspectiva macro. A
menudo es el primer paso para realizar un andlisis FODA, ya que ayuda a identificar
las oportunidades como también las amenazas del mercado. Este modelo se basa en el
analisis de factores importantes en el territorio comercial. Estos aspectos son: politico,

econdmico, social y tecnoldgico. Con el tiempo, el analisis PEST se denominé analisis
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PESTAL, ya que algunos autores agregaron otros factores. Dichos elementos son
aspectos ambientales, legales y politicos.

Analisis de brechas: EI modelo denominado como andlisis de brechas permite
analizar la posicion de una empresa en el mercado. Esto ayuda a determinar hacia
donde quiere ir la empresa. Con esta metodologia se logra analizar secuencialmente el
estado actual del negocio. Permite identificar las expectativas futuras de la
organizacion enumerando las brechas y los obstaculos para lograr las metas. Ademas,
ayuda a observar las areas gque necesitan mejorar para lograr los objetivos. Esta
plantilla es adecuada para realizar una planificacion estratégica con énfasis en el

crecimiento organizacional.

Estrategia Océano Azul: Este modelo tiene como objetivo encontrar la situacion mas
favorable. Propone que definitivamente lo mejor para una organizacion es prosperar
en un mercado sin desafios. Se busca evitar la sobreexplotacién y por ende un mercado
mas competitivo. Se trata de desarrollar un plan con el objetivo de posicionar a la
empresa en el gran panorama indiscutible, que es el océano azul. Los dos escenarios

tienen cualidades diferentes y son:

e Océanos rojos: esto es lo que debe evitarse, Competir con los mercados
existentes, asignar muchos recursos para vencer a la competencia,
sobreexplotar la demanda existente, elegir entre costo y diferencia de la
competencia.

e Océano Azul: Es el recomendado y permite crear nuevos mercados, operar en
situaciones menos competitivas, crear nueva demanda mediante el desarrollo
de innovadoras propuestas de valor, buscar menores costos operativos y marcar

una mayor diferencia.

Analisis PORTER: Este modelo es un paso preliminar para un anélisis FODA.
Ayuda de manera muy directa a identificar cuales son las amenazas y las oportunidades
de la empresa. También se utiliza para determinar si el modelo actual de negocio esta
en el océano azul o rojo midiendo la aceptacién del mercado. El analisis PORTER

mide las fuerzas del mercado, incluyendo:

¢ Rivalidad y competencia en el mercado.

e Amenazas de nuevos competidores.
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El poder de negociacion a nivel de proveedores.
El poder de negociacion a nivel cliente.

Amenazas de nuevos productos y servicios presentes en el mercado.

Clasificacion de las estrategias

La estrategia consiste en un conjunto de acciones dirigidas por las 4P’s: el precio, el

producto, el punto de venta y la promocion. Ademas, deben definirse dentro del marco

de tiempo y presupuesto establecido. Las estrategias pueden clasificare en tres

categorias principales: para el crecimiento, para la competitividad y de ventajas

especificas segun Lopez e Hidalgo (2021).

Estrategias de crecimiento: Centrarse en lograr objetivos especificos de ventas,

participacion de mercado o ganancias. Aunque generalmente se aceptan para este

propdsito, las estrategias de crecimiento se pueden implementar de varias maneras.

Entre los principales tipos de estrategias de crecimiento podemos identificar las

siguientes:

Crecimiento intensivo: El objetivo se logra operando en mercados cuyos
productos ya posee la empresa. En esta categoria hay tres acciones principales:
penetracion, desarrollo de mercados y desarrollo de productos.

Crecimiento por diversificacion: Este tipo de estrategia de crecimiento
implica una focalizacion basada en oportunidades de mercado diferentes al
actual. Al igual que la innovacion de mercado, los productos también se
diversifican, entre los tipos de estrategias de crecimiento que siguen a la
diversificacion de productos encontramos las siguientes acciones:
diversificacion pura o no relacionada y diversificacion relacionada
Crecimiento por integracion: En esta estrategia, el crecimiento de una
empresa se orienta en una direccion particular. La empresa adquiere una
participacion sustancial en otras empresas proveedoras. Se trata de determinar
la sucesion de profesiones desde las materias primas hasta los productos
terminados, determinando donde ocupa nuestra profesion y tratando de
desarrollarse en el proceso, integrando muchas areas de produccién mas

fundamentalmente relacionadas con nuestro producto principal.
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Integracion vertical hacia adelante. Esta estrategia implica adquirir o
desarrollar otras empresas, pero a un nivel mas especifico. Si nuestras
operaciones se desarrollan a un nivel muy general, esta estrategia incluye
encontrar un mercado muchisimo mas especifico para ganar competitividad o
integracion horizontal. Se obtiene una cuota de mercado significativa por

integracion o también por alianza con las empresas competidoras.

Estrategias Competitivas: este tipo de estrategia se caracteriza por establecer la

posicion relativa de una empresa en relacion a otras. La competencia es de primordial

importancia en la diferenciacion estratégica porque las funciones de cada grupo de

accion dependen de la jerarquia de la industria. Existen algunos tipos principales de

estrategias a nivel competitivo:

Lideres: Los productos de la empresa ocupan una posicion dominante en el
mercado. El reconocimiento de todos los competidores confirma su posicion
en el mercado. Esta accion es para mantener esta posicion, perseguir el
desarrollo continuo para destacarse de la competencia.

Challenger: Tomando el segundo o tercer lugar en la jerarquia del mercado,
el objetivo principal es alcanzar y superar al lider de la industria. Las estrategias
agresivas dirigidas a cambiar el tamafio del lider son desafiantes, utilizando
herramientas que debilitan la posicién del lider.

Seguidores: En lugar de perseguir a los competidores, la empresa adopta una
coexistencia pacifica. Las decisiones tomadas por la competencia determinan
el patron de alcance de sus acciones. En esta estrategia los objetivos se centran
en las principales virtudes o habilidades que tiene la empresa.

Experto: Esta estrategia implica focalizar especificamente sus acciones en uno

o0 dos segmentos de mercado para consolidarse como lider en el periodo.

Estrategias de ventaja especifica: En este apartado se encuentran las acciones que

estan dirigidas a construir una gran ventaja competitiva con base en el alcance del

mercado, a nivel general o en un segmento especifico. Existen tres tipos de acciones

en las estrategias de ventaja especifica:
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e Estrategias de costo. La empresa opera en el mercado de reduccion de costos.
Esta estrategia es tipica cuando las diferencias de productos o beneficios son
minimas.

e Estrategia de Diferenciacion. Este conjunto de acciones a menudo ocurre
cuando las empresas quieren diferenciar sus productos a través de valores
agregados especificos, desde conceptos de marca hasta redes de distribucion.

e Estrategia de concentracién o especializacion. La empresa desarroll6 su

estrategia ya no buscando el acaparamiento general sino un nicho especifico.

Fases del proceso estratégico

El proceso de la planificacion estratégica engloba una serie de pasos que deben ser
ejecutados secuencialmente con la finalidad de conseguir el objetivo planteado, para

ello se estipulan los siguientes puntos segln lo mencionado por Guiliany et al., (2017).

Formulacion de estrategias: la construccion estratégica incluye la creacion de una
visién y una misién, la identificacion de oportunidades externas y las amenazas de una
determinada organizacién, la identificacion de las fuerzas y las debilidades internas,
creando objetivos a largo plazo, creando estrategias alternativas y estrategias
especificas para el monitoreo, las cuestiones relacionadas con el desarrollo estratégico
incluyen decisiones para las empresas, distribuir recursos, si las actividades deben ser
renovadas o diversas, si es conveniente ingresar al mercado internacional, si es mejor
fusionarse con alguna otra organizacion o formar en si una organizacion comun y

como evitar el control hostil (Pefafiel G. A., 2020).

Dado que no hay organizacion con recursos ilimitados, tienen un trabajo arduo los
estrategas ya que deben decidir qué estrategias alternativas presentan mayores
beneficios. Las decisiones de construccion dejan la estrategia y el compromiso de la
organizacion con los productos, el mercado, los recursos y las tecnologias especificos
durante mucho tiempo. Las estrategias definen la ventaja competitiva a largo plazo,
por ello su formulacidn requiere que una organizacion firmemente establezca metas
anuales, se disefie politicas, se motive a los empleados y asigne los recursos para que

las estrategias establecidas se ejecuten.
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Del mismo modo, la creacion de estrategias promueve el desarrollo de una cultura
organizacional que las apoye, la creacion de una estructura organizativa eficaz, la
orientacion hacia nuevas actividades de marketing, la preparacion de presupuestos y
la creacion y el uso de un sistema de gestion de la informacion y la vinculacién de la

compensacion de los empleados con el desempefio.

Implementacion de estrategias: la implementacion de la estrategia a menudo se ve
como el paso de accion de la gestion estratégica. Las habilidades interpersonales son
muy importantes para el éxito en términos de importancia estratégica. Las actividades
de ejecucion de la estrategia afectardn absolutamente a todos los empleados y
directivos de una organizacion. Cada division o area debe cumplir con diferentes
procesos en su buena direccion desde su plan de trabajo conjunto. En este campo, el
desafio es estimular a directivos, gerentes y colaboradores de una organizacion a
trabajar con orgullo y entusiasmo para obtener el logro de las metas establecidas
(Araya, 2017).

Evaluacion de estrategias: la evaluacion de la estrategia es el paso final en la gestion
estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando ciertas estrategias no funcionan bien;
y laevaluacion estratégica como medio principal de recopilacion de informacion, todas
las estrategias se pueden ajustar en el futuro cuando los factores internos y externos
cambian continuamente. Hay tres actividades basicas en la evaluacion de politicas:
revision de Factores internos y externos, medicion del rendimiento y la toma de

medidas correctivas (Gallo, 2021).
Competitividad

La competitividad de las organizaciones esta delimitada por fuentes externas y por
fuentes internas de competencia, cuyos efectos son de naturaleza aditiva. Se basa en
adquirir habilidades para una mayor productividad para que ayude a hacer frente a la
situacion de la empresa. Esto se refleja en su capacidad de crear valor para todos sus
grupos de interés, tanto internos como los externos, permitiéndole competir en nuevas
areas y adaptarse a los mercados globales; es decir, la competitividad es una base para

el crecimiento empresarial segin Leyva et al., (2018).

Los principales problemas relacionados con el entorno interno de las pequefias y

medianas empresas (PYMES) son: falta de cultura de innovacion y deficiente
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desarrollo tecnoldgico; falta de conocimiento y mal uso de los procesos de gestion; y
la escasa formacion de los recursos humanos. Los resultados de los problemas
mencionados se caracterizan por bajos niveles de adopcion de tecnologia; bajo o
inexistente nivel de formacidén, poca capacidad administrativa y baja productividad.
Estudio de la competitividad empresarial es muy amplio, ya que involucra muchas
variables, aunque nos limitemos generalmente a las variables internas de la propia

empresa.
Modelo de las 5 fuerzas de Michael Porter

La teoria de Porter sobre la ventaja competitiva de las organizaciones segin Ldpez at
al., (2018) es muy amplia, las cinco fuerzas de Porter ayudan a darle forma a la
estrategia incluyen las fuerzas competitivas y también sus causas inferiores, que
revelan las raices de la rentabilidad actual de una industria al mismo tiempo que
proporcionan un marco para anticipar e influir en la competencia a lo largo del tiempo.

Las cinco fuerzas sugeridas por Porter son las siguientes:

Nuevos entrantes: Estos son los nuevos jugadores o participantes que amenazan en
una industria; aportan una nueva capacidad y deseo de ingresar al mercado aplicando

presion especificamente sobre el precio y el costo para ser competitivos.

