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RESUMEN EJECUTIVO

En este trabajo se realizo una estrategia empresarial para la Asociacion de
Productores Agropecuarios de El Aguila (ASOPROELAGUILA) mediante la
elaboracion de un analisis administrativo integral de su modelo de negocio, con el fin
de contribuir en una mejora en la gestién actual. Para conseguirlo se desarrollé un

proceso de investigacion y conocimiento de la empresa abordado en seis capitulos.

El primer capitulo abarca el planteamiento del problema, que se enfocaen la
necesitad de las Mipymes de contar con una estrategia empresarial fundamentada
para maximizar sus funciones diarias, ademas, se plantea cual estrategia empresarial
se podria implementaren ASOPROELAGUILA para contribuira la mejora integral de
su gestion. Del mismo modo, se establecieron los objetivos especificos para dar
respuesta al problema planteado. Asimismo, como principal alcance se definié que por
medio de esta propuesta se generara un impacto significativo en la gestion

empresarial.

El segundo capitulo presenta el marco referencial, en el que se desarrolla la
informacion sobre la asociacion de productores. Esta es una organizacion privada de
responsabilidad social que promueve una mejora en la economia de los campesinos
de la zona de manera amigable con el ambiente. También, contiene informacién
tedrica sobre temas de estrategia empresarial y herramientas utilizadas en la
planificacién estratégica que pueden ser seleccionadas para el diagnéstico de la

empresa en estudio.
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En el tercer apartado se abordan los aspectos metodoldgicos utilizados en la
investigacion, aca se explica la razén para utilizar un enfoque mixto para una
investigacion exploratoria y descriptiva, utilizando como fuente de investigacion
primaria al personal de ASOPROELAGUILA y como fuente secundaria la literatura
documental consultada. Ademas, se utiliz6 como instrumentos de investigacion la

aplicacion de cuestionarios, entrevistas a profundidad y talleres participativos.

El capitulo cuatro consiste en la realizacion de un diagnéstico de la situacion
actual de la asociacion en el area administrativa, operativa y financiera, para aplicar
las herramientas de planeacién optimas, como lo son el FODA, el PESTAL vy el
Balance Scorecard. Ahora bien, con base en la informacion obtenida, se plantean
acciones orientadas a reducir costos, aumentar ingresos y maximizar la rentabilidad y
se desarrolla una estrategia empresarial basada en las cuatro perspectivas del

Balance Scorecard.

El quinto capitulo contiene las conclusiones y recomendaciones que se
obtuvieron una vez finalizada la investigacion, desarrolladas segun los objetivos
planteados inicialmente. Y en el capitulo seis se realiza una propuesta de estrategia
empresarial para ASOPROELAGUILA, que incluye informacién general sobre la
empresa, el mapa estratégico, las metas por alcanzar y su plan operativo con
actividades y plazos a seguir, finalizando con las conclusiones y recomendaciones

especificas de la propuesta.
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INTRODUCCION

La presente investigacion consistio en la elaboracion de una propuesta de
estrategia empresarial para la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila,
conocida mas comunmente como ASOPROELAGUILA, a partir de un analisis
administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio con el fin de contribuir
a la mejora integral de su gestion. Para llevarlo a cabo, el trabajo se dividi6é en cinco

capitulos compuesto de la siguiente manera:

El capitulo | abarcé el planteamiento del problema, aca se desarrollaron
aspectos como antecedentes, con el fin de contextualizarla evolucién de las Mipymes
y la importancia de la estrategia empresarial para los negocios en general, como
también, los hallazgos encontrados en estudios similares. Ademas, se amplié la
importancia de la investigacion por medio de la justificacion, la descripcion y el
planteamiento del problema, que consiste en definir la estrategia empresarial que
podria implementarse en ASOPROELAGUILA vy, asi, sus respectivas interrogantes.
También, incluye los objetivos de investigacion, el resumen modelo de analisisy, por

altimo, sus alcances y limitaciones.

Por su parte, en el capitulo Il se realizé unarevisién de literatura para formular
el marco referencial que muestra una contextualizacion sobre las productoras de
granos basicos, desde su historia hasta su realidad en el canton de Pérez Zeledon,
ademas, se presenta el marco teérico a partir del desglose de las variablesdel estudio,
mismo que se conforma de la sintesis de las fuentes bibliograficas que fundamentan

el proceso de investigacion.



En el capitulolll se presenta el marco metodoldgico, donde se define elenfoque
de la investigacion, ademas del tipo de estudio que se apega mas a las necesidades
de la presente investigacion; se definié el sujeto de estudio y las fuentes e
instrumentos de investigaciéon. Finalmente, la conceptualizacion, instrumentalizacion
y operacionalizacion de las variables, mostrando los medios para dar respuesta a las

interrogantes planteadas y poder demostrar la validez de la investigacion.

Por cuanto al capitulo IV, se presenta el analisis e interpretacion de la
informacion con el propdsito de dar respuesta al problema de investigacion planteado,
para asi definirla propuesta de estrategia empresarial mas acorde para la empresa
sujeto de estudio. Esto fue posible mediante la aplicacién de herramientas a los
miembros fundamentales de ASOPROELAGUILA, quienes dieron la posibilidad de

obtener informacion de primera mano respecto a las variables estudiadas.

Posteriormente, en el capitulo V se formulan las conclusiones a partir de los
resultados obtenidos en la aplicacion de las herramientas y analisis de la situacion de
la asociacion con el fin de generar las respectivas recomendaciones a

ASOPROELAGUILA.

Finalmente, en el capitulo VI se elabora la propuesta de una estrategia
empresarial para ASOPROELAGUILA a partir de los anélisis administrativos de la
situacion actual, con el propdsito de brindar al area administrativa de la empresa una
guia que contribuya a gestionar mejor sus operaciones diarias, evidenciando los

beneficios de seguir una planificacién estratégica.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Antecedentes del tema

Con el paso de los afios las empresas se han enfrentado a multiples cambios
para convertirse en lo que son actualmente. Asi, una ardua labor por adaptarse a las
nuevas necesidades de la sociedad y las exigencias de un mercado cada vez mas
saturado, volviendo imprescindible adoptar procesos mas elaborados e innovarse
constantemente para no quedar rezagados y poder sobrevivir a un entomo
sumamente competitivo y cambiante. Los retos empresariales se han potenciado
desde los inicios de la revolucion industrial, momento en que las maquinas han
intentado reemplazar las labores humanasy convirtiéendose en una realidad cada vez
mas cercana la automatizacién de los procesos a partir de la inteligencia artificial, lo
gue obliga a las organizaciones a tomar decisiones de cambio relevantes (Di Fiore y

Néstor, 2021).

Asimismo, otro de los principales retos enfrentados por las empresas con el
paso de los afios ha sido el de complacer los gustos cambiantes de los clientesy, al
existir tantas empresas ofreciendo lo mismo, es necesario brindar un valor agregado,
por esto, entre los desafios afrontados por los negocios modernos se encuentra el
demostrar a los usuarios qué es lo que los hace ser mejores que la competencia,
dandose asi la imagen de empresas innovadoras y creativas. Aunado a lo anterior, se
vuelve indispensable la responsabilidad social y ambiental en las organizaciones para
diferenciarse,donde se requiere la aperturay transparenciade lainformacién en todos
los niveles para lograr un compromiso en el logro de objetivos, igualmente, actuar bajo

el marco de ley y respetar los derechos y garantias de los trabajadores, ofreciéndoles



un ambiente laboral sano. Cabe agregar la importancia de que todas las empresas
tengan conciencia ambiental, procurando operaciones con el menor dafio posible al

medioambiente (Dejo, 2005; Martinez y Alexanderson, 2013).

Parte de la transformacién sufrida por las empresas para adaptarse a los
mercados altamente competitivos y a las necesidades de una poblacién sumamente
cambiante, se hicieron mas presentes las micro, pequefiasy medianas empresas
(Mipymes) en todas las regiones, donde han aumentado tanto en nimero como en
relevancia para el desarrollo econémico, permitiendo gran parte del dinamismo del
mercado, convirtiendo a estas empresas en un punto importante para el desarrollo
financiero de los paises. Es importante mencionar que a pesar de que son tan
relevantes, no son tan estables, pues son atacadas por factores externos que las
obligan a esforzarse por mantenerse en el tiempo, donde muchos de sus problemas
son producto de la falta de claridad en la definicion de su visidony en la direccion hacia
los objetivos, provocando la pérdida de muchos negocios con el tiempo (Bernal et al.,

2016).

De acuerdo con lo anterior, surge la necesidad de que las empresas en general
y con mas razon las Mipymes por su importancia en la economia, pero también por su
inestabilidad en el mercado, implementen estrategias empresariales como guias para
mantenerse en el tiempo de forma exitosa. Segun lo argumentan Sanchezy Plaza
(2020), elaborar estrategias empresariales “puede ayudar a cualquier organizacioén a
obtener logros significativos en su desempefio, con un alto grado de eficiencia,

eficacia, sostenibilidad y economia” (p. 171). Para definir esa estrategia, segun



Tarzijan (2013), es necesario el conocimiento del entorno donde se desenvuelve la
organizacion, con el propésito de conocer los métodos de gestidon de los competidores
y realizar ajustes y adaptaciones, de ser necesarias, implicando que la estrategia

empresarial no puede ser rigida.

Ahora, las Mipymes tienen una desventaja competitiva debido a su estructura
organizacional, pues en la mayoria de los casos no cuentan con departamentos
definidos o personal capacitado para establecer y llevar un control de un modelo de
estrategia empresarial apto para tolerar las adversidades del entorno y como
menciona Garcia et al. (2017) en un estudio realizado a 75 pequefiasy medianas
empresas (pymes) en Barranquilla, Colombia, enfocado en corroborar el buen
cumplimiento de las etapas de la planificacion estratégica, las cuales son: la
formulacion, implantacion y evaluacién de la estrategia, se presento que la parte de
implantacion es la mas problematica, ademas, se menciono que el equipo de trabajo
de cada Mipyme debe unir fuerzas para enfocarse en una misma estrategia y

aumentar asi la competitividad en relacidén con el resto de empresas en el mercado.

Por ello, Quesaday Meneses (2011) sefialan por medio de una investigacion a
25 pymes en Costa Rica que las variables recursos humanos y administracion
estratégica son las mas importantes en la gestion de una empresa, por consiguiente,
las tecnologias de la informacién, el mercadeo y factores externos son las de menor
relevancia para las pymes. Sin embargo, se resalta que todos son aspectos con
impacto positivo en el funcionamiento de las mismas, por esto los autores

recomiendan prestar una mayor atencién alos menos implementados y establecerun



modelo de negocios a corto y largo plazo en el que se involucren todas las variables
mencionadas. Igualmente, por medio de los resultados brindados en el estudio
anterior se destaca unavez mas la diferenciacion delas empresas al poseer procesos
estratégicos establecidos, las cuales tienen mayores posibilidades de permanecer en
el mercado y de lograr un mejor desempefio empresarial a diferenciade las compafiias

sin estos.

Respecto a la realidad de las Mipymes a nivel nacional, Chen y Garcia (2012)
realizaron un analisis en el que estudiaron las fortalezas y debilidades de estas. Este
se llevd a cabo en lazona del Pacifico Central con una muestra de 222 Mipymes y se
menciona que “para salir del subdesarrollo costarricense se debe de fortalecer a las
Mipymes las cuales mueven un porcentaje importante de la industria nacional, sin
embargo, a pesar de esto tienen grandes limitaciones” (p.346), donde se describié de
forma muy concreta la situacion de las empresas costarricenses en el periodo
estudiado. Asi, se concluyd que las Mipymes se ubican en un sector de mercado con
bajas barreras de salida e ingreso, donde los inversores extranjeros presentan poco
interés en dirigirsu dinero a este segmento de empresas, las cuales estan financiadas
en un 98 % por capital nacional. Por ello, al destinar los recursos a las grandes
compafias se generan niveles competitivos demasiado altos donde a las pequefiasy

medianas empresas se les dificulta sobrevivir.

Se puede agregar que un 89 % de las Mipymes estudiadasno contaban durante
este periodo con un planeamiento estratégico, un 92 % no tenia una estructura

organizacional definida y en un 52 % del personal no presentaba formacion



profesional. Asimismo, se mostraban deficiencias en el area de recursos humanos,
mercadeo y finanzas, a pesar de ello, se dieron resultados positivos ante la iniciativa
de capacitacién de susfuncionariosy el conocimiento de los clientes. Con lo anterior
se evidencia que lamayoria de pequefias y medianas empresas no cuentan con una

estrategia empresarial dentro de su modelo de ejecucion diaria (Cheny Garcia, 2012).

Respecto al canton de Pérez Zeledon, se puede sefialar un estudio realizado
por Brenes 'y Bermldez (2012), en el que se menciona que el cantéon contaba “con
alta formalidad y semiformalidad de la MIPYME, alta competitividad y niveles altos o
medios de desarrollo humano” (p.112), considerados aspectos valiosos a contribuir
con el paso del tiempo al crecimiento de la economia del canton. Ademas, en el mismo
estudio se busca mayor preocupacion por parte de cada cantdn para poseer
elementos diferenciadores en sus Mipymes, como lo son estrategias y politicas
definidas e innovadoras, las cuales pueden brindar mayores oportunidades de

expansion y posicionamiento en el mercado.

No en vano, las Mipymes han tenido gran auge en los ultimos afios, tanto asi
que, en el estado situacion de la pyme 2021 se obtuvo para el canton de Pérez
Zeleddn un total de 2.702 empresas en esta categoria para el 2019 y al comparar la
cantidad desde el 2015, se percibe un aumento constante, ademas, se destaca que
por cada mil habitantes habria 19 pymes para el 2019, cifras alentadoras para los
habitantes del canton (Arce y Villalobos, 2021). En general, se puede evidenciar la
importancia de las Mipymes para la economia tanto nacional como cantonal, ademas

de la relevancia de laimplementacion de estrategias empresariales para el desarrollo



y crecimiento de estas empresas a lo largo del tiempo, con el propdsito de sobrevivir

en un mercado altamente competitivo y cambiante.

De acuerdo con esto, se puede evidenciar laimportancia de la implementacién
de una estrategia empresarial en el desempefio de las organizaciones a través de
estudios realizados con este propdésito, para lo cual, primeramente, se puede sefalar
la investigacion realizada a la empresa de automatizacion industrial SIQ, donde
Méndez (2015) pretendia identificar posibles mejoras a desarrollar y la determinacion
de procesos de control y seguimiento de las acciones a ejecutar por medio de una
propuesta de plan estratégico. Asi, una vez realizada la investigacion, se determind
que con la propuesta de planificacion estratégica se traza un camino para el
cumplimiento de metas del negocio, tomando como impulso sus fortalezas, atacando
sus debilidades, potenciando sus oportunidades y minimizando sus amenazas,
ademas, el ejecutar adecuadamente el plan permitiria incorporarlo en el diario
desarrollo de esta, como también, garantizar el cumplimiento de los objetivos

planteados.

De manera similar, se identificé el estudio realizado al Grupo Nacion GN S.A
con el fin de elaborar una propuesta de estrategia gerencial a raiz de los efectos
negativos por los que ha atravesado la empresa provocados por los cambios
tecnolégicos de un mercado cada vez mas digital y donde se evidencia laimportancia
de implementar mejoras en la estrategia de negocio si se pretende su permanencia
en el tiempo, enfocada principalmente en fortalecer su relacién con sus clientes y de

utilizarsusfactores influyentes como oportunidades de mejora, por lo quela propuesta



permitia priorizar objetivos para la mejora de la gestion empresarial y la importancia

de incorporar estos cambios (Leon, 2015).

En el mismo sentido, destaca Ruiz (2019), como parte de su investigacion para
la elaboracién del disefio de unaestrategia empresarial para el grupo empresarial TG,
la cual se dedica a la exportacion de follajes y plantas ornamentales, donde se
pretendia establecer un plan estratégico para unirlas areas de la empresa y delimitar
claramente los objetivos, metas y recursos a utilizaren su obtencién, haciendo énfasis
en que la propuesta surge por la necesidad de desarrollar un método de toma de
decisiones preciso que contemple los alcances ya delimitados. De este modo, el
andlisis de la situacién actual, con el propésito de crear un plan estratégico, se
convierte en una necesidad de suma importancia para identificar oportunidades de

mejora atacadas o minimizadas con las fortalezas y oportunidades empresariales.

Al analizar los resultados emitidos a través del juicio y analisis realizado por
Fernandez et al. (2021), en su propuesta de implementacioén de un plan de negocios
para las microempresas del sector constructivo en el canton de Pérez Zeleddn, en el
gue se estudiaron un total de 60 sujetos pertenecientes a esta categoria y por medio
del cual se constaté que dentro del sector la mayor parte de las empresas manejan
un plan de gestion para su diario trabajar, sin embargo, nose encuentradocumentado
de ninguna manera en mas del 64 % de ellas, lo que se puede atribuir a que solo un
25 % de los negocios estudiados cuentan con conocimientos sobre el tema de
planificacién, dato relacionado ala poca educacién formal de sus encargados, a pesar

de esto, se llega también a concluir que en el 15 % de las empresas dirigidas por
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administradores formados, no emplean documentacion de los procesos generales de

las actividades de la organizacion.

Por otra parte, al observar las conclusiones expuestas por Gonzalez et al.
(2021), en unainvestigacion similar en el sector turismo de Pérez Zeleddn, enfocada
en el andlisis de 29 empresas, las cuales fueron seleccionadas por conveniencia
debido ala pandemiadel COVID-19, se observé quela herramientamas utilizada para
la planeacion dentro de este sector fue el FODA, con un 83 % de concurrencia. De
forma negativa, solamente un 38% considera el involucramiento del personal en la
planeacion estratégica como un factor importante, constando asi que al ser Mipymes
se centran Unicamente en los esfuerzos del gerente o administrador, ademas, menos
de la mitad de los sujetos tienen documentados los procesos generales de las
actividades realizadas y como dato aun mas relevante, solo un 28 % de los
encuestados, aproximadamente ocho negocios, se interesan o estarian dispuestos a

iniciar una planeacion estratégica.

En esta misma linea, se deduce por medio de la propuesta de modelo de
negocio en el sector comercio del cantdn de Pérez Zeleddn, de la que fueron participes
un total de 119 encuestados, con resultados similares al sector turismo y construccién
destacados con anterioridad, se establece, segun Blanco et al. (2021), que las
empresas del area comercial tienen en primer lugar poco conocimiento sobre los
modelos de negocios, de igual manera, no llevan en su mayoria registros de los
procesos, mas alla de aquellos diarios y basicos, por lo tanto, no presentan

herramientas para medir el cumplimiento de objetivos y finalmente, de forma positiva,
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mas de la mitad de las organizaciones se muestra interesada en la implementacion

de una propuesta empresarial.

También, se identific6 una investigacién para implementar un modelo de
negocio en las Mipymes del canton de Pérez Zeleddn, especificamente del sector
servicios, donde se concluyd quelamitad de los empresarios encuestadosno cuentan
con una filosofia organizacional definida y, por ende, no utilizan herramientas
estratégicas, mientras el otro 50 % mencion6 haber utilizado el FODA y aunque la
mayoria tiene poco conocimiento acerca de los modelos de negocio, la mayoria
concuerda con la importancia y los beneficios de contar con estos en las

organizaciones (Abarca et al., 2020).

Seguidamente, se identificé un trabajo sobre la realizacién de una propuesta
de estrategia empresarial para la comercializacion en linea de bienes y servicios
culturales, en la que Anguloy Gil (2011) se enfocaron en buscar métodos para
aumentar las ventas actuales y abrirse paso a nuevos sectores del mercado en una
entidad sin finesde lucro. Asimismo, la estrategia planteadafuedivididaen dos partes,
unapara bienesy servicios tangiblesy la otra para intangibles. Por consiguiente, los
resultados después de realizar un diagnéstico a la compafiia se mostraron positivos,
se vislumbra la viabilidad del proyecto y como las estrategias planteadas si

funcionarian en gran medida.

No obstante, se puede mencionar una investigacion en la que Cdérdoba y
Obando (2020) buscaban “disefiar un modelo de gestion estratégica y organizacional

al Centro Agricola Cantonal de Nandayure que le permita responder de forma efectiva
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a las demandas del periodo 2020-2025” (p.38) mediante la realizacion de encuestas
y reuniones con el personal de la institucion. Asi, con la informacién obtenida se
generaron varias conclusiones, la primera sefiala las deficiencias en el proceso de
formulacion de objetivos y metas, ademas de no poseer un sistema de control intemo
para ayudar a la eficiencia en los procesos. Como segundo punto se menciona la
obsolescencia de su plan de negocios y falta de vision, en el caso de la tercera
conclusion se destaca el desarrollo de un plan operativo para la empresa, el cual le
servird como guia a corto y largo plazo. Por ultimo, se sefialaque, por medio de las
herramientas brindadas la empresa podra administrar de una mejor manera los

recursos y cumplir sus objetivos.

1.2. Justificacion

En la actualidad existen gran cantidad de negocios que han surgido de las
oportunidades de emprendimiento en la regién y, aunque algunos son de menor
tamafio, han brindado al cantén la posibilidad de generar recursos, dando posibilidad
de empleo y, con esto, una mejor calidad de vida a sus habitantes. Las empresas
pymes en el cantdn de Pérez Zeledon forman parte fundamental del sistema
economico del mismo y, por lo tanto, se considera de gran relevancia su existenciay
durabilidad, para lo cual es importante comprender que formar una empresa es mas
que contar con productos o servicios para comercializar, porque el ser una
organizacion duradera en el mercado conlleva desarrollar una estrategia empresarial
bien fundamentada y adaptada a los requisitos y condiciones especificas de cada

negocio.
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Con el fin de comprender el valor de esto, es preciso tener en consideracion la
magnitud del peso de las Mipymes en el pais en los ultimos afios. Entonces, para el
2019 el total de las empresas en esta condicion constituian el 97,4 % del parque
empresarial del pais, constituyendo un namero considerable del que se desprenden
unaserie de beneficios para todos los costarricenses, ademas, de este porcentaje un
419 % se refiere a las pymes de la provincia de San José y un 47 %
aproximadamente fue comprendido por las pymes del cantén de Pérez Zeleddn, que
en el periodo de 2015 al 2019 presentaron un aumento constante, esto aportando al
crecimiento del cantén, pues las mismas generan mas opciones de empleo, variedad

de productos y una sana competencia (Arce y Villalobos, 2021).

Si bien, es de conocimiento general que la mayoria de estas organizaciones
cuentan con poca base de planeacién estratégica, siendo comin optar por mantener
unafilosofia organizacional enfocada mas en dar unaimagen publica que en dirigirse
a su mision planteada. Segun Monge (2018), mas de un 70 % de las empresas no
realizan gestion estratégica o la hacen de forma parcial, aspecto reflejado en el estado
administrativode las organizaciones,donde por no contar de forma clara con objetivos
a corto y mediano plazo se ve afectado su desempefio en un mercado en constante

evolucion.

Ahora bien, la planeacién estratégica es un elemento fundamental para
asegurar empresas con un objetivo y acciones guiadas en esta direccion, buscando
alcanzar no Unicamente una estabilidad financiera en el mercado en el cual se ubica,

sino que, ademas, genere utilidades contribuyentes a un mayor crecimiento de la
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organizacion. A través de lo mencionado por Zabala (2006), Evoli (2009) y Caldera
(2004), la planeacion estratégica permite a las empresas contar con una guia para
lograr los objetivos, mostrando a los responsables cual es la forma 6ptima para utilizar
sus recursos, brindando unaserie de herramientas que dirijan su actuar. Asimismo,
esta ayuda a transformar los resultados deseados en planes concretos con pasos
estratégicos preestablecidos, como también, controles para un seguimiento
permanente de las tareas, asegurando los resultados esperados, lo que permite
incrementar los ingresos y rentabilidad, aumentar la participacién en el mercado,
reducir los costos y demas objetivos visualizados por la administracion, brindando los
instrumentos y mecanismos claros, precisos y directos que contribuyan a mayores

niveles de coordinacion.

Es aqui donde recae la importancia de que las empresas Mipymes del cantén
cuenten con una planeacion estratégica bien estructurada, brindando a estas los
conocimientos y herramientas necesarias para un buen manejo de su gestion,
buscando una mayor estabilidad, crecimiento y durabilidad, ofreciendo asi un auge
econdmico tanto para sus propietarios como para el cantén. Con esto, se busca llevar
acabo unapropuestade estrategia empresarial en la asociacion ASOPROELAGUILA,
gue cuentacon los mecanismos practicos y tedricos para generar accionesque lleven

a la obtencién de mejores resultados.

Por tanto, el presente estudio se realiz6 con el fin de crear una estrategia
empresarial que contribuya a mejorar el desempefio por medio de planes

estructurados para guiar la toma de decisiones de ASOPROELAGULA, produciendo
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una mejoria en su rentabilidad y funcionamiento al proporcionar instrumentos para
realizar sus procesos sistematizadamente que permitan medir resultados, lo que
solventa la problematica de no contar con planes que guien el actuar de la
organizacion a mediano y largo plazo. En consecuencia, se buscé obtener un
beneficio conjunto parala comunidad al generar mayor empleo en la zona 'y, de igual
forma, para que los agricultores cuenten con un lugar donde puedan vender sus

cosechas a precios estables y competitivos.

1.3. Descripcion y planteamiento del problema

Las Mipymes juegan un papel imprescindible en el desarrollo de la economia
del pais, aportando a la generacion de ingresos, creacion de empleos, cubrir
mercados no atendidos por empresas de mayor tamafio, ademas de movilizar las
actividades productivas de los mercados locales, donde en conjunto contribuyen al
crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) (Veldzquez et al., 2016). En Costa Rica
el parque empresarial se compone en su mayoria por empresas pertenecientesa la
categoria de Mipymes, en el que un 97,4 % del total se agrupan en este segmento.
Conviene mencionar, a nivel cantonal, que Pérez Zeleddn contaba para el 2019 con
2.702 Mipymes, dato variable con el paso del tiempo, donde la cantidad de empresas
registradas aumentaron significativamente durante los afios, evidenciando su
relevancia economica a nivel nacional y cantonal, por lo que surge la necesidad de
fortalecer la competitividad de estos negocios a través de la aplicacién de
metodologias administrativas como la implementacion de una estrategia empresarial

para guiar el desarrollo integral de las empresas (Arce y Villalobos, 2021).
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Asi, por medio de la estrategia empresarial se logra potenciar y maximizar el
rendimiento de las empresas como, por ejemplo, plantear objetivos y metas para el
mediano y largo plazo en busca del desarrollo de habilidades empresariales que
favorezcan el incremento de la competitividad en un mercado saturado de fuertes
competidores. No obstante, a pesar de su importancia, entre las adversidades
enfrentadas por las Mipymes se encuentra la carencia de una estructura
organizacional consolidada y un modelo de planeacién estratégica débil o en muchos
casos inexistente, presentando un comportamiento reactivo y no proactivo ante el

entorno (Gonzalez et al., 2015; Huchin y Lépez, 2017).

Por esto, cuando se expone laimportancia de las Mipymes en laeconomia y la
estrategia empresarial como un punto clave para su O6ptimo desempefio, surge el
interés por estudiar una empresa especifica de esta categoria ubicada en el cantdn
de Pérez Zeleddn, en la que al realizar una investigacion se identifique cual es la
estrategia empresarial que puede implementar la asociacion ASOPROELAGUILA
para aplicar en el desarrollo de sus actividades diarias. De este modo, surge el

siguiente problema de investigacion:

¢, Qué estrategia empresarial podria implementarse en ASOPROELAGUILA a
partir de un analisis administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio,

gue contribuya a la mejora integral de su gestion?
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1.3.1. Interrogantes de la investigacion

Se muestran las preguntas de investigacion o subproblemas de investigacion

(como también pueden ser nombradas) bajo las cuales se desarroll6 este estudio:

= ¢ Cudleslasituacion actual de la asociacion ASOPROELAGUILA por cuanto a
su gestion administrativa, operativa y financiera?

= ¢;Cudlesson las herramientas adecuadas para el disefio e implementacion de
estrategias empresariales en la asociacion ASOPROELAGUILA?

= ¢ Cudles acciones se pueden desarrollar para reducir costos y aumentar
ingresos para propiciar una mayor rentabilidad en la asociacion
ASOPROELAGUILA?

= ¢ Cudlesson los procesos administrativos a considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial para la
asociacion ASOPROELAGUILA?

= ¢ Cudlesson las perspectivas estratégicas sobre las que se deben proponer el

disefio de la estrategia empresarial en la asociacion ASOPROELAGUILA?

1.4.Objetivos

En el siguiente apartado se presentan tanto el objetivo general como los
objetivos especificos que guian el desarrollo practico de la ejecuciéon y la forma de

evaluar los resultados de esta investigacion.
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1.4.1. Objetivo general

Elaborar una propuesta de estrategia empresarial para la Asociacion de
Productores Agropecuarios de El Aguila a partir de un anélisis administrativo,
operativo y financiero de su modelo de negocio que contribuya a la mejora integral de

su gestion.

1.4.2. Objetivos especificos

» Realizar un diagnostico de la Asociacién de Productores Agropecuarios de El
Aguila en el area administrativa, operativa y financiera.

» |dentificar las herramientas y modelos mas adecuadas para la elaboracion e
implementacion de la estrategia empresarial en la Asociacion de Productores
Agropecuarios de El Aguila.

*= Proponeracciones orientadas a reducir costos, aumentaringresos y maximizar
la rentabilidad de la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila.

= Determinar los procesos administrativos a considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial para la
Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila.

*» Formular unaestrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas
con los respectivos indicadores de desempefio para la Asociacion de

Productores Agropecuarios de El Aguila.

1.5.Resumen modelo de andlisis

El resumen modelo de andlisis para la propuesta de estrategia empresarial

elaborada para ASOPROELAGUILA comprende el estudio de las variables que
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conforman la presente investigacion, como también, la herramienta utilizada para el
desarrollo de estas, es decir, el instrumento empleado para la obtencién de la
informacién necesaria para dar como resultado una sugerencia de estrategia

empresarial.

Mediante el respectivo cuadro de resumen, mostrado en la Tabla 1, se
determina la principal fuente de informacion utilizada para dar respuesta a las
interrogantes planteadas en el desarrollo de lainvestigacion, permitiendo identificar el
panorama real de la situacion presentada por la asociacion respecto al problema que

origina el estudio.
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Tabla 1: Resumen Modelo de Anélisis

Objetivo Variables Conceptualizacién Operacionalizacion  Instrumentalizacion
Estudio realizado para el conocimiento de la Anélisis documental
Diagnéstico situacién actual de una empresa, posibilitando Mision, vision,
empresarial formular una visién clara del contexto empresarial  valores y principios Entrevista
. segln su modelo de gestion habitual
Realizar un Fortalezas
diagnéstico de Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas 0 ortunidadés Entrevista
ASOPROELAGUILA  Andlisis FODA que se pueden identificar en una empresa para Dpebilidades ’
en el area conocer la situacion actual de esta. y Taller participativo
- ) Amenazas
administrativa, —
. . Politicos,
operativa y Herramienta encargada de evaluar aspectos P
: - e - . L . Econdmicos,
financiera. . Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgico, .
Andlisis Econémico y Legal de una empresa con la finalidad Sociales, Taller participativo
PESTAL yeg P Tecnoldgicos, P P

de crear una visidncertera del entorno que envuelve
a esta.

Econdémicos y
Legales

Identificar las
herramientas y
modelos mas
adecuadas para la
elaboracion e
implementacion de la
estrategia
empresarial
ASOPROELAGUILA.

Herramientas
de planeacién

Instrumentos para establecer alternativas y acciones
que permitan formular el marco de referencia en la
busqueda del cumplimiento de objetivos y metas
definidas para la empresa.

Andlisis FODA y
Andlisis PESTAL

Analisis documental

Estrategias
competitivas

Toda acciébn tomada por una empresa para
establecer una posicidn duradera en un mercado,
enfrentandose a las fuerzas de la competencia con
el fin de mantenerse en este con el paso del tiempo.

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento,
perspectiva procesos
internos, perspectiva
clientes y
perspectiva finanzas

Andlisis documental

Proponer acciones
orientadas a reducir
costos, aumentar
ingresos y maximizar
la rentabilidad de
ASOPROELAGUILA.

Costos

Valor incurrido inevitablemente para mantener a una
empresa en el mercado.

Estados financieros

Andlisis documental

Trabajo de campo

Ingresos

Cantidad de dinero percibidaporuna empresa como
consecuencia de la actividad econdmica
desarrollada dentro del mercado donde se ofrecen
sus productos o servicios a un valor determinado.

Continuacion Tabla 1: Resumen Modelo de Andlisis

Estados financieros

Analisis documental

Trabajo de campo
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Conceptualizacion

Operacionalizacion

Instrumentalizacion

Una empresa es rentable cuando los recursos
percibidos son superiores a los recursos utilizados,
siendo necesario que las acciones ejecutadas se
orienten hacia el incremento de la rentabilidad.

Estados financieros

Andlisis documental

Trabajo de campo

Objetivo Variables
Rentabilidad
Determinar los
procesos Procesos

administrativos a administrativos

considerar para

Conjunto de fases ciclicas aplicadas para conseguir los
objetivos de las organizaciones, buscando la eficiencia
en la accién administrativa.

Planificacion,
organizacion,
direccion y control

Trabajo de campo

obtener resultados
satisfactorios en la

Proceso clave para optimizar el desempefio de las

implementacion de Procesos . . : . Proceso productivo y :
. . organizaciones, garantizando un nivel de calidad Trabajo de campo
una estrategia operativos e . L . proceso de ventas
. eficiente para lograr la satisfaccion de los clientes.
empresarial para
ASOPROELAGUILA.
Perspectiva Perspectiva por medio de la cual se logra identificar Satisfaccion de
aprendizaje y como la empresa se debe construir y organizar para empleados y Trabajo de campo
crecimiento crecer en el largo plazo. capacitacion
Perspectiva Perspectiva que se centraliza en los procesos de mayor Lo
. ; . . Optimizacién de :
Formular una procesos impacto a la hora de lograr la satisfaccion del cliente y procesos Trabajo de campo
estrategia empresarial internos conseguir los objetivos planteados por la organizacion.
basada en las Los objetivos estan centralizados en la fidelizaciéon y
perspectivas Perspectiva satisfaccién de los clientes, por medio de una estrategia Satisfaccion de .
. . . . - . Trabajo de campo
estratégicas con los clientes bien formulada, donde se brinde valor afadido al clientes
respectivos producto final.
indicadores de . Tiene como funciénindicar si la estrategia utilizada por
~ Perspectiva . L Incremento de ventas .
desempefio para . la empresa contribuye con el objetivo que toda empresa - Trabajo de campo
finanzas y valor afiadido

ASOPROELAGUILA.

persigue, el cual es ser rentable generando utilidad.

Indicadores de
desempefio

Instrumentos que proporcionan informacién sobre el
rendimiento que estd teniendo una empresa en sus
diferentes areas o departamentos, mostrando si los
resultados son eficientes o requieren ajustes.

Indicador de
rentabilidad y
cumplimiento de
metas

Trabajo de campo

Nota: Elaboracion propia.

22



1.6. Alcances y limitaciones

En este apartado se determinan los elementos esperados al elaborar la
presente investigacion, igualmente, aquellos factores que se ubican fuera de la

cobertura de su desarrollo, delimitando el rango de alcance del trabajo.

1.6.1. Alcances

Por medio de esta investigacion se pretendié brindar una guia concisa con
herramientasy acciones (tiles para el seguimientoy logro de los objetivos estratégicos
de ASOPROELAGUILA. De igual manera, que contribuyera a la asociacion para
realizar la toma decisiones de forma puntual, facilitindoles mantener su posicién en

el mercado y adaptarse a las diversas situaciones presentadas.

Ademas, se pretendi6 crear un documento de valor que funcionara como base
tedrica y practica para la futura planeacion estratégica de la empresa que al mismo
tiempo pueda ser utilizado por otros estudiantes con acceso a las bases de datos

institucionales para la elaboracion de trabajos académicos.

También, se busco que por medio de la propuesta del plan de negocio facilitada
al final del seminario la asociacion ASOPROELAGUILA genere un impacto verdadero
en su gestién, logrando identificar un camino para el cumplimiento de los objetivos de

una manera 6ptima y fundamentada.
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1.6.2. Limitaciones

En todo trabajo de investigacion suceden situaciones imprevistas que dificultan
la eficiente realizacion de este, por lo anterior, se mencionan las limitaciones
encontradas en el presente trabajo. La primera de estas fue el tiempo, pues unavez
iniciado el proceso de investigacion fue necesario realizar un cambio de empresa
identificada como objeto de estudio, teniendo modificaciones en el desarrollo del
documento desde su inicio y debido al limite de tiempo con el que se contaba para no
recurrir a la solicitud de prérroga del tema de investigacion aprobado por la Comision
de Trabajos Finalesde Investigacion, este aspecto fue un gran desafio para encontrar
otra organizacion con las caracteristicas necesarias y proceder nuevamente con el

desarrollo de los apartado del presente trabajo.

Asimismo, se contd con escasez de informacion referente a MiPymes o bien
empresas dedicadas especificamente a la ventay produccion de granos basicos tanto
en el cantén de Pérez Zeleddén como a nivel pais, que dificulté en gran medida la
elaboracion de la seccién de los antecedentesy el marco referencial, a causa de ello

se realizaron de manera mas general.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO - REFERENCIAL
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2.1. Marco referencial

En este capitulo se exponen aspectosimportantes para comprender laindustia
de produccién de granos bésicos, en la que se encuentra ASOPROELAGUILA,
primeramente, al iniciarcon su historia, con el propdsito de conceptualizar mejor estos
negocios alrededor delmundoy buscar clarificarel entorno para posteriormente hablar
de ellos en Costa Rica, para finalizar con los aspectos generales de los granos

basicos.

2.1.1. Historia de la produccién de granos basicos

Para poder dar un mejor enfoque a esta investigacion, se brinda unabase de
informacidn sobre las empresas de produccién de granos, desde los términos macro
y micro donde se desarrollan las mismas, es decir, de donde nacen, cuéles son
aguellas mas significativas a nivel mundial, nacional y regional, para dar un mejor
contexto sobre la empresa estudiada. Por tanto, es debido establecer que la industia
de la producciéon de granos cuenta con antecedentes que datan de siglos atras, pues
desde el inicio de la practica de la agricultura es necesario contar con un sistema de
control, almacenamiento y distribucion, a pesar de esto, el segmento se enfoca en los

datos mas relevantes a los antecedentes histéricos de esta industria.

Ahora bien, la produccién de granos es sumamente importante para el
abastecimiento y subsistencia de las comunidades, estos alimentos son los
encargados de brindar el sustento necesario para una alimentacién balanceada.
Segun Robledo (2014), los antecedentes de las mayores civilizaciones de la historia

estan ligados directamente al desarrollo de la agriculturay su habilidad para producir
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y comercializar alimentos, se indicaque estos datan de hace 11.000 alos 11.500 afios,
cuando en el sureste asiatico se iniciala plantacion de cereales silvestres, porlo que
de esta region provienen gran parte del conocimiento sobre plantas, tierra, arado y

comercio.

Conello, se entiende poragricultura, segun Tanikawa (2015), como la actividad
donde se interviene en un ecosistema con el objetivo de obtener un beneficio
alimenticio, buscando modificar las condiciones ambientales de un espacio para
mejorar y aumentar la produccion. Para dar un mayor enfoque ala empresa abordada

se da un énfasis en la produccion de maiz y frijoles.

Con relacion a la produccion de frijoles, Reyes et al. (2008), manifiestan en su
investigacion que estos muestran su origen en la region de Latinoamérica,
principalmente en México, pais donde se encuentra mayor rastro arqueoldgico y
variedad de la semilla. Estas se extendieron hacia otras regiones por los
colonizadores,ademas, la capacidad de adaptacién de la semilla y de su facilidad para

ser sembrada en cualquiertipo de suelo y clima permitié el aumento en el desarrollo.

Respecto al maiz, de forma similar al frijol, muestra sus primeros indicios en
México, hace méas de 7.000 afios, unavez que este fue cultivado, su expansion por el
resto de los paises de América fue rapida y a diferencia del frijol que fue introducido
por primera vez por los colonizadores a Europa. Por tanto, en el caso del maiz se
presentaba evidencia de su existencia, pero su cultivo no fue exitoso hasta que se

utilizaron las semillas provenientes de América (Garcia, 2021).
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2.1.2. Produccién de granos basicos a nivel internacional

Desde tiempos antiguos los cultivos de legumbres y granos basicos se han
producido y consumido mayormente en Ameérica Latina y el Caribe, pues segun la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO)
(2018), esto se debe a cuestiones culturales y atmosféricas, donde los alimentos han
obtenido una gran importancia en su gastronomiay dieta. Por ello, se destaca que en
el 2018 el cultivo del frijol era “practicado principalmente por pequefios agricultores en
Ameérica Latina y el Caribe, Africa y Asia, quienes abarcan el 77 % del total de la
produccion mundial’(p. 7), cifrarelevante en relacion con otros productos alimenticios
centralizados en solo uno o dos paises. Asi, es necesario tomar en cuenta que el frijol
es de las legumbres mas sembradas en el mundo. Del mismo modo, existe una
extensa variedad de este para satisfacer todos los gustos, ademas, su produccion
mundial en el periodo 2010 al 2016 registr6 un crecimiento de 1,42 %, siendo un
periodo en donde se presentdé gran demanda del producto (Herrera et al., 2019;

Guzman-Soria et al., 2019).

De igual forma, se evidencia gran diversidad en los paises exportadores de
frijoles, como sefiala el Observatorio de Complejidad Economica (OEC, 2020), los
principales son: Italia, China, Paises Bajos, Reino Unido y Estados Unidos, lo que
demuestra como paises desarrollados, a pesar de no incluiren sus culturas esta
legumbre, la exportan en gran medida, tomandole ventaja a los paises mas pequefios
mencionados, los cuales, por ser parte de su historiay diario vivir, se preocupan por

comercializar el producto de manera internay no al contrario. Por consiguiente, se
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debe indicar como el comercio internacional del frijol o bien de algunas legumbres es
mucho menor al de otros alimentos similares, puesto que su consumo es menor, no
obstante, existe una gran concentracién de su consumo a nivel mundial en cinco

paises: India, Brasil, México, Estados Unidos y Uganda (Gaucin, 2019).

Asimismo, el maiz y otros granos basicos también cuentan con unarelevante
participacion en el mercado mundial debido a sus usos en el sector alimenticio,
pecuario e industrial, por lo tanto, es necesario sefialar los principales paises
productores de este grano, que son: los Estados Unidos, quien para consumo propio
utilizaunagran parte de su producciéon destinado al ganado; como segundo pais se
encuentraChina;seguido por Brasil, siendo reconocido también por sus producciones
de café, azlcar y soja; y en cuarta posicion se encuentra Argentina (Guerrero y

Alatorre, 2019; Kopp, 2021).

Ademas, con relacion a los datos brindados por la OEC (2020), los paises que
presentan un alto indice de exportacion de cereales y granos fueron: Bélgica,
Alemania y Estados Unidos, mientras que la FAO (2023) presenta un panorama
desalentador, pues se menciona unadecaida en la produccion de los granos basicos
en el periodo del 2022 al 2023 y se prevé para el mismo afio unacaida del 8,3 % en
las existencias mundiales de este producto, situacion estimada a causa de cambios

atmosféricas presentados.
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2.1.3. Produccién de granos basicos en Costa Rica

Junto con los cambios mundiales en la industria de produccion de granos
bésicos, Costa Rica también se ha visto impactada por ellos, por lo que debe
asegurarse de producir granos de alta calidad al encontrarse en un mercado
competitivo y exigente, en el que gran parte de la demanda para el pais es importada
y contra la que internamente se debe competir. Con esto, la produccién internacional
ofrece precios menores en comparacion con el bajo rendimiento a nivel local y los
altos costos de produccion, colocando a la produccién de granos basicos en una

posicion desventajosa (Valerin, 2019).

En Costa Rica, los granos basicos representan la mitad de la produccién de
cultivos anuales, segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2022),
al ser esenciales en la dieta de los costarricenses, destacan principalmente el arroz,
que representa el 91,5 % de esta produccion, con 198.196,7 toneladas métricas, en
las 40.719,3 hectareas sembradas y 39.218,2 hectareas cosechadas. Las
investigaciones para este mismo afio colocan al maiz en un segundo lugar de
produccion nacional con un 5,9 % del total de esta, de la que un 26,9 % de la
produccion total se destinaal consumo en los hogares. Mientras que en un tercer lugar
se ubica la produccion de frijol con un 2,6 % del total generado en la produccion del

pais, en el que un 18,5 % se utiliza en los hogares.

Ahora, respecto al frijol especificamente, este se produce principalmente en
tres zonas geograficas del pais: la region Huetar Norte es la principal productora del

grano a nivel nacional, en los cantones de Upala y Los Chiles, con un 50 % de la

30



produccion. Seguidamente, la region Brunca, concentrando la mayor cantidad en
Pejibaye de Pérez Zeledon y Buenos Aires, ambos con un 35 %. La ultima region se
encuentra la regién Chorotega, en Santa Cecilia de La Cruz, con un 12 % de la

produccion (Valerin, 2019).

De acuerdo con lo anterior, la produccion de frijoles en el pais no es suficiente
para satisfacer la demanda de los costarricenses, por lo que debe importar la gran
mayoria del producto, la importacion involucratanto el frijol negro como el rojo, donde
la cosecha interna abastece el 25 % de lademanday el restante 75 % debe ser traido
del exterior, ademas, es importante mencionar que de la importacién total el 60 % es

de frijol negro (Valerin, 2019).

Asimismo, el consumo de maiz en el area costarricense ha cambiado con el
paso de los afios, manteniéndose principalmente en la regién Chorotega el consumo
de maiz blanco, amarillo y morado, mientras que en el resto del pais es utilizado
mayormente el maiz blanco industrializado, sin embargo, la produccién de este grano

ha caido sensiblemente en los ultimos afios (Valerin, 2019).

Como indica Valerin (2019), el maiz es un grano sembrado
complementariamente al frijol, al cultivarse en las mismas zonas, teniendo dificultades
en el mercado muy similares, no obstante, al ser este grano un producto que no se
consume en la misma cantidad al compararlo con el frijol, a pesar de poder consumir

el maiz en muchas mas presentaciones que el frijol.
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Las zonas destacadas principalmente en la produccién de maiz blanco para el
2019 representan el 85,7 % de la produccion comercial registrada, donde destaca
primeramente la region Brunca con un promedio de cosecha del 41 %, seguidade la
region Chorotegaconun 34 %Yy la HuetarNorte con un 16 % de la produccion (Valerin,

2019).

2.1.4. Aspectos generales sobre el canton de Pérez Zeleddn

Pérez Zeleddn es el cantdon namero diecinueve de la provincia de San José, se
encuentra ubicado en la region Brunca, su extension territorial alcanza los 1.905,51
kilbmetros cuadrados, lo que representa un 38,42 % de la provinciay un 3,33 % de
territorio nacional. En el 2011 registraba una poblacion total de 134.534 personasy
esta compuesto por los distritos: San Isidro de El General, Daniel Flores, El General,
Rivas, San Pedro, Platanares, Pejibaye, Cajon, Bara, Rio Nuevo, Paramo y La
Amistad. En la Figura 1 se presenta el mapa con los doce distritos del canton (INEC,

2011; Municipalidad de Pérez Zeledon, 2022).
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Figura 1. Mapa del canton de Pérez Zeledon por distritos

paramo

Rio Nuevo

CANTON DE PEREZ
ZELEDON

Nota: Adaptado de Mapa del canton de Pérez Zeleddn por distritos [Fotografia], por
M. Quesada, 2018, Enlace,

https://www.periodicoenlace.com/destacadaprincipal/nuevo-distrito-se-integra-al-

mapa-de-perez-zeledon/

Para conocer sobre su historia, en la época precolombina el cantdn estuvo
habitado principalmente porindigenas del grupo Brunca, a finales del siglo diecinueve
ya existian familias que habitaban el Valle de El General, pero fue a partirde 1900 que
hubo mayor poblacion en los territorios hoy conocidos como El General, Palmares y
Rivas, en afios posteriores la poblacién se fue extendiendo por todo el territorio del
canton (Instituto de Desarrollo Rural [INDER], 2016; Instituto de Fomento y Asesoria

Municipal [I[FAM], s.f.).

Enel afio 1914 acontecio un sucesoimportante, se eligiéla parroquiadedicada

a San Isidro Labrador, a esta iglesiase le otorg6 el titulo de catedral y el nuevotemplo
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inicié su construccion en el aflo 1956. Por su parte, el nombre El General se debe a
que el valle es drenado por un rio con este nombre y San Isidro porque se adaptaba
a un pueblo de agricultoresy el santo San Isidro Labrador es el patrono de estos. El
nombre del cantébn se debe a un homenaje al sefior Pedro Pérez Zeleddn,

costarricense nacido en la provincia de San José (IFAM, s.f.).

El abastecimiento hidrico y eléctrico fueron inaugurados en 1943, el ultimo por
medio de una planta eléctrica propiedad de Joaquin Barrantes, ademas, cabe
mencionar que fue gracias a la apertura de carretera Interamericana, en 1946, la cual
conecta San Isidro del General con San José, lo que propicio un rapido desarrollo y

crecimiento en la zona (IFAM, s.f.).

Segun datos arrojados por el Censo 2011, el cantdn cuenta con las siguientes
caracteristicas demogréaficas y geograficas presentadas en la Tabla 2, se visualiza

informacion del afio 2011 comparada con el 2000.

Tabla 2: Caracteristicas demograficas y geograficas de Pérez Zeleddn

2000 2011
Poblacion total 122 187 134534
Superficie (km) 1906 1 906
Densidad de la poblacion 64,0 71,0
Porcentaje de poblacién urbana 30,7 48,5
Relacion hombre-mujer 98,6 94,6
Relacién de dependencia demografica 72,1 51,5

Nota: Datos del Censo 2011, INEC.
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Como se observa en la Tabla 2, la poblacion total presenta crecimiento de un
censo al otro, misma tendencia para la densidad de la poblacién, lo que se refiere a la
cantidad de personas por km2; mientras que el porcentaje de urbanizacion hace
referencia a cuantas personas viven en zonas urbanas por cada 100, aca se logra
apreciar un aumento en la cantidad de un afio respecto al otro, caso contrario con la
relacion hombre-mujer, donde hace alusion de cuantos hombres hay por cada 100
mujeres, el censo muestra que la poblacion femenina ha aumentado. Finalmente, la
relacion de personas dependientes con personas en edad productiva también

presenta una disminucién (INEC, 2015).

En la Figura 2 se presenta el nivel educativo de la poblacion de Pérez Zeledén

segun los indicadores cantonales suministrados por el INEC (2015).

Figura 2: Nivel educativo de la poblacion de Pérez Zeled6n

= Primaria Imcompleta

= Primaria Completa

= Secundaria Incompleta
= Secundaria Completa
= Superior

= Ningun afio

Nota: Elaboracion propia con datos del INEC.
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Para complementar lainformacion sobre el cantén, se ha de mencionar que su
desarrollo econdémico esta caracterizado por actividades agricolas, ganaderas,
comerciales, industriales y turisticas, dentro de las actividades agricolas se destaca la
siembra de cafia de azucary café, como sus productos principales,también el tabaco,
tiquisque, banano y mora en menor proporcion. En cuanto a las actividades
ganaderas, se promueve el ganado porcinoy vacuno, este ultimo tanto de engorde
como de lecheria. Al hablar de las actividades comerciales se destacan las
cooperativas financieras, bancos publicos y privados, empresas nativas del canton,
medios de comunicacion y empresas transportistas, por su parte, las industrias de
mayor relevanciason las maquilas, panificadoras,ingeniosde café y aztcar, juntocon
diferentes microempresas. El principal atractivo turistico del canton es la diversidad
ecoldgica con la que cuenta, por ejemplo, el Cerro Chirripd, que es el pico mas alto
del pais, ademas de gran variedad de floray fauna (Municipalidad de Pérez Zeledon,

2022).

2.1.5. Produccién de granos basicos en laregion Brunca

La region Brunca abarca aproximadamente el 7,1 % de la poblacion
costarricense y comprende un area total de 18,6 % del territorio nacional, ademas,
esta compuesta por seis cantones, que son: Pérez Zeleddn, Buenos Aires, Coto Brus,
Osa, Golfito y Corredores. Entre las principales actividades econdmicas de la region
destaca el sector primario de la agriculturade productos de gran relevancia para el
pais como: café, maiz, frijol, raices y tubérculos, rambutan, mora, pifia, platano,

hortalizas, ganaderia, arroz, palma aceitera y cafia de azucar. Debido a esto, en el
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sector secundario se identifica la agroindustria en el procesamiento de café, cafiade
azucar, pifiay arroz, como también, el valor agregado del maiz y el frijol. Es importante
mencionar que una de las principales actividades de las fincas agropecuarias es la
produccion de granos basicos. En términos cantonales, Buenos Aires, Pérez Zeledon
y Upala tienen el 28,2 % de la superficie destinada a la produccion de maiz (Comité
Sectorial Regional Agropecuario, 2015; Instituto Nacional de Estadistica y Censos,

2014).

La relevancia econdmica de la produccién de maiz y frijol en esta region se
deriva de la dependencia de pequefios productores y sus familias, convirtiéndola en
una actividad tradicional en la zona. Asi, el principal cantéon donde se lleva a cabo la
actividad es en Pérez Zeleddn, mas especificamente en el distrito de Pejibaye donde
se destaca El Aguilay Veracruz. Para organizar la produccion de estos granos
basicos, los mismos productores y duefios de tierras se organizan en asociaciones en
centros de acopios que les permite limpiar, secar y empacar el maiz y frijol para

posteriormente comercializarlo (Comité Sectorial Regional Agropecuario, 2015).

Por consiguiente, el entornode unaempresa es muy importante e influye sobre
su desempefio, por lo que definiruna buena estrategia empresarial incluye un analisis
del ambiente competitivo (Tarzijan, 2013). A continuacion, se describe el principal
competidor que se identifica para la Asociacién de Productores Agropecuarios El
Aguila. ASOPRO Veracruz esta conformada por aproximadamente 465 socios entre
hombresy mujeres de comunidadesvecinas que se dedican a produciry comercializar

maiz y frijol, su principal propdsito es brindar solucién a los problemas frecuentes de
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los agricultores de la zona como lo son la comercializacion, crédito, producciony
transporte de laagricultura. Esta asociacion brinda servicios de secado y alisto de los
granos basicos con el fin de que las cosechas no pierdan su valor o se deterioren por
completo por la humedad, el cual es el problema mas frecuente que azota a los

productores de la zona (ASOPRO VERACRUZ, s.f.).

Ahorabien, lacomunidad de El Aguila pertenece al distrito de Pejibaye, que se
encuentraen el cantén de Pérez Zeleddn, esta comunidad cuenta con buenas vias de
comunicacion al tener calle de asfalto hasta el centro de la localidad, brindando
facilidad al transportar los granos basicos. Cabe mencionar que existen
organizaciones como la Asociacién de Desarrollo, la ASOPRO, en la que se realiz6
esta investigacion, y la Junta de Educacion, ademas de otras organizaciones
informales como el comité de agua, de deportes y salud (A. Berrocal, comunicacion

personal, 11 de marzo del 2023).