Poder de negociacion de los proveedores: pueden obtener mas valor para ellos
cobrando precios mas altos, limitando la calidad, el servicio o trasladando los costos a

los participantes de la industria.

Poder de negociacion de los compradores: Los clientes tienen mas poder cuando

pueden negociar los precios en la industria, exigiendo mejor calidad o mejor servicio.

Amenaza de productos sustitutos: Estos productos realizan funciones iguales o
similares a los productos de una industria, pero de manera diferente. Por lo tanto, la
amenaza de un sustituto a veces no es aparente o directa cuando el sustituto tiene un

lugar en la industria.

Competitividad entre competidores existentes: Esto toma muchas formas
familiares, incluyendo recortes de precios, innovaciones de nuevos productos,
campafias publicitarias y mejoras en el servicio. Por lo tanto, la competencia es mayor

si hay muchos competidores, el crecimiento de la industria es lento y las empresas no
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pueden interpretar correctamente las sefiales de los demés debido a la falta de

familiaridad, la orientacion y los objetivos de los competidores.
2.3 Operacionalizacion de las variables

Operacionalizar una variable permite definir las dimensiones que la componen, los
indicadores y el cdmo se mediran las variables en una encuesta, Espinoza (2019)
afirma que es necesario categorizar a las variables independientes y dependientes. Esta
clasificacion es util debido a su aplicabilidad general, simplicidad y particular
importancia en la concepcion, y disefio del instrumento de recoleccion de informacion.
La manipulacion de variables se sitla en las primeras fases de la investigacion, a
medida que se profundiza en el estudio del tema, la literatura estudiada y los nuevos
enfoques de la practica que se estudia se retnen, los conceptos tedricos y las

correlaciones empiricas reinen evidencia para gque el fendmeno se afine.

Tabla 1
Operacionalizacion de las variables

Variable Dimensiones Indicadores Medicion
2
o © o
= QL =
m p= <
Planificacién  Perspectiva Costos fijos o de
estrategica. financiera almacenamiento

Costos de salida

Economia de escala

Necesidad de capital

Costos de cambio de
proveedor

Precio competitivo

Perspectiva del  NUmero de
cliente compradores
importantes

Rentabilidad del cliente
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Perspectiva del
proceso

Incrementos de
capacidad

Capacidad de
diferenciacion del
producto

Acceso a canales de
distribucién

Dispone de productos
sustitutos actuales y en
el futuro

Rentabilidad y
agresividad del
productor y del
producto sustituto.

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Tecnologia de
produccién

Desarrollo e
innovacion

Integracion
analitica
empresarial

Perfil
competitivo

NUmero de
competidores

Diversidad de
competidores

Crecimiento del sector

Cobertura de mercado

Posicionamiento de
marca

Publicidad

Gestion de
riesgos

Restricciones sociales o
de gobierno

Barreras de entrada

Proteccion
gubernamental
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Integracion Integracion hacia
adelante del proveedor

Integracion hacia atras
del cliente

Importancia para la
empresa

Especializacion de los
activos

Colaboradores  NUmero de
proveedores
importantes

Importancia del sector
para proveedores.

Cultura de calidad

2.4 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA COOPERATIVA
DE PRODUCCION GANADERA CHUQUIPOGYO "COOPCHUQ”

Resefa Historica

La cooperativa de produccion ganadera Chuquipogyo “COOPCHUQ”, inicio sus
actividades el 21 de diciembre del 2016, se crea por la necesidad de establecer vinculo
comercial entre los ganaderos y la industria lactea, pues un solo ganadero no puede
alcanzar resultados de impacto, la Unica via es a través de la asociatividad. La
cooperativa de produccion ganadera Chuquipogyo pertenece a la comunidad Quinual
La Merced, Parroquia San Andrés, Canton Guano, Provincia de Chimborazo, la
conforma 35 socios activos y 30 proveedores. El buen servicio, la calidez, de los
colaboradores, les ha permitido un reconocimiento de la comunidad, pues es sinénimo

de excelencia y calidad.

Lo que inici6 como un Centro de Acopio de leche cruda, pas6 a ser un centro de
productos terminados con su propia marca “Lacteos Urbina”. Actualmente se
elaboran, Queso fresco y Queso Mozzarella, con proyeccion a diversificar la

produccién en; Queso Andino, Queso Cheddar, Leche Pasteurizada, Yogurt, Manjar
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de Leche y otros. Todas las inversiones se han realizado con recursos propios,
mediante aporte de sus socios, ejecutados con crédito otorgado por la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Nueva Esperanza, y la empresa NUTRILECHE. En total la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza aportado con USD$ 60.000,00 en
crédito y la empresa NUTRILECHE USD$24.000,00.

Perspectivas de la administracion

La administracion es la actividad relevante que aporta a la competitividad de las
organizaciones, en términos generales esta constituido por cuatro fases, planificacion,

organizacion, direccién y control.

Planificacion: La Cooperativa de produccién agricola Chuquipogyo COOPCHUQ,
realiza la planificacion en relacién a los acontecimientos coyunturales, es decir a
hechos o eventos que suceden y que pueden afectar de buena o mala manera a la
COOPCHUQ, no existe procesos de planificacion, el gerente es la persona quien
decide lo que se debe hacer y cuando hay que ejecutarlo.

Organizacion: La organizacion esta condicionada a eventos, problemas y
oportunidades que suceden y tienen relacion con la COOPCHUQ, en términos
generales no existe organizacién formal, solo es practica y se traduce en que el gerente
tiene que solucionar problemas para alcanzar metas y objetivos temporales que ayudan

a una gestién empirica de la cooperativa.

Direccidn: La fase de la direccion la realiza el gerente de la cooperativa, de acuerdo a
las acciones a ejecutarse, asigna funciones a los socios, lo sefialado es mas evidente en

la actividad de mingas que realizan de acuerdo a la necesidad de la COOPCHUQ.

Control: El control en la COOPCHOQ es limitado, pues no existen las herramientas
necesarias para medir las desviaciones en el cumplimiento de las metas y objetivos, el
Gerente de la COOPCHUQ realiza el control que se limita al cumplimiento de

actividades puntuales y no programaticas.

En téerminos generales la administracion de la Cooperativa de produccion ganadera
Chuquipogyo COOPCHUQ, Ila realiza el Gerente, colaborador que tiene
conocimientos empiricos acumulados en la practica diaria en temas de produccion y

valor agregado de la leche.
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Capacidad Directiva

Las capacidades técnicas de los directivos es minima, la mayoria de los dirigentes tiene
formacion primaria, lo que no les permite hacer analisis complejos de la problematica
y plantear soluciones que beneficien al sector lacteo, el Gerente de COOPCHUQ
tiene formacion en Tecnologia en reparacién y mantenimiento de motores diésel y
gasolina, muestra altos niveles de capacidad de gestion que le permite resolver los
problemas y concreta las oportunidades que se presentan en el entorno del negocio

lacteo.
Capacidad competitiva

Los factores de competitividad de la Cooperativa de produccion ganadera
Chuquipogyo COOPCHUQ), se fundamenta en la contribucion econdmica que realizan
Sus socios, recursos econdmicos que son utilizados en inversiones que permiten
mejorar el funcionamiento del centro de acopio y planta de produccién, por otra parte
es de importancia destacar la rapida adaptacion a distintos escenarios que se dan en
temas de tecnologia y comercializacion, siempre buscan estar alineados a factores de

precios e infraestructura.
Capacidad financiera

La capacidad financiera de la COOPCHUQ es baja, en la préctica pagan a los
productores a USD$ 0,38/litro de leche y venden la leche enfriada a la empresa
NUTRILECHE a USD$ 0,45/litro, obteniendo un margen bruto de USD$ 0,07/litro de
leche comercializada, en el queso fresco el margen bruto es USD$ 0,08/unidad y en el
queso mozarella el margen es USD$ 0,50/unidad, diariamente comercializan 3500
litros de leche, 120 quesos frescos de 750 gr/semana y 40 quesos mozarella de 1000

gr/semana.
Capacidad tecnoldgica

El nivel de capacidad tecnoldgica de la COOPCHUQ es basico, presenta bajos
conocimientos y habilidades para conseguir, utilizar, asimilar, adecuar, optimizar y

crear nuevos know-how.

Capacidad de talento humano
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_Por su naturaleza la COOPCHUQ en la plantilla del talento humano tiene solo al
administrador, colaborador que se encarga de la recepcion de la leche, control de
antibidticos y entrega de la leche fria a la empresa NUTRILECHE, para el
procesamiento de los quesos y el yogurt colaboran dos socios, que no reciben
remuneracion, el administrador posee las siguientes competencias; adaptabilidad al
cambio, aprendizaje continuo, apoyo a sus compafieros, busqueda de informacion y
calidad del trabajo, capacidades que le permite administrar de manera empirica en el
cumplimiento de los objetivos planteados, lo malo que el administrador es el Unico
talento humano de la COOPCHUQ, lo que determina alcanzar niveles de

competitividad estética.
Capacidad de investigacion y desarrollo

Los recursos financieros y del talento humano de la COOPCHUQ no permite tener un
departamento de investigacion y desarrollo, la estrategia que utilizan es la firma de
acuerdos para el apoyo técnico de estudiantes de universidades y profesionales de
instituciones publicas, talento humano que aporta en desarrollar o en perfeccionar una

solucién a una dificultad existente.

Tabla 2
FODA

Fortalezas Debilidades
Los socios de la COOPCHL.JQ Centro de acopio pequefio
conocen el proceso de produccién _ -
lechera y la elaboracion de Trabajan de manera empirica.
derivados lacteos. _Insuficientes recursos econémicos
COOPCHUQ dispone de materia e algunos socios no permiten el
prima de alta calidad y del mismo  a551t6 4 tiempo para inversiones en
sector. . tecnologia e innovacion.
Los costos de materia prima son o
tolerables y COOPCHUQ paga un EScasa publicidad.

» precio justo a sus socios 'y

2 proveedores.

I Organizacion  fortalecida, con

E socios de varias comunidades,

at aportan en especie, y en efectivo

(@] .

% (aporte de 20/mes/socio).

LL
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Oportunidades

Amenazas

Demanda creciente por la calidad
del producto, existe oportunidad
para leche entera en botella

retornable.
g Lograr la fidelidad de
c proveedores y clientes.
f:.j Incremento de
o economicos  para
L proveedores.
8
(S}
(0}
L

los

ingresos
Socios

En la elaboracion de derivados
lacteos, la competencia desleal
utiliza suero de leche y leche en
polvo.

Ingreso de leche de paises vecinos
(Colombia) a precios bajos, dafian el
mercado.

Pérdidas por paralizaciones, cierres
de carreteras.

Nota. EI FODA se construye en base a la perspectiva y opinion del gerente y los socios

pertenecientes a la cooperativa.

CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO
3.1 Ubicacidén

e Provincia;: Chimborazo
e Cantdn: Guano
e Parroquia: San Andrés.

e Sector: Chuquipogyo
3.2 Equipos y materiales

Recursos Organizacionales
e Infraestructura
e Tecnologia
e Propiedad intelectual
e Materia prima

e Procesos administrativos

Recursos Humanos
e Investigador
e Docente tutor

e Personal de la planta
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Recursos Materiales
e Internet
e Suministros de oficina
e Libros digitales
e Computador
e Cuaderno de apuntes

e Dispositivos de almacenamiento

Recursos Econdmicos
e Los gastos requeridos para el desarrollo del presente trabajo

investigativo corren a cargo del investigador.

3.3 Tipo de investigacion

Enfoque cuantitativo: Se considera el enfoque cuantitativo en virtud de que emplea
la l6gica deductiva y las variables se miden numéricamente mediante escala de Likert,
adicionalmente la investigacion tiene un alcance descriptivo, el escritor Sampieri
(2014) del libro “Metodologia de la Investigacion” define a la investigacion
descriptiva: El objetivo principal es describir algo, por lo general particularidades o
funciones del mercado. Se realiza la investigacion descriptiva por las razones

siguientes:

e Permite describir las caracteristicas de grupos relevantes, en los que se
encuentran consumidores, vendedores.

e Para calcular el porcentaje de unidades en una poblacidén especifica que
muestre cierto comportamiento.

e Para determinar percepciones de peculiaridades de los productos.

e Para determinar el grado en el que se asocian las variables.

e Para realizar prondsticos especificos en ventas y rentabilidad.

e La investigacion es descriptiva pues describira los procesos de produccion y
comercializacion y como afecta en la planificacién estratégica de la
COOCHUQ.
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3.4 Poblacion o muestra:

Poblacién: Segun Santamaria et al., (2014) se define como el grupo de individuos
totales que comparten caracteristicas en comun, las cuales son los atributos a estudiar.
Como poblacién de estudio, se han considerado a treinta y cinco socios activos de la

cooperativa lechera.

Tipo de muestreo: Para la presente investigacion se empleard un muestreo no
probabilistico de criterio, en el cual el investigador decide el tamafio de la muestra en

funcién de sus creencias segun Carl y Roger (2016).

Muestra: Considerando que la poblacion es pequefia, en base al criterio del
investigador no se realizara un proceso de calculo y se trabajara con la poblacién total

correspondiente a 35 socios.

3.5 Recoleccion de informacién:
Técnica: Encuesta
Instrumento: Cuestionario

En la investigacion la indagacion por medio de la encuesta se considera principalmente
como una técnica de recopilacion de datos mediante preguntas a la audiencia cuyo
objetivo es obtener medidas sistematicas de los conceptos que surgen de un problema,
en el caso de la presente investigacion se realizara la recoleccion de informacién de
fuente primarias mediante un cuestionario, ya que es un instrumento de recopilacion

de datos 0 medicion Lopez y Fachelli (2015)

Validez: Lopez y José (2016) en su trabajo investigativo “La utilizacion de la teoria
de benchmarking como modelo comparativo para el plan estratégico en las pymes del
sector lacteo en el municipio de San Juan de Pasto 2014-2019” plantea un cuestionario
con el fin de alcanzar mayores niveles de competitividad, calidad y comercializacién
de los productos elaborados por la cadena lactea del departamento de Narifio. El
instrumento hace uso de la técnica de encuesta y se encuentra formado por 31
preguntas de opcion multiple con escala de Likert en tres niveles, el instrumento se
aplica a 35 socios pertenecientes a la cooperativa "COOPCHUQ”, de la variable
dependiente: integracion analitica empresarial se tienen dieciséis preguntas y de la

variable independiente planificacion estratégica se tienen quince preguntas. El
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constructo completo se realiza acorde a la operacionalizaciéon de variables expuesta

anteriormente, se lo puede apreciar en el Anexo 1.

Tabla 3

Fiabilidad del instrumento

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en N de elementos
elementos estandarizados

911 ,907 31

3.6 Procesamiento de la informacion y anélisis estadistico:

Para el tratamiento estadistico de la informacion recolectada por medio de la encuesta
se llevaran a cabo los siguientes pasos: Revision de la informacion recogida, Analisis
comparativo de datos, tabulacion y graficos de frecuencia para la presentaciéon de

resultados mediante el programa stadistics IBM SPSS.
3.7 Variables respuesta o resultados esperados

En este apartado se describe la forma en la cual se midieron las variables del estudio
considerando cdmo y cuéando se evaluaron cada una de ellas por lo cual se incluye las
técnicas y los instrumentos utilizados para recopilar informacién tanto de la variable
dependiente como de la variable independiente. A continuacidn, se presenta una tabla

donde se exponen cada uno de los pardmetros mencionados previamente.

Tabla 4
Variables de respuesta

Variable Técnica Instrumento Resultado

Independiente Encuesta Cuestionario Costos altos de almacenamiento,
procesos tradicionales sin mejora

lanificacion erspectiva financiera, quince items . o
Estraté ica gel cﬁiente del proceso | continua, poca capacitacion a los
9 , del pre y socios sin innovacion y desarrollo.
de aprendizaje e
innovacion
Dependiente Encuesta Cuestionario Restricciones  gubernamentales

limitan el crecimiento y desarrollo

ieciséis item . .
dieciseis items de la cooperativa, alto nimero de
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integracion gestion de  riesgos, competidores, baja participacion

analitica integracion, perfil en el mercado, sin intenciones de
empresarial competitivo y incrementar su capacidad de
colaboradores produccion.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Resultados

En la presente seccion se detalla el andlisis e interpretacion de cada pregunta aplicada
mediante la encuesta, para ello se presentan la tabla de frecuencia y la relacion

porcentual en la escala de alto, bajo y medio.

1. Costos fijos o de almacenamiento

Tabla 5

Costos de almacenamiento

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 23 65,7 65,7 65,7
Bajo 2 5,7 5,7 71,4
Medio 10 28,6 28,6 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 65,7% de los clientes equivalente a 23
personas consideran que tienen un porcentaje alto de costos fijos o de almacenamiento,
el 28,6% equivalente a 10 personas consideran que tienen un porcentaje medio de
costos fijos o de almacenamiento, el 5,7% equivalente a 2 personas consideran que
tienen un porcentaje bajo de costos fijos o de almacenamiento. El alto costo de
almacenamiento de leche ocasiona que la rentabilidad sea menor para el productor,
adicionalmente existen riesgos de contaminacion por la velocidad de multiplicacién

de gérmenes cuando la leche no se mantiene a la temperatura adecuada.
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2. Costos de salida

Tabla 6

Costos de salida

Véalido Alto
Bajo
Medio

Total

Frecuencia

16

35

Porcentaje

2,9
45,7
01,4

100,0

Porcentaje
vélido

2,9
45,7
01,4

100,0

Porcentaje
acumulado

2,9
48,6

100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera

Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% de los clientes equivalente a 1

personas consideran que tienen un porcentaje alto de costos de salida, el 51,4%

equivalente a 18 personas consideran que tienen un porcentaje medio de

especializacion de costos de salida, el 45,7% equivalente a 16 personas consideran que

tienen un porcentaje bajo de costos de salida. Para que la leche llegue a las empresas

de destino se requiere un proceso de enfriamiento, almacenaje y transporte, en la

cooperativa el costo no es muy alto ya que se cuenta con clientes fijos y entregas

constantes lo cual simplifica el proceso y no se eleva el costo del producto lacteo.

3. Economia de escala

Tabla 7

Economia de escala

Véalido Alto

Frecuencia

21

Porcentaje

60,0

Porcentaje
valido

60,0

Porcentaje
acumulado

60,0
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Medio 14 40,0 40,0 100,0

Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 60% de los clientes equivalente a 21
persona consideran que tienen un porcentaje alto de economia de escala, el 40%
equivalente a 14 personas consideran que tienen un porcentaje medio de economia de
escala. La economia en escala promueve la reduccion de gastos por expansion ya que
a mayor volumen de produccidn se disminuyen los costes operativos, la cooperativa
estd en crecimiento, no se cuenta con plantas enfriadoras en otras ciudades y su
administracion aln no se inmiscuye en procesos que le permitan reducir gastos de
produccién por lo cual actualmente los costos operativos son altos.
4. Necesidad de capital

Tabla 8
Necesidad de capital

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Alto 8 22,9 22,9 22,9
Bajo 19 54,3 54,3 77,1
Medio 8 22,9 22,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera

Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 22,9% de los clientes equivalente a 8

personas consideran que tienen un porcentaje alto de necesidad de capital, el 22,9%

equivalente a 8 personas consideran que tienen un porcentaje medio de necesidad de

capital, el 54,3% equivalente a 19 personas consideran que tienen un porcentaje bajo

de necesidad de capital. La leche se produce y se acopia diariamente en volimenes
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regulares ya que se cuenta con una cantidad limitada de socios por lo cual la
cooperativa no requiere un capital externo, pues la planta actual de enfriamiento es
suficiente para la produccién de los socios, con ello se puede inferir que su crecimiento
y posicionamiento en el mercado es limitado.

5. Costos de cambio de proveedor

Tabla 9
Costos por cambio de proveedor

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 10 28,6 28,6 28,6
Bajo 2 5,7 5,7 34,3
Medio 23 65,7 65,7 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 28,6% de los clientes equivalente a 10
personas consideran que tienen un porcentaje alto de costos de cambio de proveedor,
el 65,7% equivalente a 23 personas consideran que tienen un porcentaje medio de
costos de cambio de proveedor, el 5,7% equivalente a 2 personas consideran que tienen
un porcentaje bajo de costos de cambio de proveedor. Diariamente se reciben
aproximadamente 4000 litros de leche cruda, por litro la cooperativa COOPCHUQ
paga un valor que oscila entre 0,36-0,38cvts, en este caso los proveedores son los 35
socios de la cooperativa, el costo de cambio de proveedor es medio ya que, Si un grupo
de socios dejan de participar activamente en la cooperativa con su producto, el
volumen de entrega sera menor lo cual ocasiona pérdidas por los gatos de transporte.
6. Precio competitivo

Tabla 10
Precio competitivo
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Valido

Alto
Bajo
Medio

Total

Frecuencia

25

35

Porcentaje

25,7
2,9
71,4

100,0

Porcentaje
valido

25,7
2,9
71,4

100,0

Porcentaje
acumulado

25,7
28,6

100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 25,7% de los clientes equivalente a 9
personas consideran que tienen un porcentaje alto de precio competitivo, el 71,4%
equivalente a 25 personas consideran que tienen un porcentaje medio de precio
competitivo, el 2,9% equivalente a 1 persona consideran que tienen un porcentaje bajo.
El precio competitivo depende de varios factores como el mercado, la competencia, la
segmentacion del mercado y la diferenciacion del producto, la leche se recibe 0,36-
0,38cvts del productor y posteriormente se vende el producto a Nutri Leche a un valor
de 0,45ctvs por litro (Valdiviezo, 2022), como se evidencia el precio del producto no
es competitivo puesto que no hay diferenciacion del mismo.
7. NUmero de compradores importantes

Tabla 11

Compradores importantes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 2 5,7 5,7 5,7
Bajo 6 17,1 17,1 22,9
Medio 27 77,1 77,1 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion
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De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 5,7% de los clientes equivalente a 2
personas consideran que tienen un porcentaje alto de numero de compradores
importantes, el 77,1% equivalente a 27 personas consideran que tienen un porcentaje
medio de nimero de compradores importantes, el 17,1% equivalente a 6 personas
consideran que tienen un porcentaje bajo de nimero de compradores importantes. El
consumidor es la razon de ser de cualquier tipo de negocio, el consumidor mayoritario
de la cooperativa es Nutri leche es decir que la mayoria de la produccién se designa
para este consumidor, como se puede ver la cartera de clientes no es muy amplia lo
cual limita las posibilidades de crecimiento en el mercado.