La Asociacion de Productores de El Aguila es una organizacion privada de
responsabilidad social que promueve una mejora en la economia de los campesinos
de la zona, esto de manera sostenible y amigable con el ambiente. La misma se crea
con la unién de alrededor de 15 productores quienes identificaron el problema de
contar con un lugar establecido para vender las cosechas, ademéas del abuso de
intermediarios que compraban las cosechas a precios desfavorables para los
agricultores, por esta razon en 1995 se crea la Asociacion de Productores de El Aguila
con el fin de buscar mejores condiciones para los trabajadores (A. Berrocal,

comunicacién personal, 11 de marzo del 2023).
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Como parte de la organizacién de esta empresa, es relevante mencionarque
la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguilade Pejibaye se encuentra
registrada con la denominacién legal de asociacion, regida por la Ley de Asociaciones
N° 218, al serunaempresa en buscade satisfacer unanecesidad delosconsumidores
(Ley de Asociaciones, 2019). Esta se encuentra regida por una Junta Directiva
compuesta por un presidente, un vicepresidente, un secretario, un tesorero, un fiscal
y tres vocales. Se encuentraubicadaen lacomunidad de El Aguila, 11 kilémetros norte
del distrito Pejibaye, Pérez Zeledon, San José, Costa Rica. Del mismo modo, la
principal funcion de la asociacion es brindar a los productores locales medios para
maximizar sus producciones, insumos de calidad y precios justos para vender sus

productos (A. Berrocal, comunicacion personal, 11 de marzo del 2023).

El propésito de la organizacion, esdecir, su mision, esta definidade la siguiente
manera: “Promover la siembra de granos basicos y otros cultivos, con el uso de
tecnologias amigables con el ambiente, con el fin de lograr una comercializacién justa
para beneficio de sus afiliados” (A. Berrocal, comunicacion personal, 11 de marzo del

2023).

Del mismo modo, la visién, es decir, lo que laempresa desea llegar a ser, es la

siguiente:

“Ser unaorganizacion que participe activamente en la agro cadena de granos
basicos, con el uso de tecnologias sostenibles, tanto en la etapa de produccion;

comercializacion, como en la fase industrial, con el fin de lograr ingresos y un
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mejor bienestarde vida para sus afiliados” (A. Berrocal, comunicacion personal,

11 de marzo del 2023).

La asociacién esta conformada en su mayoria por unidades familiares de
pequefiosproductoresque requieren de susservicios para facilitar la comercializacion
de los productos. El negocio se enfoca principalmente en el empaquetado y
distribucion del frijol y el maiz. Actualmente cuenta con una planta en la que se
procesa, empaqueta y almacenan los productos, mismo lugar donde se ubican las
oficinas administrativas. También, cuenta con una cantidad de seis trabajadores fijos
entre operarios y administrativos y un aproximado de 142 asociados activos, ademas,
la empresa cuenta con un camidn propio para la distribucion del producto a los puntos
de venta. Asimismo, es importante sefialar que los frijoles empaquetados es su
producto principal, sin embargo, también comercializan maiz al granel (A. Berrocal,

comunicacion personal, 11 de marzo del 2023).
2.2.  Marco Teorico

En este apartado se realiza la sintesis de las distintas fuentes documentales
que permiten sustentar teéricamente la presente investigacion.

2.2.1. Diagnostico Empresarial

La planeacion estratégica requiere un conocimiento previo y profundo de la
empresa antes de proponer actividades para el mejoramiento, para lo anterior es
fundamental contar con un diagndstico empresarial para ayudar a los encargados a

conocer mejor su entorno. Segun Rincon (2012), el elemento central para obteneruna
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mayor competitividad en las empresas es utilizar herramientas gerenciales como el
diagnaostico de las mismas, pues al conocer con puntualidad el estado actual de las
organizaciones, como también, los obstaculos enfrentados, se crea una mayor
posibilidad de cumplir los objetivos propuestos. Cuando se refiere a empresas en
marcha es fundamental adecuar las tacticas al estado real de ellas, tratando en la
medida de lo posible de crear por medio de las estrategias propuestas un
acercamiento a la mision y vision establecida por la organizacion. Ademas, todo tipo
de organizacion presenta debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, las
cuales surgen a causa de fendmenos con consecuencias directas o indirectas, y que
deben ser identificadas para dar posibles medidas de solucion o mejoramiento

(Berben etal., 2021; Portugal, 2017).

En este sentido, el diagnostico empresarial permite a la administracion conocer
las situaciones atravesadas por la empresa, con los recursos que cuenta, sus
obstaculos, permitiendo conocer cuales podrian ser las estrategias adecuadas para
obtener los resultados esperados, manteniendo un seguimiento continuo de las
estrategias para realizar ajustes de ser necesario. Por medio del diagnéstico
empresarial las pymes pueden localizarsus principales debilidadesy asi enfocarseen
ellas de forma mas directa y, de igual manera, hallar aquellos obstaculos que impiden

a la empresa ser mas competitiva (Rincon, 2012).

Asimismo, en palabras de Rincon (2012), el diagndstico brinda mayor
conocimiento a los directivos sobre su organizacion y del ambiente que la rodea,

brindado informacién primordial sobre los cambios en el mercado y la tecnologia, lo
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gue permite establecer planes de accion para dirigir el actuar empresarial, ayudando,
a su vez, a unatoma de decisiones fundamentaday orientada a los objetivos y metas

de la empresa.

Este se puede clasificaren cuatro grupos diferentes segun su principal enfoque,
el primero es el diagndstico integral, en el que se realiza un estudio de todas las
variables de manera conjunta. Luego, esta el especifico, que se centra en el analisis
de un proceso en concreto. No en vano, existen el diagno6stico funcional, dando énfasis
en conocer la eficienciay estabilidad de las lineas de comunicacion y el cultural, que
realiza un reconocimiento del clima organizacional en funcion de los valores de la
empresa, tomando en cuentaaspectos sociales, estructuralesy espirituales (Portugal,

2017).

Claro esta que para realizar cualquier tipo de andlisis existen una serie de
pasos a llevar a cabo en orden cronolégico para obtener la informacion requerida y
tomar decisiones que generen un encuentro exitoso entre la realidad de la empresa 'y
sus objetivos. Por tanto, segun lo indica Portugal (2017), el diagnéstico organizacional
puede ser dividido en tres etapas: la primera sobre la generaciéon de informacioén, que
esta conformada por las herramientas para recolectar la informacion, la metodologia
y la frecuencia. La segunda etapa se basa en la organizacién de la informacion, aca
se toman en cuenta el disefio de procedimientos claros para los procesos de analisis
de los datos recolectados, un almacenamiento confiable, seguro y la clasificacion

ordenada, permitiendo unaindagacion eficiente. Y, como parte final, se da el anélisis
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e interpretacion, esta brinda la informacién necesaria para generar conclusiones que

ayuden a la toma de decisiones.

2.2.2. Estrategia Empresarial

La creacion de una estrategia organizacional colabora con la orientacién de los
recursos con los que se cuentalaempresa para el logro de uno o varios objetivos ya
asignados. Con ello, esta debe ser clara, precisa, funcional y evolutiva con el paso del
tiempo. SiguiendoaFernandez (2012), “la estrategia es la busquedadeliberadadeun
plan de accién que una organizacion realiza para crear y mantener ventajas
competitivas” (p.2). El mismo autor también expone que la ventaja competitiva es
aquel elemento diferenciador de la empresa el cual le permite obtener mejores
rendimientos en comparaciéon a su competencia, ademas, la estrategia esta
compuesta de elementos externos como lo son las necesidades para satisfacer en el
mercado, el segmento de clientes a los cuales debe de atender, las tendenciasen la
industria, los cambios econdmicosy politicos y la competencia, y de aspectos internos,
refiriéndose a las partes que la componen, es decir, las personas, los departamentos

y los procesos (Fernandez, 2012).

Asi, los negocios deben descomponer la estrategia a utilizar en dos
dimensiones, la estrategia competitiva y la estrategia corporativa, la primera de las
mencionadas se enfoca en establecer como compite la empresa en cada unade las
actividades de negociorealizadas y la segunda estudia en cuales mercados deberia
competir, por lo que, a pesar de enfocarse en diferentes angulos, deben estar

profundamente relacionadas (Tarzijan, 2018).
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Existen una serie de criterios a seguir antes de establecer la estrategia a
implementar por la organizacién, entre estos, primeramente, la estrategia debe contar
con un horizonte amplio y debe ser consistente, es decir, sus metas y politicas
requieren estar enfocados en la misma direccién, ademas, deben proponer objetivos
claros y contundentes, y establecer los medios para alcanzarlos. La estrategia
requiere unaconcentracion de esfuerzosy debe ser flexible para adaptarse al entomo
cambiante, estar ligada a la realidad de la empresa en lo que se refiere a recursos y
capacidades, y requiere de un liderazgo coordinado donde se involucren todas las

areas (Fernandez, 2012).

Al realizar el proceso de definicion de la estrategia a utilizar por la organizacion
se pueden, segun Tarzijan (2018), seguir uno de los tres modelos mas utilizados o
plantear uno especifico para el tipo de negocio. De forma general estos tres modelos
constituyen, en primer lugar, la generacion de una mision y vision para la empresa, la
mision determina la razon de ser de la organizacion y esta dirigida a cuales son los
negocios, clientes, objetivos y necesidades por satisfacer, y la vision se enfocaen cual
es la posicién que se desea alcanzar a futuro, el determinar lo anterior va ligado
directamente a la generacion de los objetivos y metas, como también, a los valores.
En segundo lugar, un anélisis interno y externo del entorno y la formulacion de
estrategias, en este proceso se llevan a cabo cuestionamientos como las actividades
por realizar, inversiones a llevar a cabo y procedimientos a seguir. Finalmente, se
concluye seleccionando de las estrategias propuestas la que mas se adecua al

negocio, aplicando herramientas para monitorear sus resultados.
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2.2.3. Planes Estratégicos

Existe una amplia variedad de planes segun las necesidades de quieneslos
realizan, pero cuando se hablade planes estratégicos, especificamente en empresas,
se vislumbran como la base para la realizacion de estrategias, pues contempla
elementos de la parte administrativa de la entidad, como la filosofia organizacional,
politicas, presupuestos, entre otros, permitiendo definir el camino a seguir y una
adecuadatoma de decisiones, considerando también aspectos internos y externos de
lamisma (Luna, 2016). En la misma obra, el autor define lo que es un plan estratégico
de la siguiente forma: es “la determinacién documentada que contempla el proceso
de planeacion estratégica, el estudio de mercado, estudio técnico, estudio financiero
y marco legal, y ponerlo en practica para lograr los efectos fijados” (p.41)
convirtiéndose asi en una herramienta de gestion integral para el funcionamiento de

la empresa.

Por consiguiente, los planes estratégicos son documentos creados por
gerentes o altos jerarcas, quienes, para una ejecucion eficiente, deben contemplar en
su plan de uno a cinco afios, modificandose anualmente, debido al constante cambio
del ambiente externo como el medio ambiente, politicas, gustos y preferencias de los
consumidores, por ello es imprescindible tomar en cuentatodos estos aspectos para
adaptar los planes y las estrategias al entorno, puesto que, dependiendo de sus
resultados, cambiara o continuara el accionar de otros departamentos (Hill y Jones,

2011).
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Ahorabien, al hablar de planes estratégicos es necesario mencionarlo que es
la planeacion estratégica o también conocida como administracion estratégica que,
como destaca David (2013), es la encargada de “la formulacion, implementacion y
evaluacion de estrategias” (p.5). Ademas, para la ejecucién de un adecuado proceso
de planeacion estratégica se deben comprender ciertos aspectos como el contar con
la mision, vision y metas, llevar a cabo un analisisinternoy uno externo para conocer
la situacién actual de la empresa, seleccionar sabiamente las estrategias por
implementar de acuerdo a metas establecidas, unavez conocidas las estrategias se
deberan implementar y, por ultimo, se debe dar seguimiento por medio de una

auditoria estratégica (Cano y Cifuentes, 2011; Hill y Jones, 2011).

2.2.4. Herramientas utilizadas en la Planificacion Estratégica

El mercado altamente cambiante bajo el que se desarrollan las empresas
realza la importancia de incorporar un sistema de planificacion estratégica dentro de
su gestidon que contribuya a direccionar hacia el futuro deseado para el negocio, por
lo tanto, debera incorporar un sistema de planeacion donde se integren objetivos
especificos y los criterios de medida para ser evaluados, siendo valioso la aplicacion
de herramientas que posibiliten la planeacién para obtener metas y objetivos (Béez,
2007). Algunas de las principales herramientas utilizadas en la planificacion

estratégica se ampliaran a continuacion:

2.2.4.1. Anélisis FODA

El analisis FODA, segun Barragan y Gonzalez (2020), es una herramienta que

contribuye a entender el entorno empresarial en el que una organizacion se
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desenvuelve, ayudando asi al andlisis y formulacion de la planificacion estratégica,
para plantearlos objetivos de la empresa, conocer los recursos con los cuales cuenta

y marcar el rumbo de accion para conseguirlos.

Las siglas FODA significan: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, también es conocido por su acronimo en ingles SWOT que significan:
Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats. Al realizar este analisis se evaluan
tanto los puntos fuertes como los vulnerables para elaborar el diagnéstico de la
situacion actual de la empresa, ademas de una evaluacion externa identificando
oportunidades de mejora y amenazas existentes para la organizaciéon (Talacon, 2007).
Por esta razoén, el andlisis FODA es unaherramienta de gran ayuda para empresas
grandes, medianas y pequefias proporcionando elementos para conocer la situacion
actual de la compafiia, el entorno que la rodea, con el fin de formular una estrategia
empresarial acorde con su realidad, contribuyendo al logro de sus objetivos,

manejando de forma eficiente los recursos disponibles.

Entre las principales contribuciones de este analisisesque, como se mencion®,
no mira solo el interior de la empresa, sino, también, su medio ambiente competitivo,
ademas, es facil de aplicar, convirtiéendola en una excelente opcion para la micro,
pequefiay mediana empresa, por lo que, para realizarlo solo se debe organizar un
equipo de trabajo de desarrollo, también, es analiticay prospectiva (Kaplany Norton,

2002; Garcia y Cano, s.f.).

Asimismo, a pesar de que el analisis FODA es una herramienta utilizada

frecuentemente, también se logran identificar deficiencias en su uso, entre las
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principales se sefialalo complejo de diferenciarlas oportunidades de las fortalezas y
las amenazas de las debilidades, este problema se da porque no hay claridad entre
los factores externos e internos de la organizacion. De igual manera, en multiples
ocasiones al analizar el entorno se limita al ambito econdmico, sin valorar los factores
tecnoldégicos, politicos, sociales e internacionales que podrian llegar a afectar la
empresa. Ademas, otra debilidad del analisis es el sobrestimar las fortalezas, las
cuales pueden en algunos casos ser en realidad debilidades. Por altimo, se limitan a
realizar unalista de fortalezas, oportunidades, debilidadesy amenazas, sin desarrollar
la matriz que es la herramienta sobre la cual se formulan las estrategias, en su mayor

parte se da por la falta de conocimientode la existenciade esta matriz (Codina, 2011).

Si bien es cierto, el anélisis FODA se ha visto como una gran herramienta
tomada como base para el desarrollo de la estrategia empresarial, sin embargo,
también puede convertirse en un estudio estatico, por lo tanto, poco confiable para el
desarrollo de estrategias claras, razén por la cual, para contrarrestar las deficiencias
mencionadas anteriormente se introduce el uso de la matriz FODA, esta es un
elemento mas completo que arroja datos mas precisos y de mayor veracidad. En ella
se desarrollan cuatro series de estrategias diferentes, cabe agregar, la matriz no
reemplaza el andlisis, sino que se convierte en un complemento para realizar un
analisis sistematico para comparar amenazas y oportunidades externas en relacion

con las fortalezas y debilidades internas de la empresa (Koontz etal., 2012).

De igual forma, los datos mostrados en la matriz se realizan para un momento

dado, pero tanto larealidad internacomo laexterna son cambiantes, algunos en mayor
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medida, por lo que se deben elaborar en diferentes momentos, por ejemplo, en
pasado, presente, pero, sobre todo, en el futuro (Koontz et al., 2012). A continuacion,

se presenta en la Tabla 3 las cuatro estrategias alternativas de la matriz FODA:
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Tabla 3: Matriz FODA

Factores Externos/

Factores Internos

Fortalezas Interno (F)

Debilidades Interno (D)

Oportunidades
Externo (O)

Estrategia FO (maxi-maxi):
Esta estrategia aprovecha las fortalezas que la
organizacion posee para tomar las oportunidades
identificadas en el entorno. Es la mas deseable y
toda organizacion con aspiracion de crecer debe
orientar sus objetivos y estrategias a estar en este
cuadrante de la matriz.

Estrategia DO (mini-maxi)
Propone minimizar las debilidades que se pueden
presentar en algunas éareas y adquirir las
competencias necesarias para aprovechar las

oportunidades externas a la organizacion.

Amenazas Externo

(A)

Estrategia FA (maxi-mini)
La estrategia estda basada en aprovechar y
maximizar las fortalezas de la empresa para
minimizar las amenazas externas a la organizacion,
como puede ser nuevos productos y servicios

introducidos por los competidores.

Estrategia DA (mini-mini)
Se conoce como la estrategia mini-mini, debido a
gue persigue eliminar las debilidades y amenazas
de la empresa, por lo que busca tomar las

medidas adecuadas para lograrlo.

Nota: Elaborado con datos del libro Administracion una perspectiva global y empresarial.

50



2.2.4.2. Analisis PESTAL

Actualmente las organizaciones no pueden darse el lujo de sobrevivir en el
mercado sin considerar la situacion de su entorno, pues al final esto afecta
directamente a todas las areas. Siendo asi, existen gran variedad de herramientas
para llevar a cabo un apropiado diagnoéstico externo de las mismas, unade las mas
conocidasy utilizadas es el analisis PESTAL, segun Leite etal. (2017), Rodero (2019),
y Wajid et al. (2021) se enfocaen realizar un analisis del entorno al que se enfrenta
la empresa, tomando en cuenta los factores politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, ecologicos y legales, por medio de los cuales se podran identificar
aspectos favorables y desfavorables que a pesar de no poder controlarlos permitiran

formular una estrategia a futuro apta segun el mercado de la organizacién.

El diagnostico PESTAL brinda gran cantidad de beneficios, entre los que se
destacan la reduccion de efectos respecto a las amenazas potenciales, permite
explotar nuevas oportunidades, es de aplicacién sencilla y, la de mayor impacto para
las empresas, es la de abrirse a crear unaventaja competitiva, ya que por medio de
la informacién recolectada estara actualizada y lograra reconocer el entorno que se
desenvuelve desde otras perspectivas, para con ello prevenir cualquier situacion
inesperada o bien solucionarla en un menor tiempo, reduciendo costos Yy
preocupaciones. Claro estd que no es tarea facil alcanzar y mantener esta
competitividad en el mercado, debido a esto, se debe sacar el maximo provecho

posible al diagndstico ejecutandose cada cierto tiempo, pues de esta manera la
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empresa contard con bases para implementar un plan estratégico (Almeida, 2013;

Nekhorosheva et al., 2016; Yiuksel, 2012).

En el proceso de ejecutar el analisis PESTAL es recomendable, segun Pathak
(2021), Dockalikova y Klozikova (2014), seguir una serie de pasos para elaborarlo,
debido a la necesidad en primera instancia de definir el alcance que el mismo tendra;
después, se establecera el equipo de trabajo y las fuentes confiables de donde
obtendran la informacion; cuando ya se tengan estos aspectos listos, se continuara
con la identificacién de los subfactores segun los objetivos de la empresay, por altimo,
se pondra en marcha el analisis mediante la recoleccidon de datos en cada factor y

subfactores, para mas adelante analizar la informacién obtenida.

Ahora bien, como se menciond, este se divide en seis factores, que se
requieren para contar con distintas variables para obtener la informacion necesaria,

dentro de esas se pueden mencionar las siguientes, como se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4: Variables para la implementacion del andlisis PESTAL

Factores Variables

= Conflictos entre paises.
= Tratados comerciales.

Politicas = Legislacion nacional.
= Politica Fiscal.
= Subsidios.

=  Fluctuacion del Producto Interno Bruto.
= Politica monetaria.

Econdmicos = Tipo de cambio.
= Globalizacion.
= Inflacion.

= Influencia de medios de comunicacion.
= Tendencias en el estilo de vida.
Sociales = Cambios demograficos.
= Barreras culturales.
= Nivel de consumo.
» Tecnologias de la informacién y comunicacion.
= Estado del desarrollo tecnoldgico del pais.
Tecnoldgicos = Ciclo de vida de la tecnologia.
= Tecnologias emergentes.
= Cambios tecnologicos.
= Regulacion para la proteccion medioambiental.
= Recursos naturales limitados.

Ecologicos = Efectos del cambio climético.
= Leyes medioambientales.
= Estabilidad Gubernamental.
= Leyes sobre el empleo.
Legales = Normativa sanitaria.

= Permisos.
= Licencias

Nota: Elaboracion propia.
2.2.4.3. Matriz BCG

La matriz BCG fue creada por la empresa Boston Consulting Group, de ahi la

adopcién de su nombre. Esta matriz permite a las organizaciones evaluar los
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productos ofrecidos en el mercado, obteniendo un diagndstico del producto, lo que

trae consigo un analisis financiero y la posibilidad de tomar decisiones, aplicando

estrategias para fortalecer o mejorar aquellas lineas de productos donde se evidencie

la necesidad. La matriz se compone de dos ejes, uno horizontal, donde se representa

la participacion relativa del producto en el mercado, mientras que el eje vertical

muestra la tasa de crecimiento, formando una matriz de cuatro cuadrantes con los

nombres: estrellas, vacas, perros e interrogantes (Alvarez et al., 2018). Los cuatro

cuadrantes mencionados se expresan con mayor detalle a continuacion:

Estrella: Se refiere a aquellos productos de éxito para la empresa, con gran
participacién relativa en el mercado, sin embargo, para mantener su posicion
requieren de grandes cantidades de recursos para financiar su crecimiento.
Frecuentemente son rentables si en el futuro se convierten en los productos
vacas del negocio (Asturias Corporacion Universitaria, s.f.; Dominguez y
Hermo, 2007; Kotler, 2001).

Vacas: Se entiende como los productos fuertes en mercados bastante
consolidados, aunque por su fuerza ya no cuentan con gran crecimiento en el
tiempo, sin embargo, se obtiene gran rendimiento. Producen més recursos de
los requeridos para aumentar su crecimiento en el mercado, porlo que, pueden
ser empleados para desarrollar otros negocios (Asturias Corporacion
Universitaria, s.f.; Dominguez y Hermo, 2007).

Interrogantes: Son aquellos productos en un mercado de alto crecimiento,

pero donde su participacién es baja, por lo que la empresa debe tomar la
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decisién si continta invirtiendo en él. De ahi el término de interrogante. Por su
incertidumbre, no es conveniente para una empresa posicionar muchos
productos en este cuadrante (Asturias Corporacién Universitaria, s.f.;
Dominguez y Hermo, 2007; Kotler, 2001).

= Perros: Son los productos con una baja participaciéon en el mercado y
generadores de pocos recursos o incluso pérdidas, por lo que generalmente
requieren de analisis para redisefiarlos o bien, puede requerirse el eliminaros
de la cartera de productos de la empresa (Dominguez y Hermo, 2007; Kotler,

2001).

Para comprender de mejor manera la matriz BCG y sus cuatro cuadrantes se

muestra la Tabla 5.

Tabla 5: Matriz BCG

Estrella Interrogante

Vacas Perros

Tasa de crecimiento del mercado

Participacioén relativa de mercado

Nota: Elaboracion propia basada en andalisis documental.
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La matriz BCG puede ser muy 0til para mostrar la posicion de los productos
dentro del mercado y tomar decisiones respecto a la direccidn de los recursos hacia
aquellosmas relevantes en su rentabilidad, sin embargo, tiene desventajas o aspectos
importantes a tomar en consideracion, pues solo muestra la posicion de los productos
en un momento determinado y bajo dos variables especificas, como lo son el
crecimientoy la participacion en el mercado, pero existen otras de relevancia para las
empresas y que debieran ser analizadas para obtener resultados realistas, ademas,
es importante sefalar que, existe unagran dificultad al momento de obtenerlos datos

para realizar este estudio (Dominguez y Hermo, 2007).

2.2.5. Principales modelos de planeacion

La calidad pasé de ser un valorizador de productos y servicios, en que el
término se utilizaba tnicamente en ambitos de fabricacion, al ser un elemento para
describir el funcionamientoy gestion de unaorganizacion,buscando hacerla empresa
mas eficaz y eficiente. Con el inicio de este movimiento, apoyado por la evolucién
econdmica, se generé unaolade tendencias dirigidas a buscar la mejora continua en
la gestion empresarial, principalmente enfocadas en un incremento en el rendimiento
economico. Como parte de lo anterior, la planeacién estratégicainicia el uso de una
serie de modelos que permiten el cumplimiento de objetivos a corto y largo plazo

(Membrado, 2007).

En esta investigacidn se da énfasis a la explicacion de seis de estos modelos

de planificacion, siendo la estrategia de Porter, el diagrama de Ishikawa, la
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administracion por objetivos, la estrategia Océano Azul, la estrategia Play to Winy el

Balance Scorecard, desarrolladas ampliamente a continuacion:

2.25.1. Estrategias genéricas de Porter

De manera inevitable, la realidad de las empresas es sobrevivir a un entomo
altamente competitivo, por lo que de ninguna maneralo pueden ver como un factor
externo ajeno a su realidad, volviéndose imprescindible estudiar la estructura del
mercado a su alrededor y conocer las empresas competidoras para orientar sus
actividades diarias en conjunto con el entorno formulando e implementando
estrategias para sobresalir. A este fendOmeno se le conoce como estrategia
competitiva, debido a que la organizacion estaria mejor sin la existencia de
competidores en su entorno, tendria la oportunidad de incrementar sus ventas y con

esto su rentabilidad, estableciendo los precios a su conveniencia (Gil y Ibarra, 2014).

Para Porter (2015) existen cinco fuerzas que dan forma a la competencia de
determinados sectores, los cuales son: amenaza de nuevos entrantes, amenaza de
productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion de los compradores vy el
poder de negociacion de los proveedores. De esta manera, las empresas deben tener
la capacidad de formular una estrategia competitiva que le permita hacerle frente de
forma eficaz a estas fuerzas competitivas, con el fin de tener un mayor rendimientoy
obtener un incremento en su rentabilidad, para ello existen tres estrategias genéricas

que contribuyen con este fin, como se visualiza en la Figura 3.
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Figura 3: Fuerzas genéricas de Porter

Liderazgo en
costos

Estrategias
genericas de
Porter

Enfoque Diferenciacién

Nota: Elaboracion propia a partir de informacion del libro Estrategia Competitiva de

Michael Porter.

La primera estrategia consiste en ser lideres en costos globales mediante un
conjunto de politicas para alcanzar un objetivo, para lograrlo es necesario que la
empresa encamine susaccionesa conseguirunaserie de factores contribuyentes con
este propdsito, como lo son la busquedade reduccion de costos disminuyendo gastos
variables y fijos, también, es necesaria la revision de areas clave como ventas y
publicidad. Asimismo, se basa en obtener costos bajos, o que permite brindar al
consumidor precios menores a los del mercado. En muchos casos los competidores
no estan preparados para afrontarlo, por lo que no pueden tener una respuesta

inmediata, sin embargo, la empresa con el propdésito de ser lider en costos no debe
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descuidarla calidad en el producto o servicio brindado. Lograr este tipo de liderazgo
se vuelve mas sencillo si se cuenta con unabuena participacion en el mercado o con
acceso preferencial a materias primas de menor costo. En sintesis, se debe hacer
sacrificios al inicio para obtener grandes utilidades en un futuroy poder liderar en el

mercado (Porter, 2015).

La segunda estrategia genérica se basa en la diferenciacion del servicio o
producto, se debe ofrecer a los usuariosalgo tnico por medio de la diferenciacion.Por
consiguiente, existen diversas opciones para conseguirlo como un disefio innovador,
la marca, tecnologia no presentada por otros, servicio al cliente, experiencia al
consumir, redes de distribucién, entre otros. Este tipo de estrategia brinda unaventaja
a la empresa porgue entregando un producto o servicio sobresaliente, se logra la
fidelizacion de los clientes incluso por encima de precios menores, aminorando la
rivalidad de la competencia, ademas, otra ventaja es que la empresa logra obtener
mayor rendimiento y utilidad creando asi barreras de entrada gracias a la lealtad de
los consumidores, también, se tiene mejor posicién para afrontar el poder de los
proveedores, de igual forma, sucede con los compradores, puesto que no cuentan con

opciones similares en el mercado (Porter, 2015).

El enfoque o concentracidn constituye la tercera estrategia genérica, que para
Porter (2015) consiste en brindar un producto o servicio excelente a un mercado o
segmento en particular, disefiando estrategias especificas para conseguirlo,porloque
se puede concentrar en un grupo de compradores, un segmento de unalinea de un

producto, un segmento geografico de un mercado y, al igual que la diferenciacion,
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puede adoptar diferentes modalidades. Su principal deferencia con las otras
estrategias es quelas primeras se concentran en liderarel mercado y la diferenciacién
se centra en solo un segmento de este. Al adoptar la estrategia de concentracion se
puede tener una posicion de costos, de diferenciacion o ambas, permitiendo a la

empresa alcanzar mayores rendimientos que los de la industria.

2.25.2. El diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es otra de las herramientas utilizadas por la gestion
estratégica que, segun Nufio (2017), también es conocida como diagrama de causay
efecto. Fue creado por el experto en control de calidad Kaoru Ishikawa en 1943. Para
aplicar este diagrama se especifica el problema a resolver en la parte derecha, se
dibujaunaflecharecta apuntando hacia el problema, de la que se desprenden lineas
explicando las posibles causasy de estas otros elementos mas especificos dentro del
mismo tema mencionado, lo que permite observar de forma global cual es el asunto
trabajado y tomar decisionesrapidas en base a esto y haciendousode la herramienta

como apoyo para el control de calidad en la fabricacion o desarrollo de productos.

Entre los posibles usos por dar a su aplicacién, segun Nufio (2017), estan:
identificar las posibles causas de un problema, ayudar a la creacion de un producto
gue responda unaoportunidad del mercado, dar foco a los cuellos de botella o areas
menos fortalecidas de una organizacion, evitar la repeticion de problemas y permite

visualizar si la soluciones o estrategias propuestas resuelven el tema a tratar.
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Ademas, las ventajas por recalcar del diagrama de Ishikawa son: estimula la
creatividad, desarrolla las posibles causas en diferentes categorias; el realizar esta
herramienta en equipo permite ver distintas perspectivas, permite la aportacién de
ideas por parte de los colaboradores, simplifica el problema y es facil de aplicar. No
obstante, algunas de las desventajas presentes son: las categorias establecidas
podrian limitar el enfoque, no se pueden representar conexiones completas y no

aporta soluciones, sino, enfocandose en buscar una causa (Nufio, 2017).

2.2.5.3. La administracién por objetivos

Toda empresa que aspira a crecer y ser competitiva en el mercado debe
establecer objetivos claros para guiar sus acciones, donde se delimite qué quieren
conseguir,como realizarlo y quiéneslo llevaran a cabo. Por tanto, los objetivos son
indispensables para dirigir los esfuerzos de la empresa a alcanzar el resultado
deseado, ademas, sirven de incentivo a los colaboradores, dando sentido a las tareas

ejecutadas (Chaparro, 2015).

Ahora bien, es unarealidad que toda organizacion requiere formar un buen
equipo de trabajo uniendo esfuerzosindividuales para alcanzar objetivos en comun,
por lo tanto, se necesitan tareas orientadas al logro de los objetivos. Asi, la
administracion por objetivos es un proceso donde se identifican objetivos sobre los
cualesse pretende trabajar, se delegan las actividades por realizar orientadas al logro
de estos, ademas, deben cumpliruna serie de caracteristicas como estar basados en

los resultados, definir metas claras, estar pactados entre los distintos niveles
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directivos, ser medibles, existir alineacion de esfuerzos y evaluar el rendimiento
individual. Para lograrlo se requiere de esfuerzo, como también de compromiso de
todos los niveles de la organizacion. Con el propésito de alcanzar su maximo
potencial, los gerentes deben minimizar la estructura jerarquica y rigida comdnmente
utilizada, proporcionando informacion fluida, donde todos los niveles de la
organizacion trabajen en armonia para alcanzar los resultados deseados (Chaparro,

2015; Drucker, 1979).

De acuerdo con lo anterior, es necesario formar equipos de alto rendimiento,
cumplir con ciertas caracteristicas es indispensable para alcanzarlo, como, por
ejemplo, comprender que las tareas no pueden ser llevadas a cabo por una o dos
personas, ademas, todos deben trabajar donde la informacién sea fluiday llegue a
todos por igual, debe haber una alta participacion del lider y establecer altas
expectativas, se debe adoptar una actitud positiva focalizada en la meta del equipo,

ademas de celebrar cada éxito obtenido (Chaparro, 2015).

Ahora, trabajar en funcién de objetivos trae consigo una serie de ventajas,
debido a que los objetivos bien planteados y ejecutados potencian el trabajo de los
equipos al generar un entendimiento de cuéal es el rumbo de la organizacién, creando
asi el sentimiento de pertenencia. Ademas, se promueve la uniénde los equipos de
trabajo, del mismo modo, contribuyen a evaluar si se esta obteniendo éxito en el fin
por alcanzar. Asimismo, cada miembro conoce cual es el rol de que debe cumplir
desarrollando competencias para alcanzar las metas de la organizacion (Chaparro,

2015).
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2.25.4. La estrategia de Océano Azul

La estrategia de Océano Azul esta orientada principalmente en crear nuevos
espacios de mercado, basada en gran medida en la diferenciaciény el bajo costo;
considera que unamisma empresa puede orientarse en la estructura de los costos en
la propuesta de valor para los clientes y no siendo necesario elegir entre uno de estos
dos factores. Ademas, losocéanosazules se consideran espaciosinexplorados, crean
demanda, con una posibilidad de crecimiento considerable (Kimy Mauborgne, 2017;

Kimy Mauborgne, 2015).

Relacionado con lo anterior, también existen océanos rojos, en los que los
mercados y las reglas competitivas ya son conocidas, por lo que entre empresas
intentan superarse y la rentabilidad y crecimiento se ve reducida al ubicarse dentro de
un mercado saturado, sin embargo, en muchasocasionesesde estos espacios donde
nacen los océanos azules al ampliar las fronteras en las actividades existentes y
donde la competencia pierde relevancia porque las reglas del juego no han sido

definidas (Kimy Mauborgne, 2015).

Ademas, considerando a Kim y Mauborgne (2015), las principales diferencias

entre la estrategia del océano azul y rojo se muestra en la Tabla 6.

63



Tabla 6: Diferencias entre estrategia de Océano Azul y Océano Rojo

Estrategia del océano rojo

Estrategia del océano azul

Competir en el espacio de mercado
existente.

Batir a la competencia.

Explorar la demanda existente.

Elegir entre la disyuntiva del valor o el
costo.

Alinear todo el sistema de actividades
de una empresa con su eleccion
estratégica de diferenciacion o de bajo
costo.

Competir en un espacio de mercado sin
competencia.

Hacer que la competencia se torne
irrelevante.

Creary conquistar nueva demanda.

Poner fin a la disyuntiva entre el valory
el costo.

Alinear la totalidad del sistema de
actividades de una empresa en
busquedade la diferenciacion y el bajo
costo.

Nota: Obtenido del libro Las Estrategia del Océano Azul: Crear nuevos espacios de

mercado donde la competencia sea irrelevante.

Lo mas relevante dentro de la estrategia del Océano Azul, segun Kim y

Mauborgne (2005), es crear valor, dejando de lado la importancia de superar a la
competencia, si no, lograr que pierda valor al ofrecer a los clientes una propuesta
diferenciada, abrir un nuevo espacio en el mercado, todo esto de la mano de la

innovacion en la propuesta de valor. Asi, la busqueda de la simultaneidad de los

océanos azules entre la diferenciaciony el bajo costo puede observarse como la

Figura 4.
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Figura 4: Simultaneidad de los Océanos Azules entre la diferenciaciony el bajo costo

Costos

disminucion

Innovacion
cn
valor

Valor para ¢l comprador

Nota: Obtenido del libro La Estrategia del Océano Azul: Como desarrollar un nuevo

mercado donde la competencia no tiene ninguna importancia.

2.255. Playing to Win

La estrategia Playing to Win conocidaen espafol como Jugar para Ganar se
puede aplicar a todo tipo de empresas sin importar el tamafio o sector en el que se
encuentran. Esta estrategia se mostré al mundo en un libro con el mismo nombre, en
el que Lafley y Martin (2020) mencionan lo dificil de crear y ejecutar una estrategia
empresarial adecuada para las organizaciones, pues no es solo definir un plan o
vision, sino que se deben considerar aspectos relacionados a toda la empresa a corto
y largo plazo, donde no solo se participe o juegue en el mercado, sino que, ademas,

se busque ganar, es decir, ser los mejores.

Respecto a lo descrito en el libro, hay cinco decisiones portomar para realizar
una buena estrategia que Lafley y Martin (2020) definen como “la cascada de

decisiones estratégicas: una aspiracion ganadora, donde jugar, cOmo ganar,
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capacidades esenciales y sistemas de gestién” (parr. 14). Estas son sumamente
importantes, pero no son los Gnicos aspectos por considerar, pues también se sefiala
un flujolégico quefuncionacomoguiapara el analisisde lo mencionado anteriormente
y se presenta una metodologia con opciones estratégicas contradictorias, por lo que
en si al implementar todos los elementos brindados por el libro se cuenta con

suficiente informacion para preparar una adecuada estrategia (Lafley y Martin, 2020).

En un anélisis realizado por Martin (2017) a una compafiia australiana se
observé como se les dificultaba relacionar las cinco decisiones con el resto de la
estrategia de Jugar para Ganar, pues no incluian aspectos razonables o actuales de
la empresa, sino aspiraciones poco realistas. Ademas, se enfocaban en cémo ganar
y no en donde jugar. Un error frecuente, pero de gran impacto en el adecuado
funcionamiento de la estrategia, puessin tener claro el mercado donde se quierejugar,
no se podra medir si es el adecuado para destacar a la empresa, por ello, se sefala
que para lograr una buena ejecucion de la estrategia planteada se deben tener

presente todos los elementos de manera simultanea y no secuencial.

2.2.5.6. El Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral y su anéalisis de

perspectivas

El cuadro de mando integral es una herramienta estratégica de gran
conocimiento a nivel mundial que permite realizar mejoras en la organizacion de
maneraintegral, pues se divide en cuatro diferentes perspectivas que abarcan el area
financiera, interna, los clientesy la innovacion y aprendizaje (Rodriguez et al., 2016).
Seguidamente se presenta una breve definicion de cada una de las perspectivas.
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Perspectiva financiera: Se enfocaen abarcar aspectos tanto econémicos como
financieros en la situacion y evolucién de la organizacion analizada. Ademas, los
objetivos financieros se relacionan con la consecuencia de las acciones
desarrolladas con antelacién (Soler et al.,2017; Badani, 2011).

Perspectiva de procesos internos: Se refiere a las estrategias para mejorar en
la estructura interna de la empresa, para con ello identificar fallas e implementar
acciones con el fin de lograr la eficiencia en todos los procesos (Quintero y Osorio,
2018).

Perspectiva clientes: En esta se determinan valores relacionados a los clientes,
en donde se mide su relacién con la empresa, sus expectativas, para asi plantear
estrategias acordes a la lealtad y satisfaccion de estos (Badani, 2011).
Perspectiva de innovacion y aprendizaje: Comprende aspectos de la empresa
a nivel del recurso humano y tecnologico, por lo que, busca reforzar estos
elementos para crear un mayor valor futuroala empresa, ya sea en el corto o largo

plazo (Montoya, 2011).

Por ello, se destaca la importancia de implementar en las empresas la

herramienta mencionada anteriormente, pues, como sefiala Montoya (2011), con la

ejecucion del cuadro de mando integral se cuenta con informacién completa de cada

area de la entidad y con la que se puede realizar un analisis de causa y efecto al

comparar los datos obtenidos con cada una de las perspectivas y sus aspectos a

mejorar. Por consiguiente, en la Tabla 7 se presenta un ejemplo de cuadro de mando

integral con ejemplos de algunos indicadores por seccion.
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Tabla 7: Cuadro de Mando Integral

Perspectivas

Perspectiva Perspectiva

Perspectiva Perspectiva

. . procesos . innovacion y
financiera : clientes .
internos aprendizaje
Incremento de Optimizacion de  Satisfaccion de los Satisfaccion de los
ventas los procesos clientes empleados
. , . Mejora de las
Manejo de riesgos Calidad Cuota de mercado ) .
tecnologias
Valor afiadido Coste Retencion Capacitaciones

Nota: Elaboracion propia basada en andlisis documental.

2.2.6. Laimportancia de los indicadores de desempefio

Los indicadores de desempeiio son herramientas que permiten obtener valores
de referencia para realizar comparaciones entre los objetivos planteados inicialmente
y el desemperio realmente alcanzado, es decir, son instrumentos que relacionan dos
variables para comparar periodos anteriores, etapas o compromisos con los cualesse
puede evaluar un determinado desempefo. Ademas, es importante tener presente
gue los indicadores de desempefio no son una garantia de calidad ni representan el
medio para alcanzar objetivos, sino, herramientas de gestion con las que se puede
evaluar y determinar si la gestion de la empresa es satisfactoria o debe mejorarse

(Stubbs, 2004; Calderén et al., 2018).

Se pueden destacar dos funciones principales de los indicadores de

desempeiio, tal y como lo menciona Armijo (2011), una funcion descriptiva que
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consiste en brindar informacion sobre el estado real de un elemento analizado,y una

funcién valorativa a través de la cual se asigna un valor basado en informacion

anterior. Ademas, este autor comparte con los anteriores, los indicadores de

desemperio identifican aquellomedido y no cuanto se puede alcanzar ni la direccién

para hacerlo.

En el mismo sentido, segun Armijo (2011), existen indicadores desde el punto

de vista de la etapa del proceso productivo, estos son los indicadores de: insumos,

proceso y producto. Mismos que se amplian a continuacion:

Indicadores de insumo: Son los encargados de cuantificar la cantidad de
recursos requeridos para producir los bienes o servicios dentro de unaempresa,
por esto, son Utiles para dar cuenta de los recursos necesarios para un logro final,
pero por si solos no pueden informar si se esta cumpliendo o no un objetivo
planteado.

Indicadores de proceso: Se refiere a los indicadores que cuantifican el
desempeiio obtenido a partir de la ejecucion de las actividades necesarias para
producir los bienes o servicios.

Indicadores de producto: Se entiende como aquel indicador que evidencia
cuantitativamente la cantidad de productos o servicios provistos por la empresa,
siendo el resultado de varios insumos, provocando que los productos o servicios
estén directamente relacionados; ellos no evidencian el logro de un objetivo o de

los recursos utilizados para generar un producto o servicio.
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No obstante, cabe destacar que para crear indicadores de desempefio no
existe una unica metodologia y conlleva desarrollar un sistema de control para dar
seguimiento al cumplimiento de los objetivos. Seguidamente se describen, seguin

Armijo (2011), los pasos para la creacién de indicadores de desempefio:

1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion:
Para definir correctamente indicadores de desempefio para una empresa es
necesario partir de la planificacion con el propésito de tener claridad sobre los
objetivos que se pretenden alcanzar.

2. Establecer las areas de desempefio relevante a medir: Las areas a considerar
para la definicién de indicadores de desempefio surgen del analisis de aquellas
variables consideradas como criticas dentro del proceso productivo y con
incidencia directa en la obtencién de los resultados esperados.

3. Formular el nombre del indicador y describir la formula de calculo: Al
determinar los aspectos necesarios a medir, se debe definirel nombre, que debe
ser ilustrativo y facil de comprender y la formula, que debe informar sobre las
variables empleadas para la medicion, mediante la cual se obtendran los
resultados del indicador de desempefio.

4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos: Es necesario aplicar los
criterios técnicos necesarios para obtener indicadores con la informacion que los

usuarios esperan y requieren.
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5. Recopilar los datos: Consiste en las fuentes utilizadas para la obtencién de
informacion que permita determinar mediante indicadores si se esta alcanzando
un objetivo especifico.

6. Establecer las metas: Se deben establecer metas que permitan comprobar si los
resultados obtenidos a través de un indicador son satisfactorios y si requieren de
mejoras en la gestion para alcanzarlos.

7. Establecer la fuente de los datos o medios de verificacion: Es necesario
determinar aquellos medios o herramientas utilizadas para comprobar o verificar
que un indicador mide lo deseado y si se obtiene o0 no el resultado deseado.

8. Establecer supuestos: Al determinar indicadoresy sus metas se deben tomar en
consideracién aspectos que podrian influiren obtener o no una meta establecida.

9. Monitorear y evaluar: El realizar el monitoreo de los resultados obtenidos por un
indicador es lo que permitird evaluar si un indicador se ajusta al valor deseado
dentro de los parametros determinados. A partir de esta evaluacion se tomaran
decisiones.

10.Comunicar e informar: La comunicacion de los resultados obtenidos en la
aplicacion de los indicadores seran claves para la gestion de la empresa y debera

informarse de forma simple y directa.
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CAPITULO IIl. MARCO METODOLOGICO
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3.1. Enfoquedeinvestigaciéon

Es fundamental definir la metodologia a utilizar para el desarrollo del tema
seleccionado en esta investigacién, en primer lugar, es necesario establecer que una
investigacion es “un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se
aplican al estudio de un problema” (Hernandez et al., 2014, p.4). Ademas, se debe
aclarar que actualmente se cuenta con tres tipos de enfoques, el cuantitativo,
cualitativo y en los ultimos afios dltimos afios ha surgido una nueva corriente que
permite unificarlos beneficiosde ambos enfoques, este es el método mixto, que segun

Hernandez et al. (2014) se refiere a:

Los métodos mixtos o hibridos representan un conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican larecolecciény el
analisis de datos tanto cuantitativos como cualitativos, asi como su integracion
y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion

recabada (p. 534).

Asi, seleccionar un enfoque es un factor esencial para el éxito de la
investigacion y, por lo tanto, no debe ser realizado adrede. Por ello, a través de lo
fundamentado por Bisquerra et al. (2009), debe estar guiado por “la orientacion o el
enfoque que pretenda dar el investigadoral estudio o los objetivos de lainvestigacion”
(p.114). Por consiguiente, debido a que el andlisis no se pretende sustentar
Unicamente de datos graficos para demostrar de manera estadisticas los elementos

de la empresa, sino buscar el conocer a profundidad la poblacion de estudio logrando
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comprender de manera mas amplia sus deseos, se selecciona un enfoque mixto, que
relacione estas dos caracteristicas y contribuyan aobtenerla informacion precisapara

el trabajo a realizar.

3.2. Tipo de estudio

Al elaborar la formulacién de la estrategia empresarial es necesario obtener
informacion veraz,confiableyactualizada, por lo que para lograr dicho objetivo existen
diferentes tipos de investigacion. En este caso se desarrollan dos: descriptiva y
exploratoria. En primer lugar, se debe conocer el concepto de investigacion

descriptiva, que para Tamayo (2003) es:

Comprende la descripcion, registro, andlisis e interpretacidén de la naturaleza
actual, y la composicion o procesos de los fenémenos. El enfoque se hace
sobre conclusiones dominantes o sobre cdmo una persona, grupo o cosa se

conduce o funciona en el presente. (p. 40)

Este tipo de investigacion se basaen larealidad presentando unainterpretacion
correcta, ademas, para Tamayo (2003), el investigador debe cumplircon una serie de

etapas, las cuales se presentan a continuacion:

Descripcién del problema.

Definicion y formulacion de hipétesis.

Supuestos en que basan la hipotesis.

Marco teodrico.
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=  Seleccién de técnicas de recolecciéon de datos.
= Categorias de datos, a fin de facilitar relaciones.
= Verificacion de validez de instrumentos.

= Descripcién, analisis e interpretacion de datos.

No en vano, para Hernandez et al. (2014), “con los estudios descriptivos se
busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenédmeno que se someta a
un analisis” (p. 80), es decir, indaga sobre como se manifiestan ciertas variables
obteniendo informacién de forma conjunta o independiente sin indicar cOmo se

relacionan.

Ademas, lainvestigacion exploratoriapara Hernandez etal. (2014) “se realizan
cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado,
del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (p. 79). En otras
palabras, se lleva a cabo cuando el interés del investigador es indagar sobre un tema
poco abordado para descubrir nuevas perspectivas. Asimismo, para Arias (2012) “la
investigacion exploratoria es aquella que se efectia sobre un tema u objeto
desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision

aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de conocimientos” (p. 23).

Por tanto, esta investigacion tiene como finalidad elaborar una propuesta de
estrategia empresarial para la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila,

razon por la que los tipos de investigacion explicados anteriormente son idéneos,
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puesto que estudia las variables relacionadas a la estrategia de negocio por medio de
un estudio descriptivo, aplicada a la asociacion de productores, por lo que el estudio
exploratorio se vuelve ideal al no existir suficiente informacion e investigaciones

previas sobre este tema en especifico.

3.3. Fuentes de investigaciéon

Paralarealizacion de esta investigacion se utilizan tanto fuentes de informacion
primarias como secundarias, gue son un medio de donde extraer datos con un mayor
nivel de confiabilidad y formalidad para la investigacion, ademas, como menciona
Maya (2014): “esto nos permite evitar larepeticion de temas, o bien ampliar el estudio
de untema y relacionarlo con otros fenémenos con los que posiblemente tengaalguna
conexion” (p. 38), con el fin de proporcionar unainvestigacion con fundamento. Las

principales fuentes de investigacion se detallan a continuacion:

3.3.1. Fuentes primarias

En la investigacion realizada solo se cuenta con unafuente de primera mano
que es el personal de ASOPROELAGUILA, pues como sefiala Cabrera (2010) “son
aguellasquecontieneninformaciénnuevay original,que nohasido sometida a ningun
tratamiento posterior” (parr. 10), por ello, son de gran relevanciay validez para los

estudios.

3.3.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundariasy acorde con lo mencionado por Maranto y Gonzéles
(2015) “son las que ya han procesado informacion de una fuente primaria. El proceso
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de esta informacién se pudo dar por una interpretacion, un andlisis, asi como la
extraccion y reorganizacién de la informacion de la fuente primaria” (parr. 3), de las
cuales hay mas opciones. Por esto, se debe ser cauteloso al seleccionar la mas
actualizada y con una mejor relacion al trabajo. Para el caso de la presente
investigacion, dentro de estas fuentes se destacan los libros, revistas, articulos y
recursos digitales disponibles en los repositorios de universidades estatales, entre

otras.

3.4. Instrumentos de investigacién

Los instrumentos utilizados en la investigacién contribuyeron a la obtencion
adecuada de la informacion, como menciona Herndndez et al. (2014), estos se
enfocan en medir las variables establecidas en el trabajo, cada instrumento a utilizar
posee caracteristicas y brinda datos diferentes, por lo que es muy importante
implementar los mas confiablesy validos para el estudio. Los instrumentos utilizados
en la presente investigacion son: cuestionario, entrevista a profundidad y talleres

participativos. Mismos que se mencionan a continuacion:

3.4.1. Entrevista a profundidad

Las entrevistas a profundidad son diferentes a las convencionales, pues, como
menciona Robles (2011), se enfocan en “adentrarse en la vida del otro, penetrar y
detallar en lo trascendente, descifrar y comprender los gustos, los miedos, las

satisfacciones, las angustias, zozobras y alegrias, significativas y relevantes del
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entrevistado” (parr. 5), por lo que, en este caso, se aplicé a un trabajador en el nivel

de jefatura con el propdsito de ampliar el conocimiento sobre el negocio en especifico.

3.4.2. Talleres participativos

Respecto alos talleres participativos, estos instrumentos permiten recolectar la
informacion de gran cantidad de personas en un menor tiempo y, segun Abarca
(2016), la implementacion de un taller es “muy util para compartir aprendizajes,
experiencias y vivencias individuales y colectivas” (p. 104), por esta razon, se
realizaron talleres de participacion con los colaboradores de ASOPROELAGUILA en

busqueda de informacion atil para la elaboraciéon de la propuesta final.

3.5. Sujetos deinvestigacion

Esta investigacion, al enfocarse Unicamente en una empresa como fuente de
informacion, se puede considerar dentro de la conceptualizacion de un estudio de
caso, pues busca obtener informacion concretay exhaustiva sobre un Gnico tema,
para tal efecto, se define como sujeto central de la investigacion ala Asociacién de
Productores Agropecuarios de El Aguila (ASOPROELAGUILA), que se dedica a la
produccion de granos basicos. De acuerdo con esto, se disefié una propuesta de
estrategia empresarial alineada a las necesidades de dicha asociacion y al
considerarse como el sujeto central de la investigacion se da la posibilidad de sustraer
informacion confiable y suficiente para que la sugerencia elaborada aporte un método

valioso a su gestion.
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3.6. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacién de variables

La conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion delas variables
definidas para el desarrollo de la investigacion realizada en ASOPROELAGUILA
permite clarificar conceptos, como también, determinar el método utilizado para la
obtencion de la informacion con el propdésito de dar respuesta a las interrogantes de

investigacion formuladas. Esto se detalla seguidamente:

3.6.1. Conceptualizacién, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Diagnéstico Empresarial

Se entiende como diagnostico empresarial al estudio realizado para el
conocimiento de la situacion actual de una empresa, lo que da la posibilidad de
formular una vision clara del contexto empresarial segin su modelo de gestidon
habitual, lo que da como resultado la formulacion de una estrategia alineada a las

verdaderas necesidades de la organizacion (Portugal, 2017).

La instrumentalizacion de la variable se realiza a través de un analisis
documental con revision bibliografica permitiendo conceptualizar lo que es el
diagnoéstico empresarial, ademas, para obtener una verdadera formulacién del
diagnadstico de la asociacion se aplicaron entrevistas a personal clave, o que permitié

recabar datos valiosos para la propuesta final.

En esta investigacion la variable diagnéstico empresarial es operacionalizada

por medio de los indicadores: mision, vision, valores y principios.
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3.6.2. Conceptualizacion, instrumentalizacién y operacionalizacion de la
variable Analisis FODA

El analisis FODA hace referencia, segun sus siglas, a las fortalezas,
oportunidades, debilidadesy amenazasidentificadasen una empresa para conocer la
situacion actual de esta, tal como lo menciona Sarli et al. (2015), esta evaluacion
permite conocer los factores internos y externos donde cuenta con puntos fuertes y

débiles que en su conjunto formulan la situacion estratégica de la organizacion.

La instrumentalizacion de la variable fue realizada mediante el desarrollo de un
taller participativo y entrevistas con personal clave de la organizacion con el propdsito

de obtener informacion valiosa para la creacion de la propuesta estratégica final.

La variable analisis FODA es operacionalizada mediante los indicadores:

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

3.6.3. Conceptualizacién, instrumentalizacion y operacionalizacion de la
variable Analisis PESTAL

Un analisis PESTAL se refiere, tal como lo definen sus siglas, a una
herramienta encargada de evaluar aspectos Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnolégico,Econ6micoy Legal de unaempresa, con el fin de crear unavision certera
del entorno que envuelve a esta, con una forma sencilla de aplicacion, pero
posibilitandolatoma de decisiones al permitir conocer el mercado actualy la evolucion

de este (Tabernero, 2019).
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La instrumentalizacion de la variable se determina a través de la
implementacion de un taller participativo con personal clave de la empresa, donde se

obtuvieron datos relevantes para la formulacion de la propuesta final.

Los indicadores para la operacionalizacién de la variable andlisis PESTAL son:

politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y legales.

3.6.4. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Herramientas de Planeacion

Al investigar sobre estrategias empresariales se ven relacionadas las
herramientas de planeacion, las cuales se refieren a los instrumentos para establecer
alternativas y acciones que permitan formular el marco de referencia en la busqueda
del cumplimiento de objetivos y metas definidas para la empresa (Rojas y Medina,

2011).

Esta variable es estudiada por medio de los resultados obtenidos al realizar un
andlisis documental con revision bibliografica permitiendo conceptualizar las
herramientas de planeacién mejor adaptadas a la cooperativa para la cual se realiza

la propuesta de estrategia empresarial.

La variable herramientas de planeacion es operacionalizada a través de los

indicadores: analisis FODA y analisis PESTAL.
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3.6.5. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizaciobn de la

variable Estrategias Competitivas

Se entiende como estrategias competitivas, segun Porter (2015), a toda accién
tomada por una empresa para establecer una posicion duradera en un mercado,
enfrentandose a las fuerzas de la competencia con el fin de mantenerse en este con

el paso del tiempo.