8. Rentabilidad del cliente

Tabla 12
Rentabilidad del cliente

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 27 77,1 77,1 77,1
Bajo 1 2,9 2,9 80,0
Medio 7 20,0 20,0 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 77,1% de los clientes equivalente a 27
personas consideran que tienen un porcentaje alto de rentabilidad del cliente, el 20%
equivalente a 7 personas consideran que tienen un porcentaje medio de rentabilidad
del cliente, el 2,9% equivalente a 1 personas consideran que tienen un porcentaje bajo
de rentabilidad del cliente. Al trabajar con un solo consumidor principal como es Nutri
leche la rentabilidad del cliente es alta ya que la compra es segura, se manejan
volimenes y entregas constantes a precios fijos, haciendo que los proveedores es decir

los socios se sientan seguros al entregar su producto a la cooperativa.
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9.
Tabla 13

Incrementos de capacidad

Incrementos de capacidad

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 2 5,7 5,7 5,7
Bajo 10 28,6 28,6 34,3
Medio 23 65,7 65,7 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 5,7% de los clientes equivalente a 2
personas consideran que tienen un porcentaje alto de incremento de capacidad, el
28,6% equivalente a 10 personas consideran que tienen un porcentaje bajo de
incremento de capacidad, el 65,7% equivalente a 23 personas consideran que tienen
un porcentaje medio de incremento de capacidad. Diariamente se reciben
aproximadamente 4000 litros de leche, la capacidad instalada permite el manejo de esa
capacidad con pequefias variaciones como no se han ampliado las instalaciones o
incrementado enfriadoras el incremento de la capacidad para tratamiento de leche
cruda en la cooperativa es bajo, se restringe asi la oportunidad de aumentar su cuota
en el mercado.

10.  Capacidad de diferenciacién del producto

Tabla 14

Diferenciacion del producto

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido  Alto 1 2,9 2,9 2,9
Bajo 13 37,1 37,1 40,0
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Medio 21 60,0 60,0 100,0

Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% de los clientes equivalente a 1
personas consideran que tienen un porcentaje alto de capacidad de diferenciacién del
producto, el 60% equivalente a 21 personas consideran que tienen un porcentaje medio
de incremento de diferenciacion del producto, el 37,1% equivalente a 13 personas
consideran que tienen un porcentaje bajo de diferenciacién del producto. La leche es
un producto de gran demanda, se encuentra apta para el consumo humanao si esté libre
de residuos, sin antibidticos, presenta baja cantidad de bacterias, tiene un color y olor
normal, todos los dias se realizan pruebas a la leche cuando llega a las instalaciones de
la cooperativa para garantizar que cumpla con los estandares de calidad mencionados
lo cual permite un nivel medio de diferenciacion del producto.
11.  Acceso a canales de distribucion

Tabla 15

Canales de distribucion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 23 65,7 65,7 65,7
Medio 12 34,3 34,3 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 65,7% de los clientes equivalente a 23
persona consideran que tienen un porcentaje alto de acceso a canales de distribucion,
el 34,3% equivalente a 12 personas consideran que tienen un porcentaje medio de
acceso a canales de distribucidn. Dichos canales representan el medio de comunicacién
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entre el productor y el consumidor, en la cooperativa se cuenta con los mecanismos
necesarios para cumplir con las entregas del producto en las fechas establecidas, al
cumplir con acuerdos de este tipo se genera la fidelizacion del cliente y se beneficia a

la empresa.

12.  Dispone de productos sustitutos actuales y en el futuro

Tabla 16
Productos sustitutos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Bajo 34 97,1 97,1 97,1
Medio 1 2,9 2,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% equivalente a 1 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de disponer de productos sustitutos actuales
y en el futuro, el 97,1% equivalente a 34 personas consideran que tienen un porcentaje
bajo de disponer de productos sustitutos actuales y en el futuro. En la cooperativa se
recoge, acopia y distribuye leche de origen animal (vaca), en el mercado existen
sustitutos derivados de origen vegetal como la soja, soya y almendras; actualmente no
se cuenta con productos sustitutos de este tipo en la empresa puesto que no corresponde
al giro empresarial.
13.  Rentabilidad y agresividad del productor y del producto sustituto

Tabla 17
Rentabilidad y agresividad

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Véalido Bajo 35 100,0 100,0 100,0
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Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 100% equivalente a 35 personas
consideran que tienen un porcentaje bajo de rentabilidad y agresividad del productor
y del producto sustituto. Al no contar con productos sustitutos es coherente que la
rentabilidad de los mismo en la cooperativa sea baja ya que no existen.

14.  Tecnologia de produccion

Tabla 18

Tecnologia de produccion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Bajo 20 57,1 57,1 57,1
Medio 15 42,9 42,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 42,9% equivalente a 15 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de tecnologia de produccién, el 57,1%
equivalente a 20 personas consideran que tienen un porcentaje bajo de tecnologia de
produccién. Para los procesos de acopio de leche, toma de muestras, enfriamiento se
trabaja de forma manual es decir la operacion se realiza con mano de obra humana, no
intervienen maquinas o procesos automaticos por lo cual la tecnologia de produccion
es baja en la cooperativa, sin innovacién en procesos o productos.

15. Desarrollo e innovacion

Tabla 19

Desarrollo e innovacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Bajo 19 54,3 54,3 54,3
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Medio 16 45,7 45,7 100,0

Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 45,7% equivalente a 16 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de desarrollo e innovacién, 54,3%
equivalente a 19 personas consideran que tienen un porcentaje bajo de desarrollo e
innovacion. Los procesos han funcionado bien desde que se implementaron por lo cual
se siguen manejando de la misma forma y no se trabaja en &mbitos de innovacion o
mejora continua, existe entonces cierto conformismo por parte de los miembros de la

cooperativa, se ha dejado de lado capacitaciones, desarrollo e innovacion.

16.  Numero de competidores

Tabla 20

Ndmero de competidores

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 25 71,4 71,4 71,4
Medio 10 28,6 28,6 100,0
Total 35 100 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 71,4% de los clientes equivalente a 25
personas consideran que tienen un porcentaje alto del niUmero de competidores, el
28,6% equivalente a 10 personas consideran que tienen un porcentaje medio del
namero de competidores. El sector lechero en el Ecuador se concentra en la provincia
de Pichincha con mas de 845.000 litros al afio, en segundo lugar, se encuentra la
provincia del Azuay con 561.000 litros al afio y en tercer lugar se encuentra Cotopaxi
con unos 484000 litros al afio Morales et al (2019), la produccién de COOPCHUQ
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esta en los 4000 litros con lo cual se evidencia que el nimero de competidores es muy
alto.

17.  Diversidad de competidores

Tabla 21

Diversidad de competidores

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 13 37,1 37,1 37,1
Medio 22 62,9 62,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 37,1% de los clientes equivalente a 13
personas consideran que tienen un porcentaje alto de diversidad de competidores, el
62,9% equivalente a 22 personas consideran que tienen un porcentaje medio de
diversidad de competidores. La Sierra andina de Ecuador abarca la mayor cantidad de
produccion de leche a nivel nacional, lo que equivale al 64% de la produccion,
mientras que la region Costa ocupa el 30%, y la region Oriental mantiene un 6%
(INEC, 2016), la variedad de los competidores alta ya que interviene todo el pais en
diferentes proporciones

18. Crecimiento del sector

Tabla 22

Crecimiento del sector

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Alto 2 57 57 57
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Bajo 12 34,3 34,3 40,0

Medio 21 60,0 60,0 100,0

Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 5,7% de los clientes equivalente a 2
personas consideran que tienen un porcentaje alto de crecimiento del sector, el 60%
equivalente a 21 personas consideran que tienen un porcentaje medio de crecimiento
del sector, el 34,3% equivalente a 12 personas consideran gque tienen un porcentaje
bajo de crecimiento del sector. La produccion lechera mantiene una estructura definida
en cada region en Ecuador, segun datos del Servicio de Rentas Internas (CIL, 2021),
en septiembre de 2021, el sector lacteo present6 un crecimiento del 10,92 % en relacion
a septiembre de 2020, se presenta un contraste entre los datos oficiales y la percepcion

de los socios.

19. Cobertura de mercado

Tabla 23

Cobertura de mercado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Bajo 28 80,0 80,0 80,0
Medio 7 20,0 20,0 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 20% equivalente a 7 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de publicidad, el 80% equivalente a 28
personas consideran que tienen un porcentaje bajo de publicidad. Como se ha
mencionado en items anteriores la produccion de leche en el Ecuador maneja
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voliumenes muy altos y en comparacion con la produccion de la cooperativa la

cobertura del mercado es baja.

20. Posicionamiento de marca

Tabla 24
Posicionamiento de marca

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Bajo 34 97,1 97,1 97,1
Medio 1 2,9 2,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% equivalente a 1 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de posicionamiento de marca, el 97,1%
equivalente a 34 personas consideran que tienen un porcentaje bajo de
posicionamiento de marca. En si la cooperativa solamente trata y comercializa materia
prima es decir no hay ningun agregado en el proceso por lo cual su posicionamiento
en el mercado es bajo, para ser sostenible a futuro de debe considerar la posibilidad de
elaborar derivados de la leche y comercializarlos para establecerse en el mercado como

una marca.

21. Publicidad

Tabla 25
Publicidad
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Bajo 34 97,1 97,1 97,1
Medio 1 2,9 2,9 100,0

47



Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% equivalente a 1 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de publicidad, el 97,1% equivalente a 34
personas consideran que tienen un porcentaje bajo de publicidad. EI publicitar un
producto permite que el mismo sea reconocido en el mercado, nuevamente se trae a
colacion el hecho de que la cooperativa en toda su trayectoria Unicamente a enfocado
sus esfuerzos a tratar la materia prima mas no a trabajar ya con productos elaborados,
por lo cual su nivel de publicidad es bajo cabe considerar también que tiene un
comprador mayoritario por lo cual no ven la necesidad de crecer y expandirse.

22.  Restricciones sociales o de gobierno

Tabla 26
Restricciones

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valid Alto 15 42,9 42,9 42,9
° Bajo 6 17,1 17,1 60,0
Medio 14 40,0 40,0 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 42,9% de los clientes equivalente a 15
personas consideran que tienen un porcentaje alto de restricciones sociales o de
gobierno, el 40% equivalente a 14 personas consideran que tienen un porcentaje medio
de restricciones sociales o de gobierno, el 17,1% equivalente a 6 personas consideran
que tienen un porcentaje bajo de restricciones sociales o de gobierno. Se ha

mencionado que la cooperativa trabaja solo con materia prima, una de las limitantes
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para que se puedan elaborar productos derivados de la leche radica en la gran cantidad
de permisos solicitados, las restricciones gubernamentales afectan la economia social

y las posibilidades de desarrollo nacional.

23. Barreras de entrada

Tabla 27

Barreras de entrada

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 1 2,9 2,9 2,9
Bajo 20 57,1 57,1 60,0
Medio 14 40,0 40,0 100,0
Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% de los clientes equivalente a 1
persona consideran que tienen un porcentaje alto de barreras de entrada, el 40%
equivalente a 14 personas consideran que tienen un porcentaje medio de barreras de
entrada, el 57,1% equivalente a 20 personas consideran que tienen un porcentaje bajo
de barreras de entrada. Al ser un producto se primera necesidad se percibe un bajo

nivel de obstaculos que dificulten el ingreso de la leche cruda al mercado nacional.

24.  Proteccion gubernamental

Tabla 28

Proteccion gubernamental

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Bajo 24 68,6 68,6 68,6
Medio 11 31,4 31,4 100,0

49



Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 31,4% equivalente a 11 personas
consideran que tienen un porcentaje medio de proteccion gubernamental, el 68,6%
equivalente a 24 personas consideran que tienen un porcentaje bajo de proteccion
gubernamental. La reforma constitucional que regula deficientemente las
importaciones y costos arancelarios no beneficia a los pequefios productores por lo
cual la proteccion gubernamental es baja, en lugar de beneficiar la produccién nacional
se permite el ingreso de productos externos elevando la oferta y reduciendo la
posibilidad de crecimiento del productor.
25. Integracion hacia adelante del proveedor

Tabla 29

Integracion del proveedor

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Vélido Alto 2 5,7 5,7 5,7
Bajo 11 31,4 31,4 37,1
Medio 22 62,9 62,9 100,0
Total 35 100,0 100,0

Andlisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 5,7% de los clientes equivalente a 2
personas consideran que tienen un porcentaje alto de integracion hacia adelante del
proveedor, el 62,9% equivalente a 22 personas consideran que tienen un porcentaje
medio de integracién hacia adelante del proveedor, el 31,4% equivalente a 11 personas
consideran que tienen un porcentaje bajo de integracion hacia adelante del proveedor.
La integracion hacia adelante del proveedor ocurre cuando una empresa busca ser

propietaria o fusionarse su distribuidor. Esta estrategia es utilizada por empresas que
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pueden aprovechar las ganancias de logistica y distribucién, en la cooperativa este

particular es bajo ya que debido a la capacidad instalada no se incorporan socios

nuevos de forma constante.