El estudio de la variable se realiza a través de un analisis documental con
revision bibliografica para definir adecuadamente lo que son las estrategias
competitivas parala correcta elaboracion de la propuesta empresarial planteadacomo

objetivo del desarrollo de esta investigacion.

En este estudio, la variable Estrategias Competitivas es operacionalizada
mediante los indicadores: perspectiva de aprendizaje y crecimiento, perspectiva de
procesos internos, perspectiva de clientes y perspectiva de finanzas; propias del

Cuadro de Mando Integral.

3.6.6. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la
variable Costos

Al hablar de costos se hace referencia al “sacrificio econémico inherente auna
accion con vistas a lograr un objetivo” (Bottaro et al., 2004, p.11), es decir, es el valor
incurrido inevitablemente para mantener a una empresa, en este caso, para que la
cooperativa se mantenga en el mercado, pero en la que parte de la propuesta de

estrategia empresarial es identificar como reducirlos.
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Esta variable es investigada a través de la aplicacion de un analisisdocumental
con revision bibliografica para conceptualizar adecuadamente lo que son los costos,
ademas, se emplea el trabajo de campo para conocer la situacion real de la empresa,
con el propdsito de proponer acciones para reducir estos como parte de la estrategia

formulada.

La variable Costos sera operacionalizada para el presente trabajo por medio
de los indicadores: estados financieros, especificamente el Balance General y el

Estado de Resultados.

3.6.7. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Ingresos

Cuando se refiera a ingresos se entiende como la cantidad de dinero percibida
por una empresa lo cual provoca el incremento en su patrimonio, COmo consecuencia
de la actividad economica desarrollada dentro del mercado donde se ofrecen sus
productos o servicios a un valor determinado (Alcarria, 2008). Aplica de igual forma
para la cooperativa bajo estudio, pues se colocan a disposicion de la clientela sus
productos con el propdésito de percibir ingresos, en la que como parte de la estrategia

propuesta se encuentra el aumentarlos.

La instrumentalizacion de la variable se realiza por medio de un anélisis
documental con revision bibliografica para conceptualizar adecuadamente lo que son

los ingresos. Ademas, se emplea el trabajo de campo para conocer la situacion real
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de la empresa con el propdsito de proponer acciones para incrementar estos como

parte de la estrategia empresarial elaborada.

Esta variable es operacionalizada a través de los indicadores: estados
financieros, especificamente el Balance General y el Estado de Resultados de la

asociacion.

3.6.8. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Rentabilidad

Uno de los aspectos mas relevantes para toda empresa y su gestion es la
rentabilidad, la cual debe mejorar con el paso del tiempo si se quiere mantener en
funcionamiento, de este modo, segun De La Hoz et al. (2008), una empresa es
rentable cuando los recursos percibidos son superiores a los recursos utilizados al
realizar actividades con este fin durante un periodo de tiempo determinado, por lo que,

es el resultado de decisiones tomadas por los administradores de la empresa.

La variable es estudiada por medio de la aplicacion de un analisis documental
con revision bibliografica para conceptualizarlo que es larentabilidad, de igual forma,
se emplea el trabajo de campo para conocer la situacion real de la cooperativa, con el
proposito de proponer acciones para maximizar esta como parte de la estrategia de

gestion.

La variable Rentabilidad es operacionalizada por medio de los indicadores:
estados financieros, especificamente el Balance General y el Estado de Resultados

de la empresa.
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3.6.9. Conceptualizacion, instrumentalizacién y operacionalizacibn de la

variable Procesos Administrativos

Como proceso administrativo se entiende al conjunto de fases ciclicas
aplicadas para obtener los objetivos de las organizaciones, buscando la eficiencia en
la accion administrativa; el proceso se desarrolla con una secuencialoégicadonde se
toman decisiones, luego son programadas y comunicadas, se lleva el control de estas
para posteriormente ser evaluadas. De esta manera, la evaluacion sirve como
experiencia para corregir deficiencias que se hayan presentado y tomar nuevas

decisiones, lo que hace ciclico al proceso (Ramirez, 2010).

La instrumentalizacion de la variable se elabora por medio de trabajo de campo
para determinar los procesos administrativos que permitan obtener los mejores

resultados al aplicar la estrategia empresarial en la asociacion.

La variable Procesos Administrativos es operacionalizada mediante los

indicadores: planificacion, organizacion, direccion y control.

3.6.10. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Procesos Operativos

El proceso operativo es clave para optimizar el desempefio de las
organizaciones garantizando un nivel de calidad eficiente, por lo que contribuye a
brindarvalor afiadido al producto final para lograr la satisfaccion de los clientes (Pérez,

2010).
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La variable se estudié por medio de trabajo de campo para determinar los
procesos operativos que garanticen mejores resultados al aplicar la estrategia

empresarial en la asociacion.

En el presente trabajo la variable Procesos Operativos se operacionalizara por

medio de los indicadores: proceso productivo y proceso de ventas.

3.6.11. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento esta orientada por los objetivos
impulsores para que la empresa mejore en el futuro, por medio de esta se logra
identificarcomo la empresa se debe construiry organizar para lograr crecer en el largo
plazo, son las personas, los sistemas y los procedimientos, mismos que en conjunto
forman la perspectiva y contribuyen alograr dicha mejora, ademas, para conseguira
es necesario que la organizacion tenga la capacidad de adaptacion a las nuevas

necesidades y realidad del entorno (Kaplan y Norton, 2002; Montoya, 2011).

El estudio de la variable se realiz6 por medio de trabajo de campo que
contribuyd con la formulacién de una estrategia empresarial basada en las

perspectivas estratégicas para ASOPROELAGUILA.

La variable Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento sera operacionalizada a

través de los indicadores: satisfaccion de los empleados y capacitacion.

3.6.12. Conceptualizacién, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Perspectiva Procesos Internos
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Esta perspectiva se centraliz6 en identificartanto objetivos como indicadores
claves asociados con los procesos de mayor impacto a la hora de obtener la
satisfaccion del clientey accionistas, asimismo, conseguirlos objetivos planteados por
la organizacion, de manera que se focaliza en los procesos criticos para lograrlo

(Kaplan y Norton, 2002; Montoya, 2011).

El estudio de la variable se realiz6 por medio de trabajo de campo que
contribuyd con la formulacion de una estrategia empresarial basada en las

perspectivas estratégicas para la asociacion.

Para la presente investigacion, la variable Perspectiva Procesos Internos es

operacionalizada por medio del indicador: optimizacién de los procesos.

3.6.13. Conceptualizacién, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Perspectiva Clientes

En la perspectiva clientes los objetivos estan centralizados en la fidelizaciény
satisfaccion de los clientes, dando respuesta a sus deseos, por medio de una
estrategia bien formulada, donde se comprenda el negocio a través de la perspectiva
para poder brindar valor afiadido al producto final. Para esto, es necesario la
identificacion de los clientes y el mercado en el que compite la empresa (Kaplan 'y

Norton, 2002; Montoya, 2011).

El estudio de la variable se hizo por medio de trabajo de campo que contribuyo
con la formulacion de una estrategia empresarial basada en las perspectivas

estratégicas para la asociacion.
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La operacionalizacion de la variable Perspectiva Cliente se realiz6 mediante el

indicador: satisfaccion de los clientes.

3.6.14. Conceptualizacién, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Perspectiva Finanzas

La perspectiva financieratiene como funcién indicar sila estrategia utilizada por
el negocio contribuye con el objetivo que toda empresa persigue, el cual es ser
rentable generando utilidad, es decir, da respuesta a las expectativas de los
accionistas. Ademas, esta perspectiva brinda un enfoque para lograr los objetivos e

indicadores de las demas perspectivas (Kaplan y Norton, 2002; Montoya, 2011).

La variable se estudié por medio de trabajo de campo que contribuyé con la
formulacion de una estrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas

para ASOPROELAGUILA.

Para el presente trabajo, esta variable sera operacionalizada por medio de los

indicadores: incremento de ventas, valor afadido.

3.6.15. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la

variable Indicadores de desempefio

Se entiende como indicadores de desempefio a los instrumentos que
proporcionan informacion sobre el rendimiento obtenido por una empresa en sus
diferentes areas o departamentos, y muestran si los resultados son eficientes o
requieren ajustes, dichainformacién es util y debe ser conocida por todos los niveles

de la organizaciéon (Kaplan y Norton, 2002).
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La instrumentalizacion de la variable es realizada por medio de trabajo de
campo que permitio formular una estrategia empresarial basada en las perspectivas

estratégicas con sus respectivos indicadores de desempefio para la asociacion.

La variable Indicadores de desempefio es operacionalizada a través de los

indicadores: indicador de rentabilidad y cumplimiento de metas.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION
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4.1. Diagnéstico de la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila

en el area administrativa, operativay financiera

Este apartado presenta el desarrollo de informacion requerida para brindar a la
asociaciéon los conocimientos necesarios para la aplicacion de las estrategias
sugeridas. De manera inicial, por medio del anélisis PESTAL se da una recopilacion
de factores externos que afectan o afectaran a la empresa en su manera de producir,
comercializary rentabilizar. Seguidamente, se presenta el analisis FODA con aquellos
aspectos previamente determinados por los miembros internos de la empresa como
sus fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas. Se finaliza con un estudio
cruzado donde se aplican losconocimientos obtenidos en el FODA para la generacion
de estrategias para optimizar, aprovechar, contrarrestar y superar, segun
corresponda, cada aspecto identificado, ademas de un breve analisis financiero para

conocer el estado econdmico de la asociacion.

4.1.1. Analisis PESTAL de la Asociacion de Productores Agropecuarios de El
Aguila

Se desarrolla un estudio del entorno externo de la Asociacion de Productores

Agropecuarios de El Aguila, mediante un anélisis PESTAL.

Enla Tabla 8 se muestrala sintesis del analisis para posteriormente desarrollar

cada una de las variables con los respectivos aspectos que lo conforman.
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Tabla 8: Anélisis PESTAL de ASOPROELAGUILA

Analisis Politico

Analisis Econdémico

1. Alianza del Pacifico. 1. Producto Interno Bruto (PIB)
2. Conflictos internacionales y el alza en el 2. indice de Precios al Consumidor (IPC)
precio de agroquimicos.
3. Aportes del gobierno al Ministerio de
Agricultura y Ganaderia.
4. Tratado de Libre Comercio (TLC) con
China.
5. Incentivos en la produccion agricola de
maiz y frijol.
Andlisis Social Andlisis Tecnolbgico
1. Tendencias en la alimentacion. . Incremento en el uso masivo de redes
2. Responsabilidad social empresarial. sociales
3. Cuadros de relevo en produccion. . Nuevas formas de produccion vy
distribucion
. Innovaciéon en tecnologias para el
desarrollo de herramientas
administrativas
Andlisis Ambiental Andlisis Legal
1. Cambio climatico . Ley de desarrollo y fomento de la
2. Produccion de alimentos con poco uso de actividad agropecuaria organica, N°
agroquimicos 8591
3. Contaminacion ambiental . Ley de apoyo y fortalecimiento del

sector agricola, N° 8835

3. Ley de uso, manejo y conservacion del
suelo, N° 7779

4. Normativaen el etiquetado de productos
preenvasados

Nota: Elaboracion propia.
= Analisis Politico

En este apartado se hace referencia a los factores asociados al ambito politico
que afectan o influyen en las acciones de la asociacion. Primeramente, se puede
mencionar la Alianza del Pacifico, esta consiste en una integracion econémica creada
en el 2011 con el objetivo de apoyar el desarrollo y competitividad de las economias.
Cuentacon la caracteristica de que los paises miembros no cuentan necesariamente
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con fronteras limitrofes, sino mas bien una region socialmente construida, creada a
través de vinculos ideoldgicos. Al ser un acuerdo de libre comercio y cooperacion
economica, elimina los aranceles de importacion, lo que coloca en desventaja a los
productores nacionales, al ser paises con menores costos de produccién ofrecen
productos a precios interiores que los internos (Ardila, 2016; Cascante y Fonseca,

2017).

Seguidamente, se identifican los conflictosinternacionalesyel alza en el precio
de agroquimicos donde se evidencia que la dependencia existente al suministro
internacional de materias primas y el aumento en el precio de fertilizantes y
combustibles utilizados, provocado principalmente por el conflicto entre Rusia y
Ucrania, ha ocasionado el aumento en la produccion de los granos basicos (O'neal,
2022). En el caso de Costa Rica, segun Barcena (2022), se vuelve vulnerable a los
aumentos en los precios internacionales por su dependencia en la importacion tanto
de granos basicos para el consumo interno,como de los fertilizantes utilizados para
la produccién de dichos alimentos. Debido a lo anterior, se han buscado alternativas
de produccion en las que se reduzca la dependencia a quimicos, utilizando
fertilizantes de menor productividad, pero generados dentro del pais para compensar
los aumentos en los precios y la reduccion de las ofertas importadas. En este mismo
sentido, la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila haincursionado en
la elaboracion de fertilizantes sustitutos que disminuyan su dependencia a nivel

internacional.

93



Otro factor dentro de este analisis es el aporte del gobierno al Ministerio de
Agriculturay Ganaderia (MAG), que impulsael desarrollo econdémico y social del pais,
ademas, trabaja de la mano con el productor nacional con su servicio de extension
agropecuaria; también, en el establecimiento de la mayoria de las instituciones del
sector agropecuario existentes a nivel nacional. La contribucion del MAG para las
asociaciones de productores es de suma relevancia por la mejora proporcionadaen
la productividad y calidad del servicio brindado a los productores locales, permitiendo
en consecuencia mejorar la calidad de vida de los agricultores (Ministerio de

Agricultura y Ganaderia de Costa Rica, 2014).

También, se puede mencionar dentro del &mbito politico el Tratado de Libre
Comercio (TLC) con China, que, como menciona el Ministerio de Comercio Exterior
de Costa Rica (COMEX) (2010) y el Sistema de Informacion sobre Comercio Exterior
(SICE) (2010), ha sido una oportunidad para todas las empresas del pais y en el caso
de ASOPROELAGUILA no es la excepcion, pues en este se especificala eliminacion
de subsidios a la exportacién agricola. Por tanto, en caso de darse el crecimiento e
insercion a mercados internacionales seria un aspecto favorable para la asociacion.
Ademas, el frijol negro queda sujeto a una cuota de libre importacion de aranceles, lo
gue se evidencia como un aspecto negativo para la asociacién, debido a que
empresas nacionales prefieren importar en lugar de comprar al productor
costarricense, contando asi con mas frijol para su venta a nivel nacional, pero sin

ayudar a la economia del pais.
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Por altimo, dentro de este analisis se identificaron los incentivos en la
produccion agricola de maiz vy frijol. Asi, la produccién de alimentos como maiz y frijol
en Costa Rica ha presentado grandes fluctuaciones durante distintos periodos de
tiempo y en los ultimos afios estos han enfrentado una disminucion. Tanto asi que en
la actualidad existe un desabasto especificamente de frijol en algunos meses,
situacion con afectacion en gran medida a ASOPROELAGUILA, pues por no poder
dar abasto con la produccién se realizan mas importaciones, lo que ocasiona menos
ganancias para estos productores costarricenses. Por esta razon, distintas entidades
han brindado apoyo a los productores como lo son el Ministerio de Agriculturay
Ganaderia (MAG), Instituto de Desarrollo Rural (INDER), Instituto Mixto de Ayuda
Social (IMAS), entre otras que, por medio de sus inversiones, han impulsado a los
agricultores a obtener una mejor maquinaria, nuevas instalaciones, y compra de
insumos para continuar produciendo estos granos basicos (Morales, 2018; O'neal,

2022; Valerin, 2019).

=  Analisis Econémico

La estructura productiva de Costa Rica ha presentado transformaciones
significativas, pasando de una economia desarrollada alrededor de la agricultura a
unamuchomasenfocadaen los servicios, razon por la cualla produccion de alimentos
ha disminuido su impacto dentro del Producto Interno Bruto (PIB). Relacionado a lo
anterior, el aporte brindado porla agricultura al PIB pas6 de un 12 % en 1991aun 4,6
% para el 2018. Sin embargo, aunque el impacto haya disminuido, los beneficios

contintian siendolos mismos, puesla produccién de alimentos se encarga de movilizar
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la economia al producir y abastecer a los mercados internos, incluso exportando a
importantes destinos, a causa de esto se vuelve necesario la busqueda de brindarun
valor agregado a los productos, lo que permite enforcarse en otros mercados, donde
puede haber mas crecimiento y, por lo tanto, mayores ganancias para las empresas

(Blanco, 2021).

Otro factor econdmico a mencionar es el indice de precios al consumidor,
debido a que la situacién econémica del pais se desenvuelve en un entorno externo
desafiante, en el que la inflacion tiene un papel fundamental para regular los efectos
econdmicos presentes, para el mes de marzo del 2023 se contaba con una inflacion
interanual de 4,42 % y en relacion al cambio presentado en los precios se cuenta con
un indice de Precios al Consumidor (IPC) con unacaida de 0,23 % en comparacion
con el mes anterior, lo que permite un mejor panorama para los consumidoresy las
empresas, en este caso permite que ASOPROELAGUILA pueda tomar mejores
decisiones de compra e inversion durante este tiempo (Gudifio, 2021; Delfino, 2023;

Banco Mundial, 2023).

=  Analisis Social

Conrelacion al analisis social, se consideran lastendenciasen la alimentacion,
segun Rodriguez y Fernandez (2015), de donde se determin6 que el consumo de frijol
en familias costarricenses fue mayor en la zona rural en comparacion con la zona
urbana. Es un factor también afectado por la edad, en el que en aquellos hogares con

preparacion de alimentosa cargo de adultos mayores el consumo es mayor a aquellos
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a cargo de adultos jovenes. Ademas, las tendencias de alimentacion van dirigidas
segun Burguefo (2020), a unaalimentacion mas saludable, con alternativas vegetales
para evitar el consumo animal, alimentos no procesados y sin azlucares o alcohal,
dirigida al cuidado fisico y con el consumo snacks o aperitivos entre comidas. Toda
esta informacién permite comprender que las tendencias en alimentacién buscan un

medio mas saludable y rapido para consumir.

Ademas, se toma en cuentala responsabilidad social empresarial, es decir, es
el compromiso obligatorio de las organizaciones de crear politicas, accionesy tomar
decisiones que lleven a la empresa a concientizar sobre la importancia de incorporar
las necesidadesy principios de la sociedad en sus actividades (Bowen, 2013). En el
caso de la asociacion,cuyarazoén central radica en el apoyo a los productores locales,

la responsabilidad estd aun mas arraigada.

Finalmente, dentro del analisis social se encuentran los cuadros de relevo en
produccion, a nivel nacional, la edad promedio del agricultor es de 54 afiosy el 22,5
% de estos tienen mas de 65 afios, segun estadisticas del Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INEC), siendo considerados como adultos mayores, que
significaun incrementodel envejecimiento en losagricultores. Ademas, sussucesores
buscan otras formas de trabajo, ocasionando una pérdida de conocimientos de los
cultivos, un deterioro cultural y un estancamiento para las fincas que no poseen un
sucesor (Rodriguez y Montero, 2020), la permanencia de los jovenes en las fincas
familiares es necesariay unabuenaoportunidad, pues la agricultura familiar cuenta

con instituciones que brindan ayuda por el papel importante desempefiado en el pais.
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En la Encuesta Nacional Agropecuaria (ENA) realizada en el 2021, se establece que
el maiz es el segundo grano basico mas importante en produccién en el pais y el frijol
le sigue de tercero, considerados productos rentables para la subsistencia (Rodriguez

y Montero, 2020; INEC, 2021; Ondarural, 2022).

= Analisis Tecnoldgico

El factor tecnologico se considera una herramienta valiosa para cualquier
empresa al permitir contar con mayor agilidad y creatividad en los procesos, si se
utiliza adecuadamente. Asi, entre los factores tecnoldgicos que influyen sobre la
Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila se ha de mencionar el
incremento en el uso masivo del uso de las redes sociales, donde se vuelve una
necesidad utilizarlas para alcanzar a un namero mayor de potenciales clientes, dando
a conocer con esto el producto o el servicio ofrecido. Por esta razon, en la actualidad
es imprescindible para las empresas incorporar las redes sociales como medio para
vender y dar a conocer su producto, aspecto que es necesario para
ASOPROELAGUILA, puesdebe considerarse como un recursocon unabaja inversion

que puede traer multiples beneficios (Amate, 2020; Linares y Pozzo, 2018).

Como otro aspecto destacable son las formas de produccién y distribucion,
puesto que estas van desde métodos sencillos de siembra y cosechas de frijol, que
implica bajos costos, pero también una menor rentabilidad en métodos mas
avanzados, en los que seincorpora el uso de fertilizantes, plaguicidas y otros tipos de

agroquimicos, lo que contribuye a obtener cosechas mas abundantes, pero con mayor
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contaminacion ydestruccion de los suelos (Araya y Hernandez,2003). De igual forma,
actualmente se utiliza tecnologia mas avanzada para determinar si los suelos son
aptos para producir, sitienen o no plagas, para garantizar asi el éxito de las cosechas.
Por tanto, estas herramientas son ltiles para los agricultores, sin embargo, no son
accesibles paratodos por sus altos costos de inversion,lo que es unadesventaja ante

grandes competidores que los pueden adquirir (Ojeda et al. 2017).

Para finalizar, lainnovacion tecnoldgica en las herramientas administrativas se
convierte en una estrategia fundamental para todas las empresas y microempresas
porque les permite adaptarse a la nueva realidad y mantenerse en el mercado,
aumentando su eficiencia en el desarrollo tanto administrativo como operativo,
ahorrando, a su vez, tiempo y recursos. Del mismo modo, por medio de las nuevas
tecnologias y sus programas informaticos brindan a las pequefias y medianas
empresas unaoportunidad para competir en el mercado con empresas de alto nivel.
Por lo tanto, este es un factor que marca la diferenciay en el que ASOPROELAGUILA

debe trabajar, para no quedarse rezagados, pues tienen la capacidad para lograrlo.

= Analisis Ambiental

Por parte del andlisis ambiental, se considera el cambio climatico, pues las
condiciones basicas para la produccion de cultivos, como las lluvias y la temperatura,
sufren cambios drasticos de un periodo a otro, afectando asi directamente las
cosechas y los beneficios percibidos por estas. Ademas, las investigaciones sefialan

que entre los principales productos afectados debido a los cambios climéticos se
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encuentra el maiz, el frijol, la papay el arroz (Altieri y Nicholls, 2009). Asimismo, los
estudios de Altieri y Nicholls (2009) y Lau et al. (2011) indican que para el 2055 una
reduccion del 10 % en la produccion total de maiz en Africay América Latina, pues
muchos agricultores no presentan la capacidad de contraponerse a los riesgos y
adaptarse a los cambios climaticos. Ahora bien, relacionado esto con el cambio
climatico se identifican dos fendmenos, el del Nifio y la Nifia, frecuentemente el
fendmenodel Nifio afecta las agriculturas. Este fendmeno presentacondiciones secas
con implicaciones cada vez de mayor impacto en las cosechas de granos basicos,
ganaderia y las producciones de cafiade azlucary café, siendo actividades con gran
peso econdmico. Por lo anterior, empresas como ASOPROELAGUILA, que se han
desarrollado completamente alrededor de la produccién del maiz y frijol, lo que
constituye dos de los principales cultivos con méas afectacion debido a los fenémenos

mencionados (Jiménez et al., 2016).

Asimismo, se busca una produccién con poco uso de agroquimicos, donde,
segun Arayay Hernandez (2003), las enfermedadesy plagas representan unade las
principales causas de pérdidas en el rendimiento en los cultivos, el frijol es uno de lo
mas susceptible a estas, las cuales, ademas de ser vastas dentro del territorio
nacional, han aumentado debido a la diversificacion, alteraciones en el climay el uso
de nuevas areas para producir. De acuerdo con esto, ha sido sumamente necesario
el uso de agroquimicos, sin embargo, a pesar de combatir las plagas y enfermedades
en el cultivo, causan un impacto ambiental negativo y afectan la salud de los

trabajadores (Nifioy Rodriguez, 2017). Ahora, los biopesticidas son un ejemplo de los
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elementos que la revolucion verde han traido a la industria de la produccién de
alimentos, estos son creados a base de sustanciasnaturales para controlar las plagas
mediante mecanismos no toxicos y de forma amigable con el ambiente, se derivan de
residuos de animales, plantas y microorganismos y generan un impacto ambiental y

en la salud humana mucho menor (Kumar, 2012).

Ademas, se considera que la contaminaciéon ambiental producida por la
agricultura, misma que es una gran amenaza para el planeta, afectando la pureza del
agua, los ecosistemas, la salud de los seres humanos, el gobierno e incluso los
mismos agricultores ignoran el dafio que causa la gran cantidad de agroquimicos
utilizados en los suelos (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentaciony
la Agricultura, 2023). Este es un gran desafio por enfrentar tanto para los agricultores
como para las mismas asociaciones de productores, por tanto, se debe concientizar
sobre el dafio causado al planeta y brindar herramientas y productos sustitutos
amigables con el ambiente (CropLife Latin America, 2017; Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentaciény la Agricultura, 2023). Producto de esto, todas
las organizaciones involucradas en el proceso de produccion agricola deben tomar
medidas para adquirir nuevos conocimientos y herramientas para cultivarde manera

mucho mas organica.

= Analisis Legal

Respecto al aspecto legal, es necesariomencionarcuatro leyes que afectan de

manera positiva como negativa a la asociacion. La primera es la Ley de desarrolloy
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fomento de la actividad agropecuaria organica N° 8591, que promueve la actividad
agropecuaria organica, por lo tanto, si ASOPROELAGUILA continta con el desarrollo
y utilizacion de los bioinsumos y las practicas amigables con el ambiente, podra
respaldarse por la misma obteniendo grandes beneficios (Ley N° 8591 Desarrollo,
Promociéon y Fomento de la Actividad Agropecuaria Organica, 2007; Reglamento N°
35242 a la Ley N° 8591 Reglamento para el Desarrollo, Promocion y Fomento de la
Actividad Agropecuaria Organica, 2007). En el mismo sentido, otra ley es la del apoyo
y fortalecimiento del sector agricola, Ley N° 8835. Esta ley es de suma importancia
para la asociacion, pues si son conscientes de que la misma puede brindarles la
liberacién total o parcial de deudas contraidas en caso de verse afectados por
desastres naturales o situaciones de fuerza mayor y donde sus deudas les generen
un riesgo en su patrimonio, podran respaldarse con esta en caso de poseer dichas

condiciones (Ley N°8835 Apoyo y Fortalecimiento del Sector Agricola, 2010).

De igual forma, se debe contemplar la Ley de uso, manejo y conservacién del
sueloN° 7779, que es esencial para ASOPROELAGUILA considerar lo estipulado en
esta para el buen manejo y conservacion delos suelos, obteniendo cosechas de mejor
calidad y ayudar de esta manera al medio ambiente (Ley N° 7779 de uso, manejo y
conservacion del suelo, 1998). Por ultimo, existe un decreto de gran relevancia, el de
la normativa en el etiquetado de productos preenvasados, pues al ser una
organizacion distribuidora de productos empaquetados es necesario seguir lo
establecido en la presente norma para ofrecer a los consumidores la informacién

adecuada, evitando asi alergias, intoxicaciones o0 situaciones mayores que
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perjudiqguen a ASOPROELAGUILA a nivel legal (Decreto Ejecutivo N° 37280-

COMEX-MEIC, 2012).

4.1.2. Analisis FODA de la Asociacion de Productores Agropecuarios de El
Aguila

El analisis FODA, como se menciono, es un estudio para analizar los factores
internos y externos de la empresa y como estos pueden afectar de manera positiva o
negativa a la misma. La informacion presentada es recopilada a través de talleres
realizados con personal operativo, administrativo y parte de la Junta Directiva de la
asociacion con apoyo de las investigadoras. De este modo, de forma inicial se
presenta un resumen de los puntos obtenidos y diferenciados en las categorias del
Balance Scorecard. Para continuar con su debida explicacion, en la Tabla 9 se

muestra el resumen del analisis realizado.
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Tabla 9: Anélisis FODA de ASOPROELAGUILA

Perspectiva

Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

Aprendizaje y

- Elaboracién de proyectos

-Proyectos académicos por parte

-Falta de capacitacion en todas las
areas

-Desinterés de las nuevas
generaciones por el sector

Crecimiento o de instituciones publicas -Poco conocimiento de procesos -
-Capacitacion del personal agropecuario
contables
. . -Cuentan Unicamente con un carro S
-Contabilidad actualizada ~ L -Cambio climético
pequefio para distribucion
-Uso de sistema . . .
L . -Acceso a gran mercado de -Falta de materia prima para abrirse a -Nuevas enfermedadesy
administrativo: control de o ! .
productores de materia primaen maés mercados plagas en los cultivos
CXC, CXp, ventas y compras
) la zona
-Contar con socios S .
. -Bajo nimero de asociados que
encargados de producir la - . .
; . suministren la materia prima -Alto costo de los
Procesos materia prima 1510
. L . agroquimicos
Internos -Instalaciones y maquinaria -Dependencia de pocos proveedores
nueva . para distribucion de los productos
) . -Compra o alquiler de terrenos L .
-Vehiculos propios para el - -Falta de maquinaria especializada
: fuera de Pejibaye en donde se .
transporte de la materia . . que permita sacar mayor provecho a
. pueda sembrar mas cantidad de - .
prima los granos -Inestabilidad de los precios
Equipo para el productos y con ello obtener un de compra
quIpo pe _ mejor rendimiento -No contar con equipo idéneo para el
procesamiento de materia -
) empaque y escogido de los granos
prima
-Marca para la distribucion -Poco uso de las redes sociales como . -
cap -Acceso a ventas con el CNP . -Alianza del Pacifico
de frijol empacado publicidad
-Aprovechar redes sociales o -Entrada de nuevos
Clientes -Varios puntos de venta eventos publicos para . competidores con mayor
. . -No contar con impulsadores de .
para el frijol empacado a promocionar la marca capital
. o . e ventas de los productos .
través de distribuidores -Diversificacion de productos -Alza en el precio de los
para acceder a nuevos mercados insumos
-Poca apertura de
. . instituciones bancarias para
-Falta de recursos financieros para
) . R . . . otorgar fondos
Finanzas -Financiamiento gubernamental  pagar a un mejor precio la materia

primay fidelizar a los socios

Alianzas entre los
productores con otras
empresas

Nota: Elaboracion propia.
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Las fortalezas dentro de una empresa corresponden a aquellas caracteristicas
positivas dentro de esta, por o que debe procurarse maximizar dichas acciones. En
ASOPROELAGUILA se pueden mencionar como principales fortalezas: contar con
una marca para la distribucién de frijoles posicionada en el mercado, lo que les ha
permitido aumentar el nimero de puntos de venta para este producto. Otro de los
puntos fuertes destacados con relacion al manejo administrativo de la empresa es la
constante iniciativa para la elaboracion de proyectos productivos que les permitan
incursionar en mercados. Del mismo modo, cuentan con un constante control de sus
sistemas administrativos, lo que les permite llevar de cerca las cuentas por cobrar y
por pagar, las ventas y compras realizadas. Esto les ha proporcionado una

contabilidad actualizada para conocer el estado de su negocio.

Asimismo, el area productiva de la asociacion es donde se destacan las
fortalezas, iniciando por la posibilidad de contar con socios encargados de producirla
materia prima comercializada y donde sus nuevas instalacionesy maquinaria les han
permitido aumentar los niveles productivos. Ademas, estos equipos son manipulados
por mano de obra calificada, quienes estan preparados para procesar la materia prima
disponible, como también, transportarla junto con el producto final por medio de su
vehiculo propio, que es un punto relevante, pues reduce los costos de traslados en

los que incurre.

Otro aspecto positivo para las empresas son las oportunidades, las cuales
representan factores externos a esta que, si son bien aprovechados, pueden traer

multiples beneficios para las organizaciones. En ASOPROELAGUILA se visualizan

105



como principales oportunidades el acceso al mercado de productores de maiz vy frijol
de lazona, puestoque,al ser un areaagricola, es mas sencillo conseguirproveedores.
También, se destaca el acceso al vender los productos al Consejo Nacional de
Produccion (CNP)y, de igual manera, el financiamiento gubernamental es otro factor
a mencionar, pues al ser unaasociacion de productores se cuenta con la posibilidad
de financiar proyectos con estos recursos, ademas de que deben aprovechar los
proyectos de instituciones publicas realizados en la empresa para aplicar los
conocimientosy puntos de vista de personas externas en la mejora del desempefio

organizacional.

Ahorabien, en caso de que las ventas de la asociacion aumenten y el insumo
no les alcance, se puede considerar la compra o el alquiler de terrenos fuera de
Pejibaye (zona de laempresa), en los que se puedan sembrar mayores cantidadesde
productos, abasteciendo esta necesidad. En el mismo sentido, es importante
diversificar la variedad de productos ofrecidos para acceder a nuevos mercados v,
adicionalmente, impulsar la marca El Aguilefio por medio de las redes sociales y
eventos publicos con el fin de darse a conocer en mas lugares e incrementar el nivel

de ventas.

Respecto a los aspectos internos en los que ASOPROELAGUILA debe
mejorar, ya que se realizan de manera errébnea, o bien, estan perjudicando a la
organizacion. Aca se identifican los siguientes, por una parte, en el area de ventas se
identifica entre sus debilidades el contar con UGnicamente un carro pequefio para

distribucion, el poco uso de las redes sociales, la falta de materia prima para abrirse a
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nuevos mercados y no contar con impulsadores de ventas. Por otra parte, en el area
administrativa se debe implementarmayor cantidad de capacitaciones, conocimientos
contables y fomentar mayor entusiasmo y compromiso del personal en el area

productiva.

De igual forma, se sefiala en el area productiva un bajo nimero de asociados
para suministro de la materia prima, asi como, dependencia de pocos proveedores
para distribucion de los productos. Ademas, hay unafaltade recursos financieros para
pagar a un mejor precio la materia prima y asi obtener la fidelizacién de los socios.
También, se encuentra una falta de maquinaria especializada para obtener mayor
provecho a los granos, lo cual afecta el hecho de no contar con equipo idéneo para el

empaque y escogido de los granos.

Asimismo, se determin6 una serie de amenazas influyentes en la asociacion,
como los es la Alianza del Pacifico, pues permite que la competencia con mejor
capital, mayor capacidad productiva'y con mas reconocimiento ingresen al mercado,
afectando el segmento atendido por la asociacién, ya que la competencia podra
ofrecer mejores precios al consumidor. Ademas, otro de los factores externos es la
existenciade competidores con mayor capital, puesto que estos pueden ser empresas
externas al pais o empresas ya existentes en el pais, quienes pueden llegar a afectar
la situacion de la asociacion al contar con mayor capital, lo que permite acceder a los
recursos y materia prima de forma mas rapida, brindado a los productores una

facilidad de pago que ASOPROELAGUILA muchas veces no puede financiar.
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Igualmente, se identificd que las instituciones financieras tienen poca apertura
para brindar fondos a esta categoria de negocios, pues los consideran negocios de
riesgo. Ademas, la asociacion se ve amenazada con la posibilidad de los productores
realizar alianzas con otras empresas con mayor capacidad de pago, provocando
inestabilidad tanto en los precios de los insumos requeridos por los productores para
desarrollar sus actividades como en los precios de venta del frijol ya cosechado, lo

que genera la importancia de contar con el pago al contado de esta materia.

No en vano, el cambio climéatico también es unaamenazainherente para este
sector productivo, pues afecta de forma directa la productividad de los cultivos. De
igualforma, otro de los factores que se toman en consideracion son lasnuevas plagas
y enfermedades que afectan los cultivos. Ademas, el desinterés de las nuevas
generaciones por llevar una profesién en agricultura, especificamente en el trabajo
manual implicado, suponiendo asi una amenaza sobre el futuro de la asociacién, por

cuanto a una disminucion de los productores y asi de materia prima.

4.1.3. Resumen del diagnéstico empresarial de la Asociacién de Productores

Agropecuarios de El Aguila

Como parte del diagnoéstico empresarial y en consideracion del anélisis FODA
desarrollado, se encontraron las fortalezas y las oportunidades que la empresa debe
procurar maximizar. Entonces, en el area de ventas es necesario utilizar la marca
existente para la introduccién de nuevos productos en el mercado, pues el producto
empacado actual ha dado a conocer el nombre que puede aprovecharse para
colocarse en nuevos mercados. Asi las cosas, también se pueden ampliar los puntos
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de venta del frijol empacado, aprovechando, a su vez, las ventas con el Consejo
Nacional de Produccion (CNP)y los eventos publicos, pues deben buscarla forma de

darse a conocer todo lo posible con el propdsito de acercarse a un nuevo mercado.

Respecto al &rea administrativa, la empresa debe aprovechar el financiamiento
otorgado por el gobierno para la elaboraciéon de proyectos para mejorar el
funcionamiento de la asociacion, como también, considerar sacar el maximo provecho
de estos fondos para mejorar sus softwares, lo que les permitira contar con un mejor
control interno, ademas de eficientizar procesos. En este sentido, la empresa puede
maximizar su funcionamiento al considerar aprovechar los proyectos de instituciones
publicas para reforzar el conocimiento en contabilidad y sistemas internos, para asi

mejorar internamente sin la necesidad de grandes inversiones econémicas.

Ademas, para el area productiva se pueden mencionar puntos fuertes y
oportunidades que deben procurar maximizar como el fortalecer la cantidad de socios
aprovechando el mercado de productores con el fin de ampliar la cantidad de materia
prima disponible, brindando la posibilidad de alcanzar nuevos mercados ya
disponibles, pero donde no han podido acceder por falta de produccion. Asimismo,
deben aprovechar mayormente tanto la maquinariacomo las instalacionescon lasque
cuentan, lo que es posible al aumentar el numero de socios proveedores de las
materias para procesamiento. Aunado a esto, laempresa debe aprovechar el vehiculo
propio y la mano de obra disponible para procesar las nuevas cosechas al alquilaro

comprar los nuevos terrenos.
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En el area de ventas, como estrategias para maximizar las oportunidades y
minimizar las debilidades se establece aprovechar el auge de las redes sociales para
promocionar la marca, esto debido a que es una forma que requiere poco recurso
financieroy permite llegar aunamayor cantidad de personas. Ademas, el uso de estas
ayuda a impulsar las ventas y, también, hacerse presentes en eventos publicos.
Igualmente, se determina la importancia de elaborar nuevos productos con valor
agregado con la utilizacion de menos materia prima para elaborarlos y que puedan

venderse a un precio mayor para asi obtener mayor rentabilidad.

Ahorabien, entre las estrategias elaboradas para maximizar las oportunidades
y minimizarlas debilidades se determinael utilizarel financiamiento brindado por parte
del gobierno para ampliar el conocimiento del personal de la asociacion, por lo tanto,
con el mismo fin se pueden aprovechar los proyectos académicos realizados por las
instituciones publicas y utilizarlos para realizar nuevas actividades que motiven al

personal a realizar su trabajo de una mejor manera.

En el area de produccién como estrategia para maximizar las oportunidadesy
minimizar las debilidades se sefala el aumento del numero de asociados
aprovechando el mercado de productores al que tiene acceso al ser una zona

dedicada en su mayoria a la agricultura.

También, se determiné dentro de las formas de maximizar fortalezas y
minimizar amenazas que la mas factible para la empresa es el fortalecer la marca

junto con los puntos de venta para hacer a esta mas atractiva hacia el publico y, de
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esta forma, generar mayores ingresos y brindar a los asociados una mayor facilidad

de pago al productor para asi evitar que estos se trasladen a otro comprador.

Respecto al area de ventas se plantearon dos estrategias para poder minimizar
tanto las debilidades como las amenazas con que cuentala organizacion, la primera
de estas es propiciando un 6ptimo uso de las redes sociales para dar a conocer la
empresa y obtener mas clientes, ademas de contar con mejores condiciones para
fidelizar a los productores y competir con otras marcas. Seguidamente, esta la
estrategia para realizar acuerdos de compra de materia prima en donde el precio nila
cantidad varien, obteniendo mejores y mas estables condicionesdeinventario en cada

periodo.

Por parte del area administrativa, para reducir las debilidadesy amenazas se
identifica la estrategia de brindar talleres y capacitaciones a los trabajadores de forma
periodica para motivarlos y propiciar una mejora continua, especialmente en el area
administrativa, puesto que, si se muestra un éptimo manejo administrativo, la misma
sera un buen prospecto para obtener fondos de instituciones bancarias, ya que le

brindara seguridad al ente.

Ademas, en el departamento de produccion se insta a aumentar los beneficios
ofrecidos a los socios y proveedores para llamar la atencidén de nuevosy asi mostrar
a las futuras generaciones la rentabilidad y buena opcion de ser parte de

ASOPROELAGUILA. Ademas de buscar ayuda financiera para obtener una
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produccion eficiente para satisfacer a mas clientes y en la que se puedan obtener

mejores ganancias sin afectar a la empresa por el alza de los precios.

Como parte del diagndstico empresarial, se realiz6 un analisis de la situacion
financierade ASOPROELAGUILA, para lo cual se efectu6 un analisis de los estados
financieros, especificamente de las razones financieras basadas en el balance general
y el estado de resultados. Ademas, de forma general, se estudia el comportamiento
de las principales cuentas del balance general para estos mismos afios. De acuerdo
con esto, la Figura 5 muestra que tanto los activos como el patrimonio de la empresa
han aumentado en el periodo analizado, esto sin percibir un aumento similar en los
pasivos. Ademas, cabe recalcar que el aumento en el patrimonio se debe

principalmente al crecimiento en las ayudas de instituciones gubernamentales.
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Figura 5: Principales cuentas del Balance General de ASOPROELAGUILA para los
periodos del 2020 al 2022

800 000 000,00

746 370 981,74
700 000 000,00 660 538 601,17
600 000 000,00
535 892 655,28 550 510 289,01
500 000 000,00
389 497 943,35
400 000 000,00
300 000 000,00 246 235 820,60
860 69
200 000 000,00
26212 645 94
100 000 000,00 I l
0,00

2020 2021 2022

W Activo ® Pasivo M Patrimonio

Nota: Elaboracion propia a partir de los estados financieros de la empresa.

En este sentido, se recalca que al realizar este breve andlisis existe una
variacion con alguna afectacion en los resultados presenciados, pues hasta el 2019 el
afo fiscal finalizaba en septiembre y a partir del 2020 se realiza la modificacion de
dichoperiodo, con lo que finalizaahoraen diciembre, generandounadiferenciaen los
estados de un afio a otro, razon por lo cual se da unamayor atencion a los altimos

tres periodos para brindar el diagndstico de la empresa.

Ademas, con relacion a la utilidad de la empresa, se puede destacar que esta

no es constante al tener variaciones significativas de un periodo a otro, donde no
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existe una sostenibilidad. Estos datos se evidencian en la Figura 6 mostrada a

continuacion:

Figura 6: Utilidad de ASOPROELAGUILA del 2017 al 2022
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Nota: Elaboracion propia a partir de los estados financieros de la empresa.

Respecto a este andlisis, con la liquidez de la empresa se resalta que, aunque
la capacidad de liquidez de esta ha disminuido en los ultimos periodos, no llega a
presentar resultados negativos. Sin embargo, representa una caida progresiva de

estas razones financieras en los afios en estudio.

Con relacién a la rentabilidad de ASOPROELAGUILA se puede mencionara
grandes rasgos que con el transcurrir de los afos la ganancia percibida luego de la
reduccion de costos han decrecido, sin embargo, en el 2022 se aumenta este

indicador. Del mismo modo, el rendimiento sobre la inversion realizada ha presentado
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unadisminucion significativa, dicha situacion se debe al gran aumento evidenciado en
el activo de la empresa, lo que demuestra que la asociacion en el altimo afio ha
realizado inversiones fuertes, principalmente en activo fijo. Ademas, se debe
mencionar que la rentabilidad sobre el capital, es decir, el retorno sobre la inversion

realizada presenta una disminucién constante con los afios.

De igual manera, se identifico que la empresa se encuentra menos endeudada
de un periodo a otro, esto en términos de capital y activos, pues la proporcion de los
pasivos del negocio han aumentado e, igualmente, lo han hecho el capital y los
activos, lo que permite que cada colén de activos y capital se encuentre menos en

deuda.

En cuanto a la duracion de la empresa para generar efectivo por medio de sus
ventas, es decir, las razones de actividad, se identificaque a partir del afio 2020 la
rotacion del inventario disminuyo drasticamente debido a una caida en las ventas de
la empresa. Ademas, respecto al periodo promedio de cobro, se observa una mejoria
en la eficiencia al momento de recuperar sus ventas. Por ultimo, la rotacién de los
activos totales ha variado de un periodo a otro y para el 2022 se presento la rotacion
mas baja, lo cual indica que no se estan utilizando de manera eficaz los recursos para

generar ventas.

La Tabla 10 muestra las principales razones financieras calculadas para

obtener parte del anéalisis anterior.
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Tabla 10: Resumen de razones financieras

Razones 2019 2020 2021 2022
- Razén Circulante 17,12 4,69 7,31 3,43
Liquidez ~
Prueba de Acido 16,50 4,50 6,50 2,60
Rot. Inventario 26,55 15,65 12,84 5,49
- Periodo promedio de cobro 199,75 267,32 100,71 116,90
Actividad - :
Periodo promedio de pago 13,49 13,20 0,24 6,52
Rot Activos Totales 0,69 0,93 1,15 0,80
Razén Deuda 0,32 0,37 0,19 0,26
Endeudamiento Razén Endeudamiento 0,48 0,58 0,23 0,36
indice de apalancamiento 1,48 1,58 1,23 1,36
Margen Utilidad Bruta 37,02% 32,67% 25,34% 27,79%
ili 0, 0, 0, 0,
Rentabilidad Margen Neto de Utilidad 11,17% 5,41% 6,37% 4,85%
Rend. sobre Inversidn Total 12,15% 5,05% 7,35% 3,88%
Rentab. sobre el Capital 17,93% 7,99% 9,06% 5,26%

Nota: Elaboracion propia a partir de los estados financieros de la empresa.

4.2. Herramientas y modelos mas adecuados para la elaboracion e
implementacion de la estrategia empresarial en la Asociacion de Productores

Agropecuarios de El Aguila

En este segmento se desarrollan unaserie de herramientastanto de planeacion
como competitivas que dan rumbo a la obtencion independiente de los objetivos. Para
ello, las herramientas fueron aplicadas para el plazo de tiempo estudiado. Con lo
anterior se pretende dar a la asociacion los elementos fiables a utilizar para generar
un autoconocimientode la empresa en otros periodos, asi como también su estrategia

para competir en el mercado actual.
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4.2.1. Herramientas de planeacion

Las herramientas de planeacion son fundamentales para el progreso de la
empresa, puesto que para la misma no es suficiente tener objetivos, sino contar con
estrategias y bases para el cumplimientode estos. En el caso de ASOPROELAGUILA,
se documentaron varios mecanismos de planeacion de los que se establecieron 3
como los mas adecuadas para la organizacion: el anélisis FODA, el analisis PESTAL
y el Balance Scorecard. En primer lugar, esta el FODA que es unaherramienta que
permite observar de forma conjunta cuales son los elementos caracteristicos internos
y externos y los aspectos positivos y negativos de la empresa dando un panorama
completo de la situacion en la que se encuentra. Asimismo, se logra conocer todos los

aspectos de relevancia y generar estrategias para fortalecerse.

Laotra herramientaes el analisisPESTAL, que permite tomar en consideracion
aspectos externos a laempresa, pero que influyen de forma directa o indirecta a esta.
Ahora, ninguna empresa puede sobrevivir sin tomar en cuenta su entorno, por lo cual
esta estrategia, de féacil aplicacion, les permite identificar aspectos importantes a
considerar con el proposito de reducir los efectos ocasionados dentro de esta

empresa.

De acuerdo con esto, es una de las herramientas mas relevantes para la
planeacion de la asociacion porque su uso es sencillo, pero sus descubrimientos son

relevantes, pues permiten conocer el contexto en el que se desarrolla la empresa, lo

117



gue, a su vez, posibilitatomar las mejores decisiones de forma oportunacon el fin de

reducir sus consecuencias o aprovechar oportunidades.

Adicionalmente, como modelo de planeacion parala asociacion se selecciona
el Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral, pues permite realizar mejoras a
nivel integral a través del analisis de cuatro perspectivas, indagando en las areas de
finanzas, procesos internos, clientes e innovaciony aprendizaje. Esta herramienta es
adecuada para ser aplicada en ASOPROELAGUILA porque al desarrollarla se cuenta
con informacién completa sobre cada area clave de la organizacién que permite
identificar puntos fuertes y débiles para trazar un plan de accion con estrategias que

contribuyan a mejorar el funcionamiento de la asociacion.

4.2.2. Estrategias competitivas

Es necesario que toda empresa cuente con estrategias competitivas para
destacarse y salir adelante en el mercado, sea al generar y obtener valor. Por esta
razon, la estrategia mas conveniente y utilizada por ASOPROELAGUILA es la de
diferenciacion, pues busca diferenciarse de las demas por medio de productos de
calidad cosechados por productores de la zona. Ademas, la misma se preocupa por
realizar capacitaciones a sus trabajadores para brindarles el conocimiento necesario
al instante de ejecutar una investigacion para nuevos productos, invirtiendo sus

gananciasen aspectos quelos diferenciaran delresto de comerciantes (Colina, 2009).

Ademas, si la asociacion quiere seguir haciendo uso de esta estrategia es

necesario expandir sus horizontes, es decir, deben buscar mas maneras de
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destacarse de la competencia. Asi, un area que les puede facilitar implementar la
estrategia es la de produccion, pues el hecho de que los productores de lazonaen la
que se ubicala empresa son los proveedores de esta y esto lo convierte en un punto
fuerte, seria alin mas relevante si logran que todos los suministradores utilicen en sus
cosechas los biofermentos que son elaborados por la misma empresa, de esta
manera, se podria enfatizaren que la calidad del producto es mejor para la salud de

sus consumidores al contar con una menor cantidad de quimicos.

4.3. Acciones orientadas a reducir costos, aumentar ingresos y maximizar la
rentabilidad de la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila

Esta seccion se realiza la presentacion de varias estrategias definidas, en las
gue se tuvo como base las ideas propuestas en diferentes reunionesy herramientas
aplicadas previamente, las cuales pueden permitir a la asociacion la reduccion de
costos, el aumentode ingresosy la maximizacion de su rentabilidad . Estas estrategias

estan presentadas segun la division mencionada.

4.3.1. Costos

Al realizar un estudio en colaboracion con losencargados del manejo financiero
y toma de decisiones de la empresa, ademas de algunos asociados y operarios
presentes, se llegd a varias estrategias que permitirdn la reduccion de costos.
Primeramente, se identifico el prescindir de la tarea de empacado realizada por varios
operarios, es decir, de forma manual y dar un mayor uso a la maquinaria presente en

sus instalaciones, lo que requiere de cierta inversion para colocarla totalmente en
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funcionamiento, pero representando unareduccién en el costo y, a su vez, una mayor
capacidad productiva. De igual forma, al desarrollar una mayor produccion, el
transporte por el producto terminado se reduciria, ya que, segin lo mencionado por
los encargados, mucha de la capacidad productivay de almacenaje no es utilizada en

su capacidad total.

Asimismo, se plante¢ establecer acuerdos comerciales con los asociados que
permitan tener un precio de compra con menor variabilidad, permitiendo una mayor
estabilidad en los costos de compra de materia prima, si bien esto no conlleva
directamente a unareduccion del costo, si contribuye a realizar proyecciones de los

gastos, generando una mayor seguridad financiera.

Del mismo modo, otro aspecto que contribuye es la inversién en capacitacion
de personal, que ayuda a reducir la cantidad de producto defectuoso generado,
reduciendo asi los costos por reprocesos o desperdicios, ademas, eficientiza los

procesos, trayendo consigo indirectamente la disminucidn en costos innecesarios.

4.3.2. Ingresos

Como principales estrategias para el aumento de ingresos a implementar en
la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila, con el fin de encaminara
esta a obtener mayores rendimientos, se establecen las siguientes actividades:
incursionar en la apertura de nuevos mercados de productos derivados del maiz y el
frijol, diversificandolos productos ofrecidos para agregar valor a estos granos basicos,

por ejemplo, elaborando la harinade maiz en sus diferentes presentaciones, frijoles
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cocinados empacados o frijoles molidos, ademas, aprovechar los diferentes productos
agropecuarios a los que se tiene facil acceso por ser producidos en la zona donde se
ubican, como lo son: fiampi, camote, tiquisque, entre otros tubérculos, para venderlos
fritos en bolsas como snhacks, lo cual permita alcanzar a diferentes segmentos del
mercado, aumentando elnimerode clientesy, en consecuencia,losnivelesde ventas

sean mayores.

De igual forma, es necesario un incremento en los puntos de venta donde se
comercializan los productos de la marca El Aguilefio, para conseguir contratos de
venta con mas supermercados, pulperias, minisupere incluso cadenasde distribucion
de mayor tamafio. Acé es importante tomar en cuentala gran posibilidad, debido a la
zona donde estan localizados, de introducir nuevos y diferentes productos
agropecuarios que permitan la apertura a un mercado mas variado para contribuir al

aumento de los ingresos de la asociacion.

De forma similar, la Asociacion se debe enfocar en mejorar los procesos de
produccion existentes de manera que los agilice, garantizando su eficiencia para
ahorrar tiempo y dinero produciendo mas cantidad en tiempos cortos. Esto se puede
lograr mecanizando procesos que actualmenterealizan de forma manual, que, por ser

de esta forma, provoca un mayor margen de errores.

Es importante que la Asociacion invierta mas en marketing para posicionarse
en el mercado y lograr que una mayor cantidad de personas compren sus productos.

También, otra estrategia que implicapoca inversion esel usode redes sociales donde
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se puede alcanzar un gran numero de personas de forma instantanea logrando

abarcar un mayor namero de clientes potenciales.

4.3.3. Rentabilidad

En el caso de la rentabilidad, ASOPROELAGUILA debe realizar acciones para
aumentarlos indices de retorno sobre la inversion, pues es parte fundamental para su
sostenibilidad en el tiempo. Por lo tanto, una accién por implementar es establecer
una relacion de fidelidad tanto por parte de los proveedores como por parte de los
clientes para contar con proyecciones de ingresos mas estables cada temporada. De
igual manera, es necesario que la Asociacion busque nuevos puntos de venta para
ampliar su mercado, ya sea en supermercados reconocidos de la zona o bien en
pequefios negocios, pues no solo se debe pensar en aumentar la rentabilidad, sino,

también, en mantener un buen rendimiento a futuro.

Asimismo, se puede optimizar la rentabilidad al mejorar el uso de las
tecnologias de la informacién y comunicaciones, las cuales, en gran parte, son
gratuitas, con facilidad de uso. Debido a esto, no tendran que incurrir en gastos
excesivos y, de la misma manera, podran alcanzar a mas personas en un menor
tiempo, incrementando su productividad y agilizando los canales de comunicacion
entre clientes internos y externos. También, es relevante mencionar como la
Asociacion debe preocuparse por seguir encaminandose en convertirse en una
empresa totalmente amigable con el ambiente, puesto que es una caracteristica de

gran peso actualmente para atraer a mas clientes cuando se trata de productos
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alimenticios. Ahora bien, si se toman en consideracion estas acciones la Asociacion
se beneficiara de unareducciéon de costos y aumento de los ingresos, ocasionando

un uso eficiente de los recursos y, por consiguiente, maximizar su rentabilidad.

4.4. Procesos administrativos a considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementaciéon de una estrategia empresarial para la

Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila

Dentro de este apartado se definen las acciones sugeridas a realizar por parte
de la Asociacion para el cumplimiento de los planes estratégicos. Estos se dividen en
procesos administrativos y en procesos operativos. Los primeros son aquellos cuyo
enfoque se centra en el area administrativa y se dirigen a la documentacion,
capacitacion y elaboracion de politicas; mientras que los segundos estan guiados
especificamente al area productiva y se centralizan en la estandarizacion,
capacitacion y retroalimentacion. Esta ultima considerando el conocimiento de los

colaboradores en sus funciones y la opinion del publico sobre el producto.