26.  Integracion hacia atras del cliente

Tabla 30

Integracion del cliente

Frecuencia

Vélido  Alto 8

Bajo 4
Medio 23
Total 35

Porcentaje

22,9
11,4
65,7

100,0

Porcentaje
valido

22,9
11,4
65,7

100,0

Porcentaje
acumulado

22,9
34,3

100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera

Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 22,9% de los clientes equivalente a 8

personas consideran que tienen un porcentaje alto de integracion hacia atras del cliente,

el 65,7% equivalente a 23 personas consideran que tienen un porcentaje medio de

integracién hacia atras del cliente, el 11,4% equivalente a 4 personas consideran que

tienen un porcentaje bajo de integracion hacia atras del cliente. Este tipo de integracion

proporciona continuidad en el suministro de los productos requeridos, asi como la

calidad de los mismos, permitiendo crear una ventaja sobre la competencia, asi como

el valor agregado asociado a la misma, como el consumidor mayoritario se encuentra

satisfecho con el producto la integracion con el cliente es positiva y se puede mejorar

aln maés.

27. Importancia para la empresa

Tabla 31

Importancia de la empresa
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 17 48,6 48,6 48,6
Bajo 4 11,4 11,4 60,0
Medio 14 40,0 40,0 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 48,6% de los clientes equivalente a 17
personas consideran que tienen un porcentaje alto de capacidad de importancia de la
empresa, el 40% equivalente a 14 personas consideran que tienen un porcentaje medio
de incremento de importancia de la empresa el 11,4% equivalente a 4 personas
consideran que tienen un porcentaje bajo de importancia de la empresa. Al ser la leche
el unico producto con el cual trabaja la cooperativa la importancia para la empresa es
fundamental.

28.  Especializacion de los activos

Tabla 32
Especializacion de los activos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 1 2,9 2,9 2,9
Bajo 18 51,4 51,4 54,3
Medio 16 45,7 45,7 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion
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De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 2,9% de los clientes equivalente a 1
personas consideran que tienen un porcentaje alto de especializacion de los activos, el
45,7% equivalente a 16 personas consideran que tienen un porcentaje medio de
especializacion de los activos, el 51,4% equivalente a 18 personas consideran que
tienen un porcentaje bajo de especializacion de los activos. En este caso se considera
como activos a todo el talento humano que conforma la cooperativa, sin embargo, no
se capacita o actualiza a los socios sobre pastoreo, aseo y extraccion correcta de la
leche, todo se realiza de manera empirica por lo cual en efecto la especializacion del

activo es baja.

29.  Numero de proveedores importantes

Tabla 33

Numero de proveedores importantes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Alto 18 51,4 51,4 51,4
Bajo 1 2,9 2,9 54,3
Medio 16 45,7 45,7 100,0
Total 35 100,0 100,0

Analisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccién Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 51,4% de los clientes equivalente a 18
personas consideran que tienen un porcentaje alto de numero de proveedores
importantes, el 45,7% equivalente a 16 personas consideran que tienen un porcentaje
medio de numero de proveedores importantes, el 2,9% equivalente a 1 persona
considera que tienen un porcentaje bajo de nimero de proveedores importantes. El
proveedor es fundamental para la empresa por los suministros que entrega, llamamos
proveedores a todos y cada uno de los socios que trabajan con la cooperativa,
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actualmente son 35 personas y la participacion de cada uno es muy importante para la

organizacion.

30. Importancia del sector para proveedores

Tabla 34

Importancia del sector

Frecuencia Porcentaje Porcentaje

valido
Valido Alto 27 77,1 77,1
Medio 8 22,9 22,9

Total 35 100,0 100,0

Porcentaje
acumulado

77,1

100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera

Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 77,1% de los clientes equivalente a 27

personas consideran que tienen un porcentaje alto de la importancia del sector para

proveedores, el 22,9% equivalente a 8 personas consideran que tienen un porcentaje

medio de la importancia del sector para proveedores. El sector lechero tiene una gran

participacion en el mercado nacional y crece paulatinamente, los proveedores son los

productores de leche por lo cual se resalta la importancia que tiene para ellos el

crecimiento del sector ya que es su fuente de ingresos primaria.

31. Cultura de calidad
Tabla 35

Cultura de calidad

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
valido
Vélido  Alto 10 28,6 28,6
Medio 25 71,4 71,4

Porcentaje
acumulado

28,6

100,0
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Total 35 100,0 100,0

Anélisis e interpretacion

De los 35 clientes encuestados en la Cooperativa de Produccion Ganadera
Chuquipogyo “COOPCHUQ” se obtuvo que el 28,6% equivalente a 10 personas
consideran que tienen un porcentaje alto de cultura de calidad, 71,4% equivalente a 25
personas consideran que tienen un porcentaje bajo de cultura de calidad. Al hablar de
una cultura de calidad es necesario mencionar que se hace referencia al conjunto de
habitos y practicas que garantizan la eficacia del producto final, en este caso la cultura
de calidad es media alta ya que si bien existen parametros de calidad establecidos en

la cooperativa en ocasiones el proveedor incumple y se enfrenta a sanciones.

Elaboracion de hipdtesis

Este apartado permite analizar las variables de estudio para la determinar si existe o
no relacion entre ellas. Para efectuar el analisis en el software se realiz6 un célculo de
variable en donde para la variable independiente se sumaron los quince items
pertenecientes a la misma y de manera analoga se sumaron los dieciséis items
pertenecientes a la variable dependiente. Posteriormente se aplicd el coeficiente de
correlacion de Spearman, como se puede evidenciar en la tabla el coeficiente arroja un
valor de ,908™ lo cual representa una correlacion positiva directamente proporcional

por lo cual se elabora la siguiente hipétesis:

Ho: La planificacién estratégica del sector lechero de la Cooperativa de Produccion
Ganadera Chuquipogyo "COOPCHUQ” de la parroquia San Andrés del Canton
Guano, provincia de Chimborazo incidira positivamente en su integracién analitica

empresarial.

Tabla 36

Correlaciones
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Integracion

Planeacion analitica
estratégica empresarial
(dimension (dimension
procesos) integracion)
Planeacion estratégica Correlacion de 1 ,908™
(dimensidn de procesos)  Spearman
Sig. (bilateral) ,000
N 35 35
Integracion analitica Correlacion de ,908™ 1
empresarial ~ (dimensién Spearman
integracién)
Sig. (bilateral) ,000
N 35 35

**Nota: La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

4.2 Discusion

En el presente apartado se exponen los resultados obtenidos de fuentes primarias y

secundarias durante el proceso investigativo:

Los productores lacteos de la Cooperativa de Produccién Ganadera Chuquipogyo
"COOPCHUQ” actualmente se encuentran bajo una estructura organizacional lineal
donde a pesar de no contar con muchos colaboradores las decisiones se centran en la
parte directiva sin considerar las opiniones de todos los involucrados que en este caso
comprende tanto a clientes internos (los proveedores, colaboradores encargados de la
recepcion de la leche cruda, enfriamiento en la planta de produccién, elaboracion de
productos derivados y transporte del producto) como a clientes externos
(NUTRILECHE). El control en la COOPCHOQ es limitado, pues no existen las
herramientas necesarias para medir las desviaciones en el cumplimiento de las metas
y objetivos, el Gerente de COOPCHUQ realiza cierto control que se limita al

cumplimiento de actividades puntuales y no programadas, no existe organizacién
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formal, solo es préctica y se traduce en que el gerente tiene que solucionar problemas
para alcanzar metas y objetivos temporales que ayudan a una gestion empirica de la
cooperativa con ello se evidencia que no existen procesos de planificacion, el gerente

es la persona quien decide lo que se debe hacer y cuando hay que ejecutarlo.

En el analisis situacional de COOPCHUQ se identifican los siguientes problemas: Las
capacidades técnicas de los directivos es minima, la mayoria de los dirigentes tiene
formacion primaria, lo que no les permite hacer analisis complejos de la problematica
y plantear soluciones que beneficien al sector lacteo, los factores de competitividad de
la Cooperativa de produccién ganadera Chuquipogyo COOPCHUQ), se fundamenta en
la contribucion econdmica que realizan sus socios, recursos econémicos que son
utilizados en inversiones que permiten mejorar el funcionamiento del centro de acopio

y planta de produccion.

Para desarrollar la planificacion estratégica se consideran las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas detectadas en la encuesta aplicada, las
estrategias disefiadas se orientan a las areas financiera, clientes, procesos y aprendizaje
con la finalidad de fortalecer la estructura organizacional actual mediante un Balanced
Scorecard (BSC) basado en los objetivos, estrategias y planes de accién definidos
durante el estudio para promocion de la integracion empresarial considerando que por
su naturaleza la COOPCHUQ en la plantilla del talento humano tiene solo al
administrador, colaborador que se encarga de la recepcion de la leche, control de
antibidticos y entrega de la leche fria a la empresa NUTRILECHE, para el
procesamiento de los quesos y el yogurt colaboran dos socios, que no reciben

remuneracion,
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4.3 Propuesta de intervencion

En base a la informacion recopilada de fuentes primaria a través de la encuesta se
consideran las areas de intervencion para la elaboracion de la propuesta como
cumplimiento del tercer objetivo especifico tomando en cuenta la parte financiera,

clientes, procesos y aprendizaje.

1. Descripcion de la empresa

La cooperativa de produccion ganadera Chuquipogyo “COOPCHUQ”, inicio sus
actividades el 21 de diciembre del 2016, se crea por la necesidad de establecer vinculo
comercial entre los ganaderos y la industria lactea, pues un solo ganadero no puede
alcanzar resultados de impacto, la Unica via es a través de la asociatividad. La
cooperativa de produccion ganadera Chuquipogyo pertenece a la comunidad Quinual
La Merced, Parroquia San Andrés, Canton Guano, Provincia de Chimborazo, la
conforma 35 socios activos y 30 proveedores. El buen servicio, la calidez, de los
colaboradores, les ha permitido un reconocimiento de la comunidad, pues es sin6nimo
de excelencia y calidad.

Lo que inici6 como un Centro de Acopio de leche cruda, pas6 a ser un centro de
productos terminados con su propia marca “Lacteos Urbina”. Actualmente se
elaboran, Queso fresco y Queso Mozzarella, con proyeccion a diversificar la
produccion en; Queso Andino, Queso Cheddar, Leche Pasteurizada, Yogurt, Manjar
de Leche y otros. Todas las inversiones se han realizado con recursos propios,
mediante aporte de sus socios, ejecutados con crédito otorgado por la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Nueva Esperanza, y la empresa NUTRILECHE. En total la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza aportado con USD$ 60.000,00 en
crédito y la empresa NUTRILECHE USD$24.000,00.

2. Matriz politicas organizacionales

Valores y | Responsabilidad, honestidad, lealtad
creencias

fundamentales

Misién Producir y comercializar leche cruda enfriada de la méas
alta calidad, para atender a los diferentes mercados del

canton Riobamba y del pais a precios competitivos que
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contribuyen al crecimiento y al desarrollo de nuestros

SOcios.

Vision

Ser una cooperativa de productores que lideren el
desarrollo de la produccion y comercializacion de leche
entera enfriada de calidad en el canton Riobamba y a nivel
nacional alcanzando altos niveles de rentabilidad,
manteniendo un enfoque en el apoyo al desarrollo

socioecondmico de sus integrantes y de la sociedad.