44.1. Procesos Administrativos

Los procesos administrativos permiten mantener un manejo correcto de los
recursos con los que cuenta la organizaciéon para el cumplimiento eficiente de los
objetivos. Para ASOPROELAGUILA es importante identificar y documentar sus
procesos administrativos para obtener una propuesta empresarial aplicable a sus
necesidades. Dentro de las estrategias para la Asociacién se establecio identificar los
requerimientos de capacitacion para funcionarios administrativos y directivos para

generar asi un programa continuoy permanente de formacion.En el Anexo 7 se facilita
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unapropuesta de plantilla para ejecutar los programas de capacitacién, que es una
herramienta para mejorar el control y estandarizacion de los procesos de formacion,
lo quelos hace adaptables al funcionamientodiario de la empresa. Las capacitaciones
permitiran tanto a los colaboradores actuales como a los de nuevo ingreso conocer
con exactitud el manejo organizacional y formar las bases para latoma de decisiones

acertadas y a favor de la empresa.

Del mismo modo, los procesos administrativos requieren estandarizarse con el
proposito de controlar y eficientizar los recursos disponibles. Esto de la mano con la
definicion oportuna y correcta de los procedimientos, politicas y reglamentos en
términos de manejo financiero y no unicamente para utilizar de forma correcta los
recursos, sino, ademas, para que este manejo perdure en el tiempo, donde se asegure

la permanencia de la asociacion a través de los afios.

Igualmente, para la empresa es importante elaborar manuales de puestos en
los que se establezcan de forma clara y ordenada las instruccionesy tareas a cargo
de cada puestode la empresa con el propdsito de definirlas caracteristicas esenciales
para el proceso de reclutamiento y seleccidon del personal, que asegurara que esta
cuente con el personal idéneo para su desempefo. Por lo tanto, en el Anexo 6 se
elabora una propuesta de plantilla, en laque se indican los elementos a considerar al
instante de elaborar el manual para cada uno de los puestos disponibles. Esta facilita

la gestion en caso de agregar nuevas areas de trabajo a la Asociacion.
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De acuerdo con esto, la empresa debe asegurarse de mantener la mayor
documentacion posible de sus procesos administrativos, pero también de cumplircon
lo establecido, pues solo de esta forma es posible el cumplimiento de sus metas y
objetivos, orientando sus acciones para aprovechar recursos tanto materiales, como

humanos y tecnoldgicos.

4.4.2. Procesos Operativos

Los procesos operativos son clave para optimizar el desempefio de las
organizaciones, debido a que garantizan un nivel de calidad para generar un valor
agregado a los productos y lograr la satisfaccion de los clientes. Dentro de las
estrategias propuestas para ASOPROELAGUILA se establece documentar los
procesos productivos utilizados por el area operativa e identificar las actividades que
necesitan mejora, esto para contar con las bases para la ejecucion de un diagrama de
flujo con el fin de realizar los procesos de forma mas eficientey unificada, logrando
brindar un producto estandarizado. Por ello, en los Anexos 4 y 5 se afiade una
propuesta de los diagramas de flujos para la produccion de frijol y maiz para apoyar

la identificacion de mejoras y realizar el proceso operativo de manera mas eficiente.

Se debe aclarar que, una vez establecido el proceso documentado, es
fundamental dar un seguimiento periédico a los resultados y cumplimiento de este.
Para lo anterior es de suma importancia que el personal tenga a disponibilidadtanto
los manuales de puestos como los manuales de procesos y los reglamentos internos

de la Asociacion.
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Ademas, dentro de este mismo tema se debe considerar que para el correcto
desempeiio operativo se requiere determinar las necesidades de maquinaria o
capacitacion dentro de lalinea de gestion productiva, como también, los reglamentos
y lineamientos necesarios para asegurar un manejo adecuado de los insumos y
equipo, de igual forma, orientar a los nuevos trabajadores en la realizacion de los
procesos y utilizarcomo apoyo los documentos previamente mencionados para una

mejor adaptacion a la empresa.

Parte esencial de la operacion de la empresa es tener un objetivo de colocacién
de sus productosy conocercual es la opinion del consumidorsobre la lineamanejada,
para esto es fundamental realizar un estudio de mercado con el fin de comprender de
forma mas puntual las estrategias que podrian asegurar un mayor consumoy cuales
propuestas de productos son percibidas de forma positiva por el cliente con el fin de
aumentar las ventas, ademas de qué segmento del mercado responde positivamente
al consumo del producto, con el fin de generar estrategias y puntos de venta para

facilitar el acceso a este consumidor actual y potencial.

4.5. Estrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas con los
respectivos indicadores de desempefio para la Asociacibn de Productores

Agropecuarios de El Aguila

Para continuar con el desarrollo de las estrategias propuestas, se presentan
aquellasrealizadas con enfoque en lasdiferentes perspectivas del Balance Scorecard.
Por lo tanto, en cada una de estas se desarrollaron una serie de estrategias como

objetivos a cumpliry la meta de cada una. Entonces, se inicia con la perspectiva de
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aprendizaje y crecimiento, seguido por los procesos internos, los clientes y las
finanzas, terminando este segmento con la presentacion de los indicadores para cada

una de estas.

45.1. Perspectivade Aprendizaje y Crecimiento

Primeramente, es necesario aclarar que esta perspectiva se dividié entre el
capital organizacional, capital de la informacién y capital humano, y que cada unade
estas posee objetivos, estrategias y metas distintas. Con base en lo anterior, en el
capital organizacional se identificé la posibilidad de la Asociacién de mejorar su area
administrativa. Por ello, se establecié como objetivo incrementar la capacidad de
gestiobn administrativa para el desarrollo de diferentes estudios, esto a través de dos
estrategias, la primera es gestionar un proceso de capacitacion continuo de la Junta
Directiva de la empresa en temas de empresarialidad y administracion,y su respectiva
meta es lograr un proceso de capacitacion continuo de al menos una cada 3 meses,
gue es un aspecto importante por la falta de capacitaciones identificado mediante el

analisis FODA.

La segunda estrategia se enfoca en establecer procedimientos operativos y
administrativos en las actividades cotidianas de la organizacién con la meta de
implementar estos procedimientos al menos en los procesos de negocio durante el
primer afio y el resto de los procedimientos en los siguientes afios. Asi, la
implementacion de esta estrategia permitird mejorar en gran medida la eficiencia de

la organizacion.
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Ahora, por parte del capital de la informacién se tiene el objetivo estratégico de
mejorar los sistemas de informacion de la organizacion mediante dos estrategias, la
primera es consolidar un sistema interno con la base de los asociados, con lo que se
espera lograr lameta de un sistema internoque posea la base de datos de la totalidad
de los asociados en un afo. Esto con el propdsito de contar con un mayor respaldo
de datos y agilizar los procesos. Como segunda estrategia, se establecio automatizar
los sistemas administrativos con la meta de cambiar estos sistemas de la modalidad
manual a la automatica en cuestién de 5 afios, con lo que se busca obtener mayor

productividad en el capital de la informacion.

Por altimo, pero no por ello menos importante, parte del aprendizaje y
crecimiento también involucra el recurso humano de la organizacion, uno de los mas
significativos, ya que sin este la empresa no podria operar, por lo tanto, se establecié
el objetivo estratégico de impulsar la realizacion de capacitaciones que contribuyan al
aumento de las competencias del capital humano a través de la estrategia de
generacion de procesos de capacitacion y aumento de competencias en el personal
operativo de forma periddica, con la meta de capacitar al menos dos veces al afio al
personal operativo. Este fue uno de los puntos donde mas énfasis hicieron los
representantes de ASOPROELAGUILA como debilidad, pues si el personal es
ineficiente en sus labores afectara en todo el proceso productivo, pero para corregir

esta debilidad debe brindarseles las herramientas suficientes para corregirlo.
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45.2. Perspectivade Procesos Internos

Dentro del andalisis empresarial es necesario considerar la perspectiva de
procesos internos,donde se consideran las estrategias relacionadas directamente con
aquellos procesos claves para la organizacién. De acuerdo con lo anterior,
ASOPROELAGUILA define como objetivos estratégicos, primeramente, fortalecer el
proceso de promocion y captacién de materia prima para optimizar el funcionamiento
de los procesos internos, con lo que se requiere realizar acuerdos de compra de
insumos en los que no varie el precio nila cantidad, considerando como meta contar
en un afio con al menos 10 acuerdos estables con productores, ademas, el objetivo
requiere que se fortalezcan la cantidad de socios. Esto al aprovechar el mercado de
productores para ampliar la materia prima disponible, con la meta de aumentarse en

un 10 % la cantidad de socios de la empresa.

Del mismo modo, la perspectiva pretende mejorar el proceso de recepciéon y
preparacion de la materia prima, para lo cual requieren aprovecharlasinstalacionesy
la maquinaria, puesestos tienen lacapacidad de ampliar la cantidad disponible actual,
con lo cual desean aumentar en un 5 % la cantidad de frijol empacado producido.
Asimismo, se deben diversificar los productos con la marca ya existente, puesto que
el objetivo es introducir al menos dos nuevos productos en el término de 5 afios.
Ademas, para este objetivo es necesario que se genere un proceso de investigacion
y desarrollo de productos y subproductos con alto valor agregado, para lo cual se
plantea como meta desarrollar unainvestigacion para la implementacion de los dos

productos nuevos mencionados.
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Ademas, la asociacién requiere mejorar el proceso de logistica y transporte de
los productos generados, teniendo como estrategias, inicialmente, contar con
transporte propio que contribuya a reducir los costos del traslado de la materia prima,
para lo cual deben contar en un afio con un camién con la capacidad requerida para
el traslado de niveles mayores de produccion. Seguidamente, se plantea como
estrategia el contar con el equipoy maquinaria acorde a las necesidades presentesy
futuras de la organizacion, por lo que en 5 afios deben contar con este equipo

necesario para procesar los productos.

Igualmente, la perspectiva identifica la necesidad de reforzar el proceso
administrativo de la Asociacion, por lo que requieren implementar los conocimientos
del personal para gestionar proyectos de mejora, planteando como meta gestionar al
menos tres proyectos de mejora en alguna de las areas de la Asociaciéon en los

proximos 2 afos.

4.5.3. Perspectiva Clientes

Para la perspectiva clientes, el objetivo estratégico propuesto con el fin de
examinar la Asociacion desde el punto de vista tanto de los asociados como de los
clientes, se enfocé en incrementar el nivel de satisfaccion y fidelidad de estos. Por lo
tanto, llevar a cabo este objetivo implica plantear y aplicar algunas estrategias clave
desarrolladas con sus respectivas metas. Entonces, en primer lugar, es necesario
ampliar los puntos de venta en los que son comercializados los productos de la

Asociacion, con el propésito de llevar frijoles de calidad y producidos a nivel nacional
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a una cantidad mayor de personas a lo largo del pais. Como meta para cumplir con

dicha estrategia es necesario llegar a diez nuevos puntos de venta en 3 afios.

De manera similar, se establece utilizar la marca existente para la introduccion
de nuevos productosal mercado, donde la Asociacion se enfoque en la diversificacion
de productos derivados del maiz y el frijol, transformandolos con valor agregado para
alcanzar nuevos sectores de la poblacion y brindar asi una amplia gama de productos
que garanticen la satisfaccion de los clientes; como meta para medirlo se deben

introducir al menos dos nuevos productos en los préximos 5 afios.

También, se debe aprovecharel auge de las redes sociales para promocionar
la marca de la asociacion, en las que se dé a conocer El Aguilefio a nivel nacional, de
forma eficaz y sin necesidad de grandes inversiones, ya que las redes sociales
permiten alcanzar grandes cantidades de personas de manera instantanea y logra
posicionarse en la mente de estas, con el fin de atraer nuevos clientes, como meta
para medir esta estrategia se define realizar cinco campafias de promocién por

Facebook en término de un afo.

4.5.4. Perspectiva de Finanzas

La perspectiva financiera de ASOPROELAGUILA esta guiada por el objetivo
de mejorar la gestidn financiera de la Asociacién. Asi, al determinar que, a través de
analisis realizados, el estado financiero de esta no es el adecuado para generar un
crecimiento o estabilidad, que aspectos esenciales para el cumplimiento de varios de

los objetivos planteados en otras &reas, es que se establecen dos estrategias.
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La primera, aprovechar el financiamiento del gobierno para la elaboracién de
proyectos que mejoren el funcionamientode la asociacion y se enfocaen elaborar dos
proyectos para mejorar la gestion administrativa en término de 2 afios. Estos estan
dirigidos a la mejora de los sistemas administrativos de la empresa, como también a
subcontratar servicios que colaboren a mejorar la gestion de la misma, como es la

auditoria, que ayudara a determinar las deficiencias y los puntos fuertes.

La segunda estrategia pretende alcanzar la sostenibilidad financiera de la
Asociacion con la base de un crecimiento sostenido de los ingresos por medio de un
aumento mensual del 5 % en los ingresos por ventas. Esta meta es evaluada
mensualmente para constar su cumplimiento y determinar acciones a seguir en caso

de lo contrario.

4.5.5. Indicadores de desempefio

Con el propoésito de evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados para ASOPROELAGUILA en cada unade las perspectivas mencionadas,
la empresa define sus indicadores de desempefio segun cada uno de estos aspectos.
Ahora, respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, con el objetivo de
incrementar la capacidad de gestion administrativa para el desarrollo de diversos
estudios, se definen dos indicadores de desempefio, uno por cuanto al nimero de
capacitaciones recibidas por la Junta Directiva durante un afio para establecer un
proceso de capacitacion continuo de al menos una cada 3 meses. Por tanto, este

indicador se relaciona con la cantidad de procedimientos operativos y administrativos
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definidos e implementados principalmente en las actividades generadoras del

negocio.

En esta misma linea, para mejorar los sistemas de informacion de la empresa,
se establece como indicador contar con un sistema interno con la base de datos
completa de los asociados que forman parte esta y, también, se define como
evaluador el numero de sistemas administrativos automatizados en los siguientes 5
afos. Dentro de la misma perspectiva, para impulsar la realizacion de capacitaciones
contribuyentes al aumento de las competencias del capital humano, se determind la
cantidad de capacitaciones recibidas por el personal operativo como indicador de

desempefio.

Asimismo, en la perspectiva de procesos internos, para fortalecer el proceso
de promocion y captacion de materia prima y optimizar el funcionamiento de estos, se
establecié como indicador de desempefio el niumero de acuerdos establecidos con
proveedores en el que no varie ni la cantidad entregada ni el precio de los insumos,
ademas, el porcentaje de socios es otro evaluador definido para medir el
fortalecimiento y aumento de la cantidad de asociados que forman parte de la

empresa.

Con relacion a lo anterior, para el objetivo de mejorar el proceso de recepcion
y preparacion de la materia prima se definen tres indicadores de desemperio, el
primero de estos es el porcentaje de frijol empacado producido; el segundo, el nimero

de productos nuevos introducidos en el mercado; el tercero, el numero de
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investigaciones realizadas para el desarrollo de productos con valor agregado. Del
mismo modo, para mejorar el proceso de logistica y transporte de los productos
generados, ASOPROELAGUILA define como indicadores de desempefio la cantidad
de camiones con la capacidad requerida para el traslado de niveles mayores de
produccion, ademas de la maquinaria y el equipo adquirido para procesar los
productos actuales y futuros. Asimismo, para reforzar el proceso administrativo de la
asociacion, se establece como evaluador las mejoras implementadas en la empresa

en los proximos dos afos.

Respecto a la perspectiva clientes, con la finalidad de incrementar el nivel de
satisfaccion y fidelidad de los clientes, la empresa establece cuatro indicadores de
desempeiio. El primero, el nUmero de puntos de ventas alcanzados en los siguientes
tres afios; el segundo, el nimero de productos introducidos en el mercado; el tercero,
el namero de seguidores nuevos de la pagina con la que cuentan actualmente; el
cuarto y ultimo, el nUmero de campafias de promocion realizadas por Facebook en un

ano.

Con esto claro, para la perspectiva financiera, con el propdsito de mejorar este
aspecto, se define como indicador de desempefio el numero de proyectos
administrativos realizados dentro de la empresa en término de 2 afios. Del mismo
modo, se determina el nimero de estrategias para aumentaringresos ejecutados en
los 10 afios siguientes. Paraello, en la Tabla 11 se muestra cada uno de los objetivos

estratégicos mencionados con su respectivo indicador de desempefio.
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Tabla 11: Objetivos estratégicos con su indicador de desempefio

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador de Desempefio

Aprendizaje y
crecimiento

-Incrementar la capacidad de gestion
administrativa para el desarrollo de
diversos estudios

-Mejorar los sistemas de informacién
de la organizacion

-Impulsar la realizacion de
capacitaciones que contribuyan al
aumento de las competencias del
capital humano

-NUumero de capacitaciones recibidas
por la Junta Directiva

-Procedimientos operativos y
administrativos definidos

-Sistema interno con la base de datos
-NUumero de sistemas administrativos
automatizados

-Capacitaciones recibidas por el
personal operativo

Procesos internos

-Fortalecer el proceso de promociény
captacion de materia prima para
optimizar el funcionamiento de los
procesos internos de la asociacion

-Mejorar el proceso de recepcidony
preparacién de materia prima

-Mejorar el proceso de logistica y
transporte de los productos
generados

-Reforzar el proceso administrativo de
la asociacion

-Numero de acuerdos establecidos

-Porcentaje de socios

-Porcentaje de frijol empacado
producido

-Numero de productos introducidos en
el mercado

-Investigaciones realizadas para el
desarrollo de productos con valor
agregado

-Camiones adquiridos

-Maquinaria y equipo adquirido

-Mejoras implementadas

-Incrementar el nivel de satisfacciony

-NUumero de puntos de ventas

-NUumero de productos introducidos en
el mercado

Clientes . .
fidelidad de los clientes -NUmero de seguidores nuevos
-Numero de campafias de promocidn
por Facebook realizadas
-NUumero de proyectos administrativos
. -Mejorar la gestién financiera de la realizados
Finanzas

organizacion

-Porcentaje de aumento de los
ingresos

Nota: Elaboracion propia.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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En este apartado se desarrollan las conclusionesy recomendaciones con las
que se da cierre a la investigacion realizada en ASOPROELAGUILA. Estas se

describen segun los objetivos planteados al inicio de la investigacion.

5.1. Conclusiones

Para iniciar con las conclusiones de esta investigacion, es necesario comentar
acerca del objetivo respecto al diagnostico empresarial. Por ello, se logré determinar
que ASOPROELAGUILA es una asociacion de productores locales enfocada en el
procesamiento y comercializacion de granos basicos como lo son el frijol y maiz. Esta
empresa, ubicada en El Aguila de Pérez Zeledén, cuenta actualmente con un total de

seis colaboradores fijos.

Asimismo, dentro de los elementos identificados con afectacion negativa a la
Asociacion son la Alianza del Pacifico, los TLC, el alza de precios en los insumos, el
cambio climatico, la contaminacién ambiental, las nuevas enfermedadesy plagas, el
alto costo de los agroquimicos y la poca apertura de instituciones bancarias, afectando
de manera externa a esta. Ademas, a lo interno de la empresa, sus mayores
debilidades se enfocan en la poca capacitacion en general de todas las areas, el poco
conocimiento contable, lafalta de maquinariarequeridaporla empresa, el limitadouso
de las redes socialesy de impulsadores de ventas, como también, la falta de recurso

financiero para ofrecer mejores condiciones a los asociados y proveedores.

Dentro de los aspectos positivos para la empresa, y que pueden utilizar a su

favor, se encuentran los aportes brindados por el gobierno e incentivosala produccion
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agricola, asi como los proyectos de instituciones académicas, las tendencias en la
alimentacion, la responsabilidad social empresarial, las innovaciones tecnolégicas, el
uso de redes sociales, las ventas por medio del CNP, la produccion con uso limitado
de quimicos y el acceso a productores de materia prima, estas constituyendo las
principales. Ademas, de forma interna, se determin6 contar con sistemas
administrativos, el tener maquinaria e instalaciones nuevas, contar con vehiculo
propio, una marca registrada y reconocida, de igual forma, con puntos de venta

definidos.

Asimismo, dentro del diagnostico realizado, se concluyd que la situacion
financiera de le empresa, si bien le ayuda a generar ingresos, no le permite una
sostenibilidad o crecimiento de los ingresos que posibilite realizar inversion . Ademas,
se identifico una deficiencia de liquidez para el pago de materia prima al contado, lo

que dificulta la obtencion de insumos y, por lo tanto, de producto para su venta.

Para conocer la situacion actual de la Asociacion, se realiz6 como segundo
objetivo un anélisis detallado de las herramientas y modelos de planificaciéon
estratégica existentes para diagnosticar la situacion en la que se encuentra una
empresa. Con base en esto, se llegd ala conclusién de cualesson los mas adecuados
para esta organizacion porque permiten brindar elementos confiables para dar
conocimiento y retroalimentacion mejorando de forma integral su gestion,
contribuyendo a aumentar su rentabilidad. Las herramientas y modelos identificados

son:
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En primer lugar, se seleccion6 el andlisis FODA, debido a que esta herramienta
brinda informacion junto con los elementos tanto internos como externos y los
aspectos positivos y negativos, en los que se desarrolla la Asociacién y con influencia
sobre esta. Ademas, es de facil aplicacion, pues los mismos funcionarios, quienes
conocen a detalle su funcionamiento, son quienes identifican de forma guiada sus
fortalezas, deficiencias y los aspectos externos aprovechados para mejorar 0

enfrentar.

La segundaherramientaelegidaes el analisisPESTAL porque permite conocer
los aspectos externosa laempresa quetienen influenciadirectao indirecta sobre este.
Al conocerlos, la toma de decisiones se vuelve mas acertadas y fundamentadas al
permitir mitigar sus efectos, utilizando una estrategia 6ptima, puesto que ninguna

empresa puede sobrevivir en el tiempo sin tomar en cuenta su entorno.

Como modelo de planeacion, se concluye que el mas adecuado para
ASOPROELAGUILA, es el Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral, pues
permite realizar mejoras de forma integral por medio de cuatro perspectivas,
analizando las areas de finanzas, procesos internos, clientes e innovacion y
aprendizaje. Asimismo, al desarrollarla brinda informacion detallada sobre las areas
clave en unaorganizacion,identificando puntosfuertesy débiles para elaborar un plan

estratégico que contribuyan a mejorar el funcionamiento de la Asociacion.

Respecto al objetivo sobre las acciones orientadas a reducir costos, se puede

concluir que la Asociacibn no utiliza al maximo su capacidad productiva
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especificamente en el proceso de empaque, pues cuentan con la maquinara
adecuada para agilizar el proceso, pero no la utilizan. Ademas, no cuentan con
acuerdos comerciales con los asociados, lo que ocasiona una gran variabilidad en los
precios de compra y la cantidad para producir, que les afecta en su seguridad
financiera. Otro aspecto por recalcar en el area de costos es la falta de inversion en

capacitacion del personal, siendo un aspecto clave para eficientizar los procesos.

De igual forma, algunas acciones identificadas para el incremento de los
ingresos estan relacionadas a abrirse paso a nuevos mercados para aumentar sus
clientesy mejorar los procesos de produccién existentesy diversificar sus productos,
también, un elemento relevante para aumentar susingresos es invertir en marketing.
Adicionalmente, ASOPROELAGUILA requiere establecer una relacién de fidelidad
con sus proveedores y clientes para maximizar su rentabilidad. De la misma manera,
necesita mejorar el uso de las tecnologias de la informacién y comunicaciones para
aumentarsu productividad. También, una de las acciones necesarias para mejorar los
indices de retorno sobre la inversién es continuar en el camino de los productos y
practicas amigables con el ambiente. De acuerdo con esto, se concluye que estas
acciones mejoran significativamente la gestibn empresarial, mediante el
aprovechamiento oportuno de los recursos disponibles, con lo que pretenden la

maximizacion de su rentabilidad.

Ademas, se concluye sobre el objetivo de los procesos administrativos y
operativos que deben ser tomados en consideracion por la Asociacién para la

implementacion de la estrategia empresarial que se determiné ser la indicada. En
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primer lugar, como procesos administrativos, identificar cuales son las necesidades
de capacitacion en el area administrativa y, para ello, crear programas de capacitacion
basadas en estas. Ademas, estandarizar los procesos para generar manuales de
reglamentos y politicas en las que se mejore el uso de los recursos disponibles,
también, elaborar manuales de puestos y mantener de forma general la mayor
documentacion posible, pues lo documentado se mantiene en el tiempo. Por su parte,
dentro de los procesos operativos se puede constar que la empresa requiere realizar
capacitaciones periodicas y retroalimentacion a los operarios, asimismo, documentar
el proceso productivo Optimo para generar una estandarizacion del producto final, asi
como otros documentos como reglamentos internos. Con esto, se concluye la
importanciade realizarestudios de mercado que contribuyan alaempresa a identificar

la posibilidad de ingresar nuevos productos al mercado.

Igualmente, para el ultimo objetivo, en el que se formula la estrategia
empresarial para la Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila, se realiz6
una revision de la filosofia empresarial establecida para verificar si se ajusta a la
realidad de la organizacién, pues esta estrategia se enfocé en plantear objetivos que
permitieran la permanencia del negocio con el paso del tiempo, por medio de un
trabajo en junto con los socios y proveedores para ofrecer productos de calidad a los

clientes actuales y futuros.

Contodo esto, la estrategia empresarial propone realizar actividades enlas que
se aprovechen fuentes de financiamiento, que son mas faciles de acceder debido al

tipo de organizacion, ademas de potenciar el reconocimiento de la marca y ampliar la

141



gama de productos ofrecidos, generando valor agregado a los granos basicos y otros
productos cosechados en la zona. De igual manera, es necesario una mejora
sostenidaalo largo del tiempo en el proceso de capacitacion del personal para mejorar

sus competencias contribuyendo con el logro de objetivos.

Por altimo, la propuesta de plan estratégico esta disefiada con base en
las cuatro perspectivas del Balance Scorecard, con el fin de abarcar a todos los
ambitos de la empresa. Por consiguiente, se desarrollaron una serie de objetivos,
metas, indicadores, iniciativas y actividades que garanticen una mejora integral de la
Asociacion, definiendo recursos, responsables y plazos para llevar la estrategia a ser

ejecutada.

5.2. Recomendaciones

Enlas recomendaciones para el primer objetivo, relacionado con el diagndstico
realizado a ASOPROELAGUILA, se destaca que, debido al alza de los precios en los
agroquimicos en los ultimos afios, es importante continuar con la creacion de los
bioinsumos para no depender de empresas externas. Ademas, un aspecto importante
a considerar son las futuras generaciones, pues la Asociacion debe buscarla manera
de incentivar el cuadro de relevo entre las familias de la zonay fuera dé, pues es una

labor esencial para el desarrollo de las comunidades.

De igual manera, la Asociacion debe dar seguimiento a los aspectos internos
por mejorar, como la capacitacion de su personal en las diferentes areas de manera

periddica, por lo que se recomienda dar uso a la plantilla propuesta en el Anexo 7,
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para facilitar el proceso de capacitacion y asi aprovechar todos los beneficios legales
y financieros ofrecidos por parte del gobierno cuando su personal se encuenta
capacitado. Asimismo, se sugiere incrementar el uso de las redes sociales para
aprovecharel auge de estas y asi todos los beneficios del areade marketing. También,
es relevante destacar que ASOPROELAGUILA cuenta con instalaciones, maquinaria,
equipo para el procesamiento de la materia prima y una marca propia, los cuales son
elementos que deben seguirse fortaleciendo y adaptando con el tiempo. Ademas,
respecto al estado financiero de la empresa, se insta a ejecutar acciones que mejoren

la liquidez y rentabilidad para obtener su sostenibilidad a largo plazo.