Objetivos

Entregar el producto a los clientes ya sean internos o
externos desarrollando las actividades adecuadamente con
eficiencia.

Ser claros y transparentes para trabajar en equipo con
seguridad.

Reconocer a los socios confiables permitiéndoles cumplir
con nuestros compromisos Yy obligaciones de manera

Optima.

3. Matriz de perfil competitivo

COMPETIDORES

COOPCHUQ | TAGUALAG | MADRILACT | ASOP
FACTORES CRITICOS PESO
PARA EL EXITO Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor |Puntos
Cuota de mercado 12 4 48 3 36 4 48
Precios 12 4 48 4 48 4 48
Calidad de productos 12 4 48 4 48 4 48
Posicion financiera 8 3 24 3 24 3 24
Imagen de la marca 12 3 36 3 36 3 36
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Proveedores 8 4 32 3 24 4 32
Fidelizacion clientes 10 41 40 3| 30 3 30
Relacion gobierno 8 3 24 4 32 4 32
Ubicacion 8 3 24 3 24 3 24
Innovacion tecnoldgica 10 2 20 2 20 2 20

100 344 322 342

Interpretacion:

De las cuatro asociaciones dedicadas a la produccion y comercializacion de leche
cruda enfriada en Riobamba se puede apreciar que COOPCHUQ se encuentra en
segundo lugar y debe trabajar para fortalecer las areas de apalancamiento, imagen de
marca y sobre todo innovacion en los procesos, en el siguiente grafico se aprecia la

posicion de las cooperativas de acopio de leche.

o
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4. Matriz de andlisis interno y externo

AMBIENTE FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Los costos de| e Insuficientes * |Ingresar a nuevos | Fluctuacion de
materia prima son recursos mercados € precios de la leche
tolerables y econémicos de incrementar en el mercado, por
COOPCHUQ paga algunos socios no Ingresos. ingreso de producto
FINANCIERO un precio justo a permiten el aporte a | ® Diversificar los de Colombia.
sus  socios Y tiempo para productos 'y por | | | ciabilidad
proveedores. inversiones en consiguiente socioecondémica Yy
e Bajo costo de tecnologia e incrementar los recesion econdémica
acopio del innovacion. ingresos del pais.
producto. e Elevado costo de economicos  para e Limitada liquidez en
e Ingresos constantes almacenamiento del S0Ci0S y el territorio
por ventas producto proveedores. nacional.
acordadas con| e Necesidad de | ° Demanda  creciente e Tasas de interés
mayoristas. capital por la calidad del elevadas en
e Actualmente no| e Altos costos de producto, existe préstamos de
tiene deudas con cambio de oportunidad  para inversion que
proveedor restringen el
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entidades
financieras.
Ganancias acordes
a la capacidad

instalada.

Precio no
competitivo en el

mercado

leche entera en
botella retornable.
Incremento de
volumenes

comercializados,

mejoran los
margenes de
utilidad.

Ley para fomentar la
produccién,
comercializacion,
industrializacion,
consumo Yy fijacion
del precio de la
leche y sus
derivados, establece
que el precio de
sustentacion no sera
menor del 52,4% del
PVP/litro.

crecimiento de la
empresa.

Pérdidas por
paralizaciones,

cierres de carreteras.
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CLIENTES

Organizacion
fortalecida, con
socios de varias
comunidades,
aportan en especie,
y en efectivo
(aporte de
20/mes/socio).
Alta rentabilidad
del cliente.
Crecimiento  del
sector.
Proveedores
articulados a la
cooperativa
Integracion  hacia
adelanta del

proveedor

Bajo numero de
compradores
importantes.
Producto poco
diferenciado  por
clientes en general.
Bajo
posicionamiento de
la marca entre los
compradores.
Deficiente
seguimiento  post
venta a los clientes.
Limitada respuesta
a las quejas

recibidas.

Lograr la fidelidad
de los clientes
mayoristas.
Preferencia de los
consumidores  que
gustan de productos
naturales

Ampliar la cartera
de clientes
Segmentar el
mercado en base a
sus intereses
particulares
Administrar las
relaciones con el
cliente eterno (fiel o

leal) mediante

Cambio en las
necesidades y
preferencias del
cliente,
especialmente  los
milenios.

Alto  poder de
negociacion

Gran nUmero de
competidores
nacionales
Ingreso de leche de
paises vecinos
(Colombia) a
precios bajos, dafian

el mercado.
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Alta  integracion
hacia atras del
cliente

aplicaciones
tecnologicas.

Numero limitado de
compradores

potenciales

PROCESOS

Los socios de la
COOPCHUQ

conocen el proceso
de produccion
lechera vy la
elaboracion de
derivados l4cteos.
COOPCHUQ

dispone de materia
prima de alta
calidad 'y  del
mismo sector.

Baja barrera de

entrada

Instalacion para el
acopio, pequefa.
Escasa
diversificacion de
la produccién, por
carencia de equipos

especificos para los

procesos.
En momentos
ocurren  posibles

errores en  los
procesos de control
microbiologico de

la leche, ya que un

Incrementar la
capacidad de
produccion

Cumplir con las
normas de calidad
respecto al
enfriamiento del
producto (leche).
Implementar
técnicas de
ingenieria industrial
para mejorar los
procesos de

produccion.

En la elaboracién de
derivados lacteos, la
competencia desleal
utiliza suero de
leche y leche en
polvo.

Creacién de

empresas similares

con mayor
capacidad de
produccion
Cambios

tecnoldgicos en

procesos de
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Control de analisis
microbioldgico de
la leche al ingresar
al centro de acopio.
Alta cultura de
calidad por el
cumplimiento

cabal de los

procesos actuales.

solo  colaborador
maneja toda la
recepcion de la
leche.

Baja capacidad de
incrementar la
produccion por
infraestructura
instalada.

No Dispone de
productos.
sustitutos actuales
ni en el futuro.

Baja tecnologia de

produccion.

Estandarizar y
normar los procesos
de control de calidad

requeridas.

enfriamiento lacteo,
superan a la
velocidad de
respuesta  de la
COOPCHUQ.
Politicas
gubernamentales
limitan la
diversificacion de
productos

La reforma
constitucional que
regula
deficientemente las
importaciones y
costos arancelarios
no beneficia a los
pequefos

productores.
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Regulaciones
gubernamentales
limitan la
diversificacion  de
productos.
Procesado manual
Limitados canales

de comercializacion

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Personal con afios
de experiencia.
Aptitud y
habilidades
evidenciadas en los
colaboradores.
Participacion
activa de los lideres
Capacidad de

cumplir con los

Bajo desarrollo e
innovacion

Escasa
especializacion del
talento humano del
centro de acopio de
leche.
Escaso talento

humano a cargo de

Contratacion de
profesionales  que

cumplan con el

perfil del puesto
requerido.
Crear planes de

capacitacion
constantes para los
ganaderos.

Fuga de potenciales
operarios por bajas
remuneraciones.
Limitada
capacitacion de las
empresas
comerciales a los
ganaderos sobre

manejo del forraje
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objetivos
propuestos.

las funciones de
capacitacion.
Inexistencia de
programas de
capacitacion.
Poca actualizacion

de conocimientos.

Formar a los
colaboradores

permite que escalen
posiciones debido a
Su experiencia.

Disenar talleres para
aprender sobre la
contaminacion de la
leche por problemas
de presencia de
antibidticos y como

evitarla.

Falta de
capacitacion a los
transportistas sobre
buenas practicas
para el traslado de

leche cruda.
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5. Matriz EFE

FINANCIERO

FACTORES
DETERMINANTES DEL
EXITO

PESO

CALIFICAC.

VALOR

PONDERADO

OPORTUNIDADES

e Ingresar a nuevos mercados
e incrementar ingresos.

12,00%

0,48

e Diversificar los productos y
por consiguiente incrementar
los ingresos econdmicos para
socios y proveedores.

10,00%

0,3

e Demanda creciente por la
calidad del producto, existe
oportunidad para leche
entera en botella retornable.

8,00%

0,24

e Incremento de volimenes
comercializados,  mejoran
los margenes de utilidad.

10,00%

0,3

e lLey para fomentar la
produccién,
comercializacion,
industrializacion, consumo y
fijacion del precio de la leche
y sus derivados, establece
que el precio de sustentacion
no sera menor del 52,4% del
PVP/litro.

10,00%

0,3

AMENAZAS

e Fluctuacién de precios de la
leche en el mercado, por
ingreso de producto de
Colombia.

15,00%

0,3
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e Inestabilidad
socioeconémica y recesion| 12,00% 2 0,24
econdmica del pais.
o L|m_|taqla Ilgmdez en el 10,00% 1 0.1
territorio nacional.
e Tasas de interés elevadas en
préstamos de inversion que 8,00% 5 0,16
restringen el crecimiento de
la empresa.
e Pérdidas por paralizaciones, 0,05
cierres de carreteras. 5,00% 1
TOTAL 100,00% 2,470
CLIENTES
FACTORES DETERMINANTES VALOR
DEL EXITO PESO | CALIFICAC. | 5oNDERADO
OPORTUNIDADES
. ngrar la fidelidad de los clientes 12.00% 3 0,36
mayoristas.
e Preferencia de los consumidores que 10.00% 4 0.4
gustan de productos naturales
e Ampliar la cartera de clientes 8,00% 3 0,24
. Segmentz_alr el mercado en base a sus 10,00% 3 0.3
intereses particulares
10,00% 3 0,3
e Administrar las relaciones con el
cliente eterno (fiel o leal) mediante
aplicaciones tecnoldgicas.
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AMENAZAS 0

. Cambio en las necesidades y

preferencias del cliente, especialmente| 15,00% 2 0,3

los milenios.

e Alto poder de negociacion 12,00% 1 0,12

. Gran numero de competidores 10,00% 5 0.2

nacionales

e Ingreso de leche de paises vecinos

(Colombia) a precios bajos, dafian el| 8,00% 1 0,08

mercado.

e NUmero limitado de compradores 01

potenciales 5,00% 2 '

TOTAL 100,00% 2,400
PROCESOS

FACTORES DETERMINANTES VALOR

DEL EXITO PESO CALIFICAC. PONDERADO

OPORTUNIDADES

. Ingrementar la capacidad de 10,00% 3 0.3

produccion

e  Cumplir con las normas de calidad

respecto al enfriamiento del producto| 8,00% 4 0,32

(leche).

e Implementar técnicas de ingenieria

industrial para mejorar los procesos de| 5,00% 3 0,15

produccion.

o Estandarl_zarynorma_lr los procesos de 12.00% 4 0,48

control de calidad requeridas.
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AMENAZAS

o En la elaboracion de derivados

lacteos, la competencia desleal utiliza| 10,00% 2 0,2

suero de leche y leche en polvo.

o CreaC|or_1 de empresas s_llmllares con 8,00% 5 0,16

mayor capacidad de produccion

e Cambios tecnoldgicos en procesos de

enfrlqmlento lacteo, superan a la 12.00% 5 0,24

velocidad de respuesta de la

COOPCHUQ.

. Ppl_ltlca_§ gubernamentales limitan la 10,00% 5 0.2

diversificacion de productos

e La reforma constitucional que regula

deficientemente _ las importaciones 'y 5,00% 1 0,05

costos arancelarios no beneficia a los

pequefios productores.

. Regulaciones  gubernamentales

o A 0,1

limitan la diversificacion de productos. 10,00% 1

e Procesado manual 5,00% 1 0,050

o Limitados canales de

comercializacion 5,00% 1 0,05

Total 100,00% 2,30
APRENDIZAJE

FACTORES DETERMINANTES DEL VALOR

EXITO PESO | CALIFICAC. PONDERADO

OPORTUNIDADES

o Contratacion _de profesionales que 15,00% 4 0.6

cumplan con el perfil del puesto requerido.
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e Crear planes de capacitacion constantes
para los ganaderos.

10,00%

0,4

e Formaralos colaboradores permite que
escalen posiciones debido a su experiencia.

10,00%

0,4

Disenar talleres para aprender sobre la
contaminacion de la leche por problemas
de presencia de antibioticos y como
evitarla.

20,00%

0,6

AMENAZAS

e Fuga de potenciales operarios por bajas
remuneraciones.

12,00%

0,24

e Limitada capacitacion de las empresas
comerciales a los ganaderos sobre manejo
del forraje

18,00%

0,36

o Falta de capacitacion a los
transportistas sobre buenas practicas para el
traslado de leche cruda.

15,00%

0,3

Total

100,00%

2,660

Interpretacion:

Mediante el analisis de los factores externos debilidades y amenazas se obtienen los

siguientes resultados: area financiera (2,47), area de clientes (2,40), area de procesos

(2,30), area de aprendizaje (2,66). De manera general el promedio de factores

externos es aceptable ya gue se encuentra sobre la media sin embargo se consideras

los aspectos mas sobresalientes para la elaboracién de estrategias.

6. Matriz EFI

FINANCIERO
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FACTORES
DETERMINANTES DEL
EXITO

PESO

CALIFICAC.

VALOR
PONDERADO

FORTALEZAS

e Los costos de materia prima
son tolerables y COOPCHUQ paga
un precio justo a sus socios y
proveedores.

12,00%

0,48

e Bajo costo de acopio del
producto.

10,00%

0,4

e Ingresos constantes por ventas
acordadas con mayoristas.

8,00%

0,32

e Actualmente no tiene deudas
con entidades financieras.

10,00%

0,3

e Ganancias acordes a la
capacidad instalada.

10,00%

0,3

DEBILIDADES

e Insuficientes recursos
econodmicos de algunos socios no
permiten el aporte a tiempo para
inversiones en tecnologia e
innovacion.

15,00%

0,3

e Elevado costo de
almacenamiento del producto

12,00%

0,12

e Necesidad de capital

10,00%

0,2

e Altos costos de cambio de
proveedor

8,00%

0,08

e Precio no competitivo en el
mercado

5,00%

0,1
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TOTAL ‘ 100,00% 2,600
CLIENTES
FACTORES
VALOR
DETERMINANTES DEL PESO CALIFICAC. PONDERADO

EXITO

FORTALEZAS

e Altarentabilidad del cliente. 8,00% 0,24
e  Crecimiento del sector. 10,00% 0,4
o Prov_eedores articulados a la 12.00% 0,48
cooperativa

e Integracion hacia adelanta 10.00% 03
del proveedor ' ’
e Altaintegracion hacia atras 10.00% 03
del cliente ’ ’
DEBILIDADES 0
e Bajo nlmero de 15.00% 03
compradores importantes. ' ’
e Producto poco diferenciado 12 00% 024
por clientes en general. ' '

e Bajo posicionamiento de la 10.00% 02
marca entre los compradores. ' ’
e Deficiente seguimiento post 8.00% 008
venta a los clientes. ' '
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Limitada respuesta a las quejas
recibidas

5,00%

0,05

TOTAL

100,00%

2,590

PROCESOS

FACTORES
DETERMINANTES DEL
EXITO

PESO

CALIFICAC.

VALOR

PONDERADO

FORTALEZAS

e Lossocios de la
COOPCHUQ conocen el
proceso de produccion lechera 'y
la elaboracion de derivados
lacteos.

10,00%

0,4

e COOPCHUAQ dispone de
materia prima de alta calidad y
del mismo sector.

9,00%

0,36

e Baja barrera de entrada

5,00%

0,15

e Control de analisis
microbioldgico de la leche al
ingresar al centro de acopio.

12,00%

0,48

e Alta cultura de calidad por
el cumplimiento cabal de los
procesos actuales.

9,00%

0,36

DEBILIDADES

e Instalacion para el acopio,
pequefia.

10,00%

0,2

e Escasa diversificacion de la
produccidn, por carencia de
equipos especificos para los
procesos.

12,00%

0,24
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e En momentos ocurren
posibles errores en los procesos
de control microbioldgico de la
leche, ya que un solo
colaborador maneja toda la
recepcion de la leche.

8,00%

0,08

e Baja capacidad de
incrementar la produccion por
infraestructura instalada.

5,00%

0,05

e No Dispone de productos.
sustitutos actuales ni en el
futuro.

10,00%

0,1

e Bajatecnologia de
produccion.

10,00%

0,2

TOTAL

100,00%

2,62

APRENDIZAJE

FACTORES
DETERMINANTES DEL
EXITO

PESO

CALIFICAC.

VALOR
PONDERADO

FORTALEZAS

e Personal con afios de
experiencia.

15,00%

0,6

e Aptitud y habilidades
evidenciadas en los
colaboradores.

10,00%

0,3

e Participacion activa de los
lideres

10,00%

0,4

e Capacidad de cumplir con
los objetivos propuestos.

10,00%

0,3

DEBILIDADES

e Bajo desarrollo e innovacion

15,00%

0,3
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e Escasa especializacion del
talento humano del centro de 10,00% 2 0,2
acopio de leche.

e Escaso talento humano a
cargo de las funciones de 10,00% 2 0,2
capacitacion.

e Inexistencia de programas de

0
capacitacion. 10,00% 2 02
Poca actualizacion de 10,00% 2 0,2
conocimientos.
TOTAL 100,00% 2,400

Interpretacion:

Mediante el analisis de los factores internos fortalezas y oportunidades se obtienen los
siguientes resultados: area financiera (2,60), area de clientes (2,59), area de procesos
(2,62), area de aprendizaje (2,40). De manera general el promedio de factores internos
es aceptable ya que se encuentra sobre la media sin embargo se consideras los aspectos

mas sobresalientes para la elaboracidn de estrategias.

EFI-EFE

.

Interpretacion: Se logra identificar en el grafico que la empresa se encuentra en el
cuadrante nimero 5 de la diagonal principal donde se recomienda retener 0 mantener
las estrategias.
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7. Cruce de variables

ESTRATEGIAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Ingresar a nuevos mercados e incrementar
ingresos.

2. Lograr la fidelidad de los clientes mayoristas.

3. Estandarizar y normar los procesos de control
de calidad requeridas.

4. Disefiar talleres para aprender sobre la
contaminacion de la leche por problemas de
presencia de antibidticos y como evitarla.

1. Fluctuacion de precios de la leche en el
mercado, por ingreso de producto de
Colombia.

2. Cambio en las necesidades y preferencias
del cliente, especialmente los milenios.

3. Cambios tecnoldgicos en procesos de
enfriamiento l&cteo, superan a la velocidad
de respuesta de la COOPCHUQ.

4. Limitada capacitacion de las empresas
comerciales a los ganaderos sobre manejo
del forraje.

FORTALEZAS

1. Los costos de materia prima son tolerables y
COOPCHUQ paga un precio justo a sus socios
y proveedores.

2. Proveedores articulados a la cooperativa

3. Control de analisis microbiolégico de la
leche al ingresar al centro acopio.

F101. Reducir los costos de produccién de leche
refrigerada para incursionar en nuevos
mercados.

F303. Optimizar los procesos de transporte a
nivel interno en el centro de acopio cumpliendo

F2A2. Incrementar el porcentaje de
participacion de los clientes para satisfacer
sus necesidades mediante la materia prima

gestionada por los proveedores.

FAAA4. Potenciar las habilidades del personal
actual mediante actualizacién de
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4. Personal con afios de experiencia.

con las normas de salud requeridas en el
mercado.

conocimientos respecto a forrajes para
posterior difusion dirigida a los proveedores.

DEBILIDADES

1. Insuficientes recursos econémicos de
algunos socios no permiten el aporte a tiempo
para inversiones en tecnologia e innovacion.

2. Bajo numero de compradores importantes.
3. Escasa diversificacion de la produccion, por
carencia de equipos especificos para los

procesos.

4. Bajo desarrollo e innovacion

D202. Ampliar la cuota de participacién en el
mercado para extender la cartera de clientes
importantes y por ende fidelizarlos a la marca.

D404. Capacitar al personal encargado de la
recepcion de la leche cruda sobre la
contaminacion de la leche y las medidas
preventivas respectivas.

D1A1. Aumentar ingresos apoyandose en el
apalancamiento de empresas publicas para
garantizar la rentabilidad del negocio.

D3A3. Innovar los procesos de produccién e
incursionar en la diversificacion de
productos.
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8. Operacionalizacion de estrategias

ESTRATE
AREA GIA QUE COMO CUANDO |DONDE
F101.
Reducir los
costos de
produccién _ Planificar y _ Oficinas
de leche Reducir | controlar el |Previo a cada "COOPCHU
refrigerada | costos proceso de |periodo anual | -,
para produccion Q
incursionar
en nuevos
mercados.
D1Al.
FINANCIERA | Aumentar
ingresos
apoyandose Al decidir
enel Gestionar el |invertir en
apalancami incremento | instalaciones | Oficinas
ento de Aumentar |de y maquinaria |"COOPCHU
empresas  |ingresos |capacidad | para manejar | Q”, entidad
publicas de un volumen | bancaria
para produccién | mayor de
garantizar producto
la
rentabilidad
del negocio.
F2A2.
Incrementar
el
porcentaje Al f|nal de
de cada periodo
articipacié , para Oficinas
ﬁde |02 Increment Estudio y .. | retroalimenta | "COOPCHU
_ segmentacio .
clientes arla | e r los Q”
CLIENTES |para participaci mercado procesos en | localidades
satisfacer | On de los actual y base a aledanas al
SUS clientes futuro opiniones centro de
necesidades orientados a |acopio
mediante la la mejora
materia continua
prima
gestionada
por los
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proveedores

D202.

Ampliar la

cuota de ]

participacio Epocas

nen el Promover el |especificas

mercado Ampliar la conocimient | de cada Oficinas

para cuoth)a gel [0V periodo al "COOPCHU

extender la mercado reconocimie | identificar Q” planta de

cartera de nto de la mayor produccion

clientes marca demanda del

importantes producto

y por ende

fidelizarlos

a la marca.

F303.

Optimizar

los

procesos de

:]r;a\\/r;slporte a Identificar

: Optimizar |rutas de

interno en . Planta de
procesos | recoleccion : g

el centro de Nernos ara evitar Previo a cada | produccion

acopio para ev periodo anual | "COOPCHU

g de crecimiento -
cumpliendo transporte | bacterioldgi Q
con las P 9
PROCESOS |normas de w0

salud

requeridas

en el

mercado.

D3AS. Identificar | Al

Innovar los | INnovar | oportunidad | determinar el | pjanta de

procesos de | Procesos | de posicionamie | hroduccion

produccion | de _ |crecimiento |ntodecada |"coopPCHU

e produccio |enbaseal |productoy Q”

incursionar |N analisis de | enfocandose

en la crecimiento |en aquellos
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diversificac de los que generen
ion de productos | mayor
productos. rentabilidad
FAA4.
Potenciar
las
habilidades
del personal
actual
mediante Implementar | Previo a cada
actualizaci6 | Potenciar |cursos sobre |periodo anual
i~ . Planta de
n de habilidade | forraje en y sobre todo g
. : produccion
conocimien |s del campo considerando |,
: n : COOPCHU
tos respecto | cliente dirigida a el ingreso de o
a forrajes  |interno los nuevos
para proveedores | proveedores
posterior
difusion
dirigida a
los
APRENDIZAJ
E proveedores
D404.
Capacitar al
personal
encargado Gestionar
de la
L talleres
recepcion sobre
de la leche |Capacitar . .
normativa | Previo a cada | Centro de
cruda sobre | al . . Y
de calidad | periodo anual | capacitacion
la personal
— en la leche
contaminacli
- cruday
on de la )
derivados
leche y las
medidas

preventivas
respectivas.
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9. Mapa estratégico

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

CUMPLIMIENTO

REAL

EVA

PERSPECTIVA OBJETIVO INICIATIVAS KPI RESPONSABLE | COMPETENCIAS
INDICADOR NECESARIAS METAS |1 [l [ (v 1
- Habilidades para la
Planificar y -
oo Costos elaboracion de plan
. controlar el Indice de o
Reducir costos reales/costos Gerente de prospecciony
proceso de costos reales e o -
roduccion planificados negociacion Reduccion
il P comercial. 10%
5
Z . . Comprensién de las
Q . (ingreso  final dinamicas del
m Gestionar el del periodo - mercado
J . incremento de | Porcentaje de | ingreso a inicio . Incremento
> | Aumentar ingresos . - - Gerente Pensamiento
capacidad de ingresos del periodo) / estratégico 15%
produccion ingreso a inicio Eficiencia
del periodo comunicativa
Trabajo en equipo
(clientes al final
Estudio y del periodo - Se anticipa a las
Incrementar la . Tasa de : . L
A segmentacion 7 clientes nuevos necesidades del Participacion
participacion de los retencion de - Gerente
. de mercado : del periodo) / mercado, sus 80%
clientes los clientes : S ;
0 actual y futuro clientes al inicio clientes y
C del periodo organizacion
E Direccién y
_| a e
m Promover el ventas totales de Si?ﬁéxfllogrge
Ampliar la cuota del | conocimiento y | Cuota del la empresa / P P Cuota del
. Gerente obtener niveles de
mercado reconocimiento | mercado ventas totales L 80%
rendimiento,
de la marca del sector L
eficiencia y
productividad.
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Trabajo en equipo
Comunicacion
Identificar rutas . Direccionamiento
- Porcentaje de . L
- de recoleccion X Responsable Estratégico Reduccidn
Optimizar procesos . Control de quejas en base o X
. para evitar . : planta de Capacitacion y de quejas
internos de transporte L calidad al nivel s L
crecimiento bacterioléaico produccion formacion 20%
3 bacteriologico g Estimulos e
o) incentivos
9 Motivacion
wn
8 Identificar
oportunidad de Determinar y
Innovar procesos de crecimiento en indice de produccion Responsable mantener los Incremento
P base al analisis L obtenida/coste | planta de recursos necesarios 0
produccion _ productividad o, 25%
de crecimiento total empleado | produccion para los procesos de
de los produccion
productos
porcentaje de
Implementar colaboradores
cursos sobre i que muestran
Potenciar habilidades | forraje en Indice de interés por Gerente Liderazgo para el Continuidad
% del cliente interno campo dirigida | continuidad continuar en la cambio, nivel de del 90%
r;ﬁ alos empresa / compromiso -
zZ proveedores colaboradores disciplina -
= totales productividad
§ Gestionar Total, de
m talleres sobre colaboradores
. " : Desarrollo de las o
. normativa de Indice de capacitados/total Capacitacion
Capacitar al personal . L Gerente personas y del
calidad en la capacitacion | de eqUino de trabaio al 100%
leche cruda y colaboradores quip J
derivados de la empresa

Nota. Los porcentajes establecidos como metas en el BSC se toman en base a los requerimientos de los directivos y socios de la

cooperativa, pues es el valor porcentual que esperan alcanzar. Para la evaluacion de las estrategias se considera el valor de la meta fijada
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versus el valor real alcanzado en cada trimestre del periodo anual, posteriormente se aplican medidas correctivas en base al cumplimiento

propuesto.
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10. Plan de trabajo

impliendo con las

ormas de salud

bacteriolégico

AREAS ESTRATEGIAS [ACCIONES RESPONSABLES FOSTO Lo
101. Reducir los Planificar y 300 1
Dstos de produccion controlar el
P Ieghe re_frigerada proceso de Gerente
Ara incursionar en roduccion
Lievos mercados. P
FINANCIERA |1Al. Aumentar SN 2
gresos apoyandose Gestionar el
n el apalancamiento incremento de
b empresas publicas capacidad de Gerente
ra  garantizar la duccia
ntabilidad ~ del|  Produeeton
2gocio.
PA2. Incrementar el 1000 2
preentaje de
prticipacion de los Estudio y
itgn];tes para segmentacion G t
ey | ceme e
ediante la materia actual y futuro
rima gestionada por
S proveedores.
CLIENTES
202. Ampliar la 500 3
lota de
prticipacion en el
ercado para [ Prqm_overel
Ktender la cartera de _,onomn)le_nto y Gerente
ientes importantes ecogommlento
oor ende e la marca
delizarlos a la
arca.
B303. Optimizar los 200 4
F0Cesos de [dentificar rutas
ansporte  a  nivel de recoleccion Responsable
PROCESOS terno en el centro para evitar planta de
3 acopio crecimiento produccion
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bqueridas  en el
ercado.

3A3. Innovar los Identificar 500
[0Cesos de joportunidad de Responsable
roduccion e [crecimiento en P
cursionar en la[base al analisis planta_(;le
versificacion  de [de crecimiento produccion
roductos. e los productos
AA4. Potenciar las 400
bbilidades del
ersonal actual | Implementar
ediante cursos sobre
ctualizacion de forraje en

S L Gerente
bnocimientos campo dirigida
specto  a  forrajes alos
ara posterior| proveedores
fusion dirigida a los

PORENDIZAJE foveedores.
404. Capacitar al 400
ersonal  encargado Gestionar
e |a recepcion de la| talleres sobre
che cruda sobre la| normativa de
L . Gerente

pntaminacion de la| calidad en la
che y las medidas| leche cruday
Feventivas derivados
bSpectivas.

Nota. Para la evaluacion de las estrategias se debe realizar un analisis al final de cada

periodo con la finalidad de retroalimentar procesos en caso de ser necesario.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES, BIBLIOGRAFIA Y ANEXOS
5.1 Conclusiones

Se concluye que la estructura organizacional actual bajo la que se encuentran los
productores lacteos de la Cooperativa de Produccion Ganadera Chuquipogyo
"COOPCHUQ” limita el crecimiento de la empresa en el sector puesto que la
planificacion y el control aplicado a los procesos es deficiente, si bien el personal ha
adquirido experiencia en base a los afios de trabajo en el &rea su gestion sigue siendo
empirica. Debido al factor econdmico solo una persona se encuentra como encargada
del centro de acopio y cumple varias funciones a la vez, asi las dediciones importantes
recaen sobre una sola perdona y no siempre son las méas acertadas. Adicionalmente, no
se han creado programas de capacitacion para incursionar en procesos de innovacion
respecto a técnicas de enfriamiento en la leche cruda o normativa de calidad para

transporte de la misma desde la asociacion hacia los clientes mayoristas.

En conclusidn, los problemas que se asocian con la competitividad del sector lacteo
del Canton Guano, provincia de Chimborazo radican en la capacidad directiva,
productiva, tecnologica y financiera en vista de que en la practica pagan a los
productores a USD$ 0,38/litro de leche y venden la leche enfriada a la empresa
NUTRILECHE a USD$ 0,45/litro, obteniendo un margen bruto de USD$ 0,07/litro de
leche comercializada, en el queso fresco el margen bruto es USD$ 0,08/unidad y en el
queso mozarella el margen es USD$ 0,50/unidad, diariamente comercializan 3500
litros de leche, 120 quesos frescos de 750 gr/semana y 40 quesos mozarella de 1000
gr/semana, lo cual no es altamente rentable considerando el volumen de produccion.
Los factores mencionados limitan la integracion analitica empresarial del centro de
acopio, si bien internamente se conforma por varios socios a nivel empresarial su
posicionamiento es bajo ya que no logra expandirse en el mercado y tampoco integra

a sus colaboradores de manera activa.

Se puede concluir que el disefio de planificacion estratégica considera las areas con

mas problemas detectados por el instrumento de recoleccion de informacion, la

implementacién del cuadro de mando integral implica una inversion ya que los

procesos deben ser definidos de manera formal y gestionados por personal capacitado
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lo cual aportard a la integracion empresarial de la cooperativa. En el cuadro de mando
integral disefiado se consideran las perspectivas: financiera, clientes, procesos y
aprendizaje. Cada una de ellas plantea estrategia para la mejora continua con la
finalidad de promover la integracion empresarial a base de procesos y herramientas

que unifiquen las actividades involucradas en la gestion del centro de acopio.
5.2 Recomendaciones

Se recomienda gestionar talleres y cursos de capacitacion constante mediante la firma
de acuerdos para el apoyo técnico de estudiantes de universidades y profesionales de
instituciones publicas, talento humano que aporta para desarrollar nuevos
conocimientos, perfeccionar las técnicas actuales y encaminar soluciones dificultades
existentes. En el mismo sentido es importante formar a los mismos socios del centro
de acopio para que formen parte del talento humano de la organizacion con la finalidad
de generar una estructura organizacional horizontal donde se integre de manera
integral a los grupos de interés involucrados para gestionar los recursos de manera

flexible, organizada, rapida e innovadora.

En vista de los problemas identificados en el centro de acopio para ser un ente
competitivo se recomienda apalancarse en instituciones publicas o privadas para
reinvertir en el negocio puesto que actualmente la contribucién econémica es realizada
Unicamente por sus socios, dichos recursos econémicos son utilizados en inversiones
que permiten mejorar el funcionamiento del centro de acopio y planta de produccién
de manera limitada. Con una inversion mayor se puede ampliar la planta produccién,
el volumen de produccién y porque no diversificar productos de esta forma la marca
se posicionara en el mercado con una rentabilidad mayor que a la final beneficiara a

los mismos socios fundadores del centro de acopio "COOPCHUQ”.

En cuanto al disefio de la planificacion estratégica se recomienda analizar
detenidamente cada uno de los pardmetros mediante la relacion costo beneficio para
identificar las estrategias mas rentables a corto plazo, adicionalmente se puede realizar
una proyeccion de flujo de fondos considerando la inversion financiada por entidades
bancarias y mediante la evaluacién de indicadores tanto de liquidez, actividad,
endeudamiento y rendimiento determinar la rentabilidad del negocio en un periodo de

tiempo especifico.
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5.4 Anexos

Anexo 1

Variable

Dimensiones

Indicadores

Medicion

Bajo

Medio

Alto

Planificacion estratégica.

Perspectiva
financiera

Costos fijos o de
almacenamiento

Costos de salida

Economia de escala

Necesidad de capital

Costos de cambio de
proveedor

Precio competitivo

Perspectiva
del cliente

Numero de compradores
importantes

Rentabilidad del cliente

Perspectiva
del proceso

Incrementos de capacidad

10.

Capacidad de diferenciacion
del producto

11.

Acceso a canales de
distribucién

12.

Dispone de productos
sustitutos actuales y en el
futuro

13.

Rentabilidad y agresividad
del productor y del producto
sustituto.

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

14.

Tecnologia de produccién

15.

Desarrollo e innovacién
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Integracion analitica empresarial

Perfil 16. NUmero de competidores
competitivo

17. Diversidad de competidores

18. Crecimiento del sector

19. Cobertura de mercado

20. Posicionamiento de marca

21. Publicidad
Gestion de 22. Restricciones sociales o de
riesgos gobierno

23. Barreras de entrada

24. Proteccion gubernamental
Integracion 25. Integracion hacia adelante

del proveedor

26.

Integracion hacia atras del
cliente

27.

Importancia para la empresa

28.

Especializacion de los
activos

Colaboradores

29.

Numero de proveedores
importantes

30.

Importancia del sector para
proveedores.

31.

Cultura de calidad
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