Para el objetivo sobre a las herramientas y modelos de planificacion se
recomienda la utilizacién de estos, pues esto es esencial para identificar los aspectos
relacionados a la situacion de la asociacion. Estas herramientas ofrecen resultados
sobre el estado actual de la empresa, por lo tanto, se recomienda que, en el caso del
PESTEL, sea estudiado con unafrecuencia anual, debido a lo cambiante del entomo
mundial qgue se encuentra sumamente globalizado, lo que provoca cambios rapidos y
continuos con afectacion de manera positiva o negativa a la empresa. Por
consiguiente, estar al pendiente de estos cambios resulta de suma relevancia para la
supervivencia y éxito de la Asociacién. Adicionalmente, se debe realizar una
observacion de los aspectos determinados en cada uno de sus vértices junto con el

establecimiento de aspectos nuevos que se puedan considerar.

Por parte, del analisis FODA, este se recomienda realizarlo en términos no

mayores a dos afos entre cada estudio, pues los elementos de este analisistoman
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en cuentafactores internos directamente abordados en la realizacion de este plan, sin
embargo, a futuro se establece que muchas de las debilidades y fortalezas seran
cambiantes si se dan los resultados esperados y es necesario tomar en cuenta

diferentes factores que representaran a la empresa en el periodo estudiado.

Para finalizar con las herramientas, se mencionaque la utilizacién de BSC es
recomendable aplicarlajunto con los modelos ya propuestos, debido a que permitira
unavisualizacion integral de los factores. De igual forma, se deben contemplar todas
las areas de las Asociacion. Ahora, como pasos a seguir, se plantea analizar la
informacion existente por cada uno de los vértices; establecer cuales estrategias
responden a la situacion presente en ese momento; y cuales no son representativas
en ese momento. Hecho esto, se debe buscar cuéles otros elementos de la

organizacion en ese periodo de tiempo se debe trabajar e incluirlos mismos en el plan.

Respecto al objetivo que guarda relacién con las acciones orientadas a la
reduccion de costos, se recomienda aprovechar la capacidad productiva ociosa
existente, dando uso a la maquinaria no utilizada con el fin de agilizar el proceso
productivoy ahorrar tiempo, lo querequiere menos personal y menos margen de error,
a su vez, se requiere invertir en la capacitacion del personal para eficientizar sus
operaciones diarias. Ademas, es importante realizar acuerdos con los socios para
garantizar un abastecimiento continuo y permanente de insumos para que los precios

sean estables.
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Ahora, entre las acciones identificadas para el aumento de ingresos de la
Asociacion, se recomienda buscar la diversificacidon de los productos ofrecidos a los
clientes y mejorar los procesos de produccion. Ademdas, un aspecto clave es
aprovechar el uso de las redes sociales y asignar a un encargado de publicar los
productos y procesos que se realizan diariamente o con frecuencia para mantenerlas
activas con el fin de ser mas conocidos en el pais y adquirir nuevos consumidores, es

decir, dar posicionamiento a la marca.

No en vano, aplicar las acciones anteriores conlleva a un aumento en la
rentabilidad de la Asociacion, por lo que se recomienda dar seguimiento continuo a
las actividades realizadas con el fin de garantizar su eficiencia. Ademas, después de
aplicarlas, se requiere realizar una revision detallada para verificar que continden
aplicando a la realidad de la organizacién en dicho momento y plantearse nuevas

estrategias de ser necesario.

Para el objetivo sobre los procesos administrativosy operativos, se recomienda
gue estos, al igual que todos los elementos brindados en esta investigaciéon, sean
revisados en conformidad con la adecuacion de los objetivos y estrategias planteadas
por la empresa para el periodo de tiempo estudiado. Ademas, cuando se trata de los
procesos establecidos especificamente para este trabajo, se recomienda que todas
las documentaciones, ya sean manuales de procesos, reglamentos o lineamientos,
que estos estén impresos y digitales, como también, deben encontrarse disponibles
para todo el personal,igualmente, que estos formen parte del proceso de capacitacion

a la hora de introducir nuevos colaboradores a la asociacién. En el tema de las
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capacitaciones, para ambas areas se deben aplicar herramientas de retroalimentacion
para conocer el progreso y las debilidades aun existentes, estas capacitaciones se
deben llevar a cabo segln la frecuencia establecida en la estrategia empresarial,

manteniendo un compromiso por parte de todo el equipo.

Finalmente, aplicar el plan operativo propuesto contribuye a que la asociacion
ejecute acciones mejorables en su gestion, puesto que estan desarrolladas con base
en un andlisis administrativo, operativo y financiero, de su situacion actual y se ajusta
a sus necesidades especificas. Por tanto, es necesario que se realice una revision
general de la estrategia empresarial para verificar la alineacion con el propésito de la
organizacion que se apliqguen programas de capacitacion del personal y acciones de
fidelizacion de los clientes existentes con un enfoque de aumento con relacion al
numero de estos. Asimismo, es indispensable seguirlos plazos indicados en el plan

con el fin de garantizar su correcta ejecuciony obtener el resultado 6ptimo para el que

fue creado.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL DE LA ASOCIACION DE PRODUCTORES

AGROPECUARIOS DE EL AGUILA (ASOPROELAGUILA)

6.1. Descripcion general de ASOPROELAGUILA

La Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila se origina el 02 de
mayo de 1995, momento en el que un grupo de productores de la zona de El Aguila
de Pejibaye se unen para crear un lugar para comercializar sus cosechas con
condiciones favorables y sin intermediarios. Por consiguiente, en sus inicios los
principales cultivos ofrecidos eran: arroz, frijol, maiz y, en menor cantidad, tubérculos,
pero con el paso del tiempo la empresa se enfoc6 Unicamente en laproduccién yventa
de frijol y maiz, el primero con lamarca El Aguilefio,empacado actualmente en bolsas

de 900 gramos y el segundo se destina a la venta por granel.

La venta de frijol se presentd debido al acuerdo de venta con el Consejo
Nacional de Produccién (CNP) en el 2015, que les permitié contar con un cliente fijo
hasta la fecha. Para el 2017, la asociacién se abrié paso a nuevos mercados en los
qgue inicio sus ventas en supermercados del centro de Pérez Zeledon como lo son:

BM, LUFERZ y Coopeagri R.L.

En el 2021, por medio de un convenio con el Instituto Mixto de Ayuda Social

(IMAS), se construyo unanueva planta agroindustrial en la que instalaron las distintas
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areas de la asociacion en un mismo sitio. Asi, en este edificio se realiza el
empaquetado del frijol junto con todos los procesos previos necesarios para realizar
el empaquetadoy se espera que proximamente se elabore harina de diferentes tipos.
Ademas, las instalaciones permiten desarrollar las distintas labores administrativas

necesarias para el desarrollo de la empresa.

Es importante destacar que la pandemia por COVID-19 beneficié en gran
medida a la Asociacion, pues en ninglin momento se detuvo el negocio, mas bien
contaron con mayor actividad, tanto asi que no dieron abasto y fue necesario realizar
alianzas con otras asociaciones de la zona para comprar frijol y poder satisfacer la
demanda de sus clientes. De igual manera, el aumento en las ventas provoco la
necesidad de contar con cuadrillas o grupos para trabajar en dos jornadas durante el

dia, que les permitioé producir en mayores cantidades.

Respecto a la actividad productiva desarrollada por la Asociacion de
Productores Agropecuarios de El Aguila (ASOPROELAGUILA) comprende el sector
industrial de alimentos, que esta caracterizado por el comercio de frijoles empacados,
sean rojos o negros, en diversos puntos de venta de la zona y por medio de ventas
directas con el CNP, donde frijoles El Aguilefio se destaca por ofrecer un producto de
calidad a un precio accesible. Ademas, la Asociacion trabaja como intermediaria en la
venta del maiz, pues este se compra a los agricultores, se realizan el proceso de
limpieza, desgrane y secado, en caso de que sea necesario, para posteriormente ser

vendido a comerciantes, es decir, su venta se realiza a granel.
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Figura 7: Productos de ASOPROELAGUILA

Frijoles empacados negros y rojos

Nota: Elaboracion propia con informaciéon de redes sociales.

La empresa cuenta con sus instalaciones en Pérez Zeledén, San José,
especificamente en la comunidad de El Aguila, que pertenece al distrito de Pejibaye.

En la Figura 8 se muestra la ubicacién del edificio de ASOPROELAGUILA.

Figura 8: Mapa de la ubicacion geografica de ASOPROELAGUILA

Nota: Tomado de Google Maps (2023).
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Ahora, respecto a su estructura organizacional, la misma estd compuesta en
primer lugarpor unaasamblea de asociados, seguidode la JuntaDirectiva que cuenta
con presidente, vicepresidente, secretario, tesorero y vocal. Ademas de forma externa
a la Asociacion se subcontratan los servicios de un contadory un fiscal. Para seguir
la linea de mando, se ubica el administrador, quien tiene a cargo el departamento

administrativo y operativo de la Asociacion.

Figura 9: Estructura organizativa de ASOPROELAGUILA

e
(L2
Asamblea de asociados

Junta Directiva

Administrador

Departamento Departamento
Operativo Administrativo

Nota: Elaboracion propia.
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6.2. Marco estratégico

Figura 10: Marco estratégico de ASOPROELAGUILA

Somos productores y comercializadores de productos y servicios
- agricolas de excelente calidad para nuestros clientes, actuando de
Mision forma integra con nuestros valores y principios, en beneficio de
nuestros asociados y respetando el medio ambiente.

~

J

Ser una asociacion de productores y comercializadores consolidada y
ejemplar a nivel nacional, innovando en la oferta de productos y
servicios agricolas, en armonia con el medio ambiente y con miras al
mejoramiento de la calidad de vida de nuestros asociados.

Vision

J

Honestidad Trabajo en equipo Compromiso
Ser transparentes Comunicarse Ser puntual y
con nuestros eficientemente, responsable en
clientes, socios y actuando en las labores.
colaboradores. forma solidaria.

Responsabilidad

Crear nuevas Cumplir con los
A ideas para compromisos
ctugr en forma satisfacer a adquiridos con
entu3|a§ta y con nuestros clientes, nuestros clientes,
claridad. socios y socios y
\ ) \ colaboradores. J \ colaboradores. )

Nota: Elaboracion propia.

152



6.3. Grupos deinterés y propuesta de valor

Tabla 12: Grupos de interés y propuesta de valor de ASOPROELAGUILA
Propuesta de valor de ASOPROELAGUILA

Proveer a nivel nacional de productos agricolas de calidad, cosechados localmente en armonia con el medio ambiente y con el propésito de
mejorar la calidad de vida de los asociados.

Grupos de interés

Clasificacion Grupo de interés Interés con la empresa Aporte ala empresa

Influencia en la empresa

Contar con trabajo digno
Acceder a salarios

Trabajo

Productividad y eficiencia
Mantenimiento del

Interno Colaboradores ", Conocimientos ;
competitivos Alcanzar objetivos equipo
Generar ingresos ! Control de gastos
Proveedores de materia Permanencia de la
Generar rentabilidad . empresa en el tiempo
. . prima L
Interno Asociados Crecimiento de la empresa oo Volumen de produccién
S : Crecimiento de la g
Reconocimiento del negocio emoresa Cumplimiento de entrega
P de materia prima
Toma de decisiones
o Funcionamiento de la ConO_C|m|ento Renta}bl!ldad del negocio
Interno Junta Directiva embresa Confianza Seguimiento al
P Compromiso funcionamiento de la
empresa
Precios competitivos Rentahilidad de la
Calidad en los productos Ingresos por las compras empresa
Externo Consumidores os p : Crecimiento de la empresa Cambios en los niveles
Responsabilidad social y o
: Reconocimiento de la marca de ventas
ambiental ; o
Divulgacién de la marca
Cambios en los niveles
Distribucién de los de ventas
Externo Distribuidores Generar ingresos productos Reconocimiento de la

Precios competitivos

Venta de los productos
Promocién de la marca

marca
Margenes de
rentabilidad
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Continuacioén Tabla 12: Grupos de interés y propuesta de valor de ASOPROELAGUILA

Clasificacion

Grupo de interés

Interés con la empresa

Aporte ala empresa

Influencia en la empresa

Externo

Consejo Nacional de
Produccion

Abastecimiento de su
demanda
Calidad de los productos

Venta de los productos
Promocién de la marca

Cambios en los niveles
de ventas
Divulgacién de la marca

Externo

Proveedores

Generar ingresos
Reconocimiento por la
calidad de los productos

Materia prima
Crecimiento de la empresa

Volumen de produccion
Cumplimiento de entrega
de materia prima
Procesos de negociacion

Externo

Sociedad Civil

Generar empleo
Aporte a la economia del
pais

Comunicacion
Tecnologia
Investigaciones

Crecimiento del negocio
Condiciones externas de
la empresa

Externo

Ministerio de Agricultura
y Ganaderia

Crecimiento del sector
agricola

Promover la competitividad
del sector agricola

Financiamiento econdémico
Desarrollo de
investigaciones
Conocimiento

Funcionamiento de la
empresa

Posibilidad de desarrollo
de mejoras
Sostenibilidad

Externo

Gobierno de Costa Rica

Crecimiento del sector
agricola

Generar empleo

Aporte a la economia del
pais

Leyes y programas para el
sector agricola
Solidez del sector comercial

Condiciones fiscales,
legales, sociales y
econdmicas

Nota: Elaboracién propia.
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6.4. Objetivos estratégicos

A. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Tabla 13: Descripcidn del primer objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico N°1

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento.

Incrementar la capacidad de gestionadministrativa para el desarrollo de diversos

Objetivo .
] estudios.
Descripcién Enfocado en el desarrollo eficiente de los trabajadores en sus labores por medio
P de capacitaciones y en las labores diarias de la organizacion.
Resultado Aumento de la capacidad de gestién administrativa en la organizacion.

Responsable Area Administrativa.

del objetivo

fesdlern Capacitaciones recibidas Procedimientos definidos
Capacitaciones programadas al afio (4) Total procedimientos por definir

Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 14: Descripcion del segundo objetivo estratégico correspondiente a la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico N°2

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Mejorar los sistemas de informacién de la organizacién.

Dirigido a consolidar un sistema interno con la base de asociados y automatizar los

Descripcion . o .
P sistemas administrativos.

Resultado Mejora la gestion empresarial.

Responsable . - .
P Area Administrativa.

del objetivo
. Sistemas administrativos atomatizados
Indicador - — -
Sistemas administrativos manuales
Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 15: Descripcién del tercer objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

de aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico N°3

Perspectiva

Aprendizaje y crecimiento.

Impulsar la realizacion de capacitaciones que contribuyan al aumento de las

Objetivo : .

J competencias del capital humano.
Descripcion Se considera la necesidad de capacitar al capital humano de la empresa.
Resultado Mejora en la capacitacién y aumento de competencias en los trabajadores.

Responsable

Area Administrativa

del objetivo
i Capacitaciones recibidas
Indicador .
Capacitaciones programadas anuales
Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucién seglin cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.

B. Perspectiva Procesos Internos

Tabla 16: Descripcion del primer objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

de procesos internos

Objetivo estratégico N°1

Perspectiva

Procesos internos.

Fortalecer el proceso de promociény captacion de materia prima para optimizar

Objetivo : : . L
el funcionamiento de los procesos internos de la asociacion.
El objetivo se enfoca en el proceso de promociony captacion de la materia prima
Descripcion para asegurar la cantidad de insumos adecuada segun las ventas registradas,
asi como, el aumento en la posibilidad de ventas.
Resultado Aumenta los niveles de produccién, por lo tanto, aumento en las ventas.

Responsable

Junta Directiva y Area Administrativa.

del objetivo

Indicador Cantidad de acuerdos firmados en un afio Cantidad de socios nuevos x 100
Total de acuerdos esperados al afio (10) Cantidad de socios total

Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucion seglin cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 17: Descripcion del segundo objetivo estratégico correspondiente a la

perspectiva de procesos internos

Objetivo estratégico N°2

Perspectiva Procesos internos.

Objetivo Mejorar el proceso de recepcién y preparacion de materia prima.

Se refiere a la mejora en el proceso de recepcidn y preparacién de los insumos
mediante el aprovechamiento de instalaciones y equipo, y la diversificacion de

Descripcion . . .
P los productos através de investigaciones para elaborar productos con alto valor
agregado.
Aumenta los niveles de produccion actual enera nuevos productos que
Resultado P y g P q

permiten mejorar el reconocimiento de la marca.

Responsable

o Junta Directiva y Area Administrativa.
del objetivo

Cantidad de produccién inicial
: — x 100
Cantidad de produccion total

Indicador Cantidad de productos nuevos llevados al mercado

Total de productos nuevos esperados para el término de 5 aiios (2)

Cantidad de investigaciones realizadas

Total de investigaciones arealizar en el término de 2 afios (2)

Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucién segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla 18: Descripcidn del tercer objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

de procesos internos

Objetivo estratégico N°3

Perspectiva

Procesos internos.

Objetivo Mejorar el proceso de logistica y transporte de los productos generados.

El objetivo consiste en la adquisicion de equipo, maquinaria y vehiculo que
Descripcion permitan a la empresa el aumento en la generacion de los productos actuales y

futuros.

Aumenta los niveles de produccion tanto de los productos actuales como de los
Resultado

nuevos con valor agregado.

Responsable

Junta Directiva y Area Administrativa.

del objetivo

Indicador Camiones, maquinaria y equipo adquirido en 5 afios para el aumento de
produccién y generacion de nuevos productos.

Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucién segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.

159



Tabla 19: Descripcién del cuarto objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

de procesos internos

Objetivo estratégico N°4

Perspectiva Procesos internos.

Objetivo Reforzar el proceso administrativo de la asociacién.

Se enfocaen el proceso administrativo de la asociacién con la implementacion

Descripcion o . .
de conocimientos del personal para gestionar los proyectos de mejora.

Resultado Mejora la gestion empresarial.

Responsable Area Administrativa.

del objetivo
; Cantidad de mejoras implementadas en 2 aihos
Indicador - —
Proyectos de mejora definidos (3)
Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucién segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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C. Perspectiva Clientes

Tabla 20: Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

clientes

Objetivo estratégico N°1

Perspectiva

Clientes.

Objetivo

Incrementar el nivel de satisfaccién y fidelidad de los clientes.

Descripcion

El objetivo se enfoca en implementar la venta de dos nuevos productos,
ofreciéndolos en diez puntos de venta nuevos, lo que, a su vez, da una mayor
publicidad, con el fin de que los clientes tengan un nivel alto de satisfacciony
fidelizacion.

Resultado

Méas clientes satisfechos que refieran buenas experiencias a mas personas.

Responsable
del objetivo

Junta Directiva y Area Administrativa.

Indicadores

Cantidad de puntos de venta nuevos

Total de puntos de venta esperados en término de 3 anos (10)

Cantidad de productos nuevos llevados al mercado

Total de productos a introducir en término de 5 afos (2)
Cantidad de seguidores al momento de la revision - Cantidad de seguidores al inicio (1600)

Cantidad de campaias de promocion

Total de campanas de promociéon a realizar en término de 1 afio (5)

Frecuencia

Se asigha el periodo de ejecucién seglin cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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D. Perspectiva Finanzas

Tabla 21: Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva

finanzas

Objetivo estratégico N°1

Perspectiva

Financiera.

Objetivo

Mejorar la gestién financiera de la organizacién.

Descripcion

El objetivo se enfoca en mejorar la gestidn financiera de la asociacion a través
del aprovechamiento del financiamiento por parte del gobierno para la
elaboracion de dos proyectos que brinden crecimiento y conocimiento, como
también, de un aumento sostenido de los ingresos.

Resultado

Ingresos constantes que permitan una sostenibilidad financiera, asi como
herramientas para tener un buen manejo econémico.

Responsable

Junta Directiva y Area Administrativa.

del objetivo
Cantidad de proyectos previstos en 2 afios (2)
Total de proyectos administrativos ejecutados
Indicador
Ingreso mensual actual
Ingreso mensual anterior
Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del objetivo.

Nota: Elaboracion propia.
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6.5. Mapa estratégico

En la Figura 11 se presenta el mapa estratégico para ASOPROELAGUILA.En
este se visualiza su visiéon y el principal objetivo para cada una de las perspectivas del

Cuadro de Mando Integral.

Figura 11. Mapa estratégico para ASOPROELAGUILA
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Nota: Elaboracion propia.
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6.6. Metas
A. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Tabla 22: Descripcién del indicador y meta de

crecimiento segun objetivo

la perspectiva de aprendizaje y

Objetivo estratégico Indicador

Meta

Numero de capacitaciones
recibidas por la Junta
Incrementar la | Directiva.

Lograr un proceso de capacitacion
continuo de al menos una cada tres
meses.

capacidad de gestion
administrativa para el
desarrollo de diversos | Cantidad de procedimientos
estudios. operativos y administrativos
definidos.

Implementar procedimientos
operativos y administrativos al
menos en las actividades de negocio
de la organizacidn durante el primer
afo y el resto en los siguientes afios.

Sistema interno con la base de
datos.
Mejorar los sistemas de

Conformar un sistema interno que
posea la base de datos de los
asociados en un afio.

informacion de la

organizacion. , .
9 Numero de sistemas

administrativos automatizados.

Cambiar los sistemas
administrativos de la modalidad
manual a la automatica en un lapso
de cinco afos.

Impulsar la realizacion
de capacitaciones que
contribuyan al aumento
de las competencias del
capital humano.

Capacitaciones recibidas por
el personal operativo.

Capacitar al menos dos veces al afio
al personal operativo.

Nota: Elaboracion propia.
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B. Perspectiva Procesos Internos

Tabla 23: Descripcion del indicadory meta de la perspectiva de procesos internos

segun objetivo

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

Fortalecer el proceso de
promocién y captacion
de materia prima.

Numero de acuerdos firmados.

Contar en un afio con 10 acuerdos
con productores donde no varie el
precio y cantidad de materia prima
entregada.

Porcentaje de socios.

Aumentar un 10% la cantidad de
socios actuales.

Mejorar el proceso de
recepcion y preparaciéon
de materia prima.

Porcentaje de frijol empacado
producido.

Aumentar un 5% la cantidad de frijol
empacado producido.

NUmero de productos
introducidos en el mercado.

Introducir en el mercado dos nuevos
productos en el término de 5 afios.

Investigaciones realizadas
para el desarrollo de productos
con valor agregado.

Desarrollar una investigacién para la
introduccion de al menos dos
productos con valor agregado en 5
anos.

Mejorar el proceso de
logisticay transporte de

NUumero de camiones
adquiridos.

Contar en un afio con un camién con
la capacidad requerida para el
transporte de niveles mayores de
produccion.

los productos
generados. Contar en 5 aflos con la maquinaria
Maquinaria y equipo adquirido. | y equipo necesario para procesar los
productos actuales y futuros.
Reforzar el proceso Implementar al  menos tres

administrativo de la
asociacion.

Mejoras implementadas.

proyectos de mejora en alguna de
las areas de la Asociacionen 2 afios.

Nota: Elaboracion propia.
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C. Perspectiva Clientes

Tabla24: Descripcion delindicadory meta de la perspectiva de clientes segun objetivo

Objetivo estratégico Indicador

Meta

NUumero de puntos de ventas.

Hacer llegar los productos a 10
puntos de ventas nuevos en término
de 3 afios.

Incrementar el nivel de Ntmero de productos

satisfaccion y fidelidad | jhiroducidos en el mercado.
de los clientes.

Introducir en el mercado dos nuevos
productos en el término de 5 afos.

NUmero de campafias de
promocion por Facebook
realizadas.

Incrementar la  cantidad de
seguidores de la pagina de
Facebook a 5000 en término de 1
afo.

Nota: Elaboracion propia.

D. Perspectiva Finanzas

Tabla 25: Descripcion del indicador y meta de la perspectiva de finanzas segun

objetivo
Objetivo estratégico Indicador Meta
; Elaborar dos proyectos para mejorar
NUumero de proyectos . p. y . P . ) .

. L - . : la gestion administrativa en término
Mejorar la gestion administrativos realizados. ~
) : de 2 anos.
financiera de la
organizacion. . .

g Porcentaje de aumento de los | Aumentar un 5% en los ingresos

ingresos. mensualmente durante un afo.

Nota: Elaboracion propia.
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6.7.

A.

Iniciativas estratégicas

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Tabla 26: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento segun objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Incrementar la capacidad de gesti6bn administrativa para el desarro

llo de diversos

administracion.

capacitaciones definidas en el
cronograma.

estudios.

. Realizar un cronograma para las P . .
Gestionar un proceso de o g P Area Administrativa.

L : capacitaciones.

capacitacion continuo de la
Junta Directiva de la | Ejecutar las capacitaciones. Area Administrativa.
asociacion, en  temas de Realizar de manera periddica las
empresarialidad y P

Area Administrativa.

Establecer procedimientos
operativos y administrativos en
las actividades cotidianas de la
organizacion.

Identificar los procedimientos que se
puedan implementar en cada actividad de
la organizacion.

Area Administrativa.

Implementar los procedimientos en cada
actividad.

Area Administrativa.

Objetivo: Mejorar los sistemas de informacion de la organizacion.

Consolidar un sistema interno
con la base de asociados.

Revisar el sistema interno o base de
datos actual para identificar mejoras.

Area Administrativa.

Actualizar la base de datos y agregar
informacién faltante.

Area Administrativa.

Unificar toda la informacién para lograr un
sistema consolidado de facil acceso.

Area Administrativa.

Automatizar los sistemas

administrativos.

Estandarizar los procesos y definir formas
de automatizarlos.

Area Administrativa.

Implementar la estrategia para
automatizarlos.

Area Administrativa.

Revisar de manera periddica que esté
funcionando eficientemente la
automatizacion y realizar los ajustes
necesarios.

Area Administrativa.
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Continuacion Tabla 26: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento segun objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Impulsar la realizacién de capacitaciones que contribuyan al aumento de las
competencias del capital humano.

Generar procesos de
capacitacion y aumento de
competencias en el personal
operativo de forma periddica.

Identificar las necesidades de
capacitacion y de competencias por
mejorar.

Area Administrativa.

Buscar los profesionales de instituciones
como el INA, la UNA o el MAG que
brindaran las capacitaciones.

Area Administrativa.

Coordinar logistica para impartir las
capacitaciones.

Area Administrativa.

Desarrollar las capacitaciones con el
personal involucrado.

Area Administrativa.

Nota: Elaboracion propia.

B.

Perspectiva Procesos Internos

Tabla 27: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva de procesos internos

segun objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Fortalecer el proceso

de promocién y captacion de materia prima.

Realizar acuerdos de compra
de materia prima en donde el
precio ni la cantidad varien.

Analizar el mercado de productores
actual.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Negociacion con los productores.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Establecer el acuerdo final con los
productores

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Fortalecer la cantidad de
socios aprovechando el
mercado de productores para
ampliar la cantidad de materia
prima disponible.

Realizar un andlisis de mercado de
productores actual.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Negociar con los productores para que
se incorporen a la organizacion.

Junta Directiva y

Area Administrativa.
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Continuacioén de la Tabla 27: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva

de procesos internos segun

objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Mejorar el proceso de

recepcidn y preparacion de materia prima.

Aprovechar las instalaciones y

Obtener mayor cantidad de materia
prima.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

la maquinaria, ya que tienen la
capacidad para ampliar la

Aumentar el nimero de mano de obra
en produccién.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

cantidad productiva.

Colocar en funcionamiento toda la
magquinaria disponible.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar los estudios necesarios (estudio
de factibilidad).

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Diversificar los productos con
la marca ya existente.

Obtener el financiamiento requerido.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Adquirir bienes y servicios necesarios
para realizar el proceso productivo.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Generar un proceso de

Investigar sobre el valor agregado que
se le puede dar al maiz y el frijol.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

investigacion y desarrollo de
productos y subproductos con
alto valor agregado.

Realizar un estudio para determinar qué
productos es factible introducir en el
mercado.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Objetivo: Mejorar el proceso de

logistica y transporte de los productos generados.

Definir las especificaciones técnicas del
camion.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Contar con transporte propio
que contribuya a reducir los

Identificar alternativas de financiamiento
y seleccionar la mejor.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

costos de traslado de la
materia prima.

Gestionar el financiamiento.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar el proceso de compra del
vehiculo.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar investigaciones para definir el
equipo y maquinaria faltante.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Contar con equipo y
maquinaria que se ajuste a las

Identificar alternativas de financiamiento
y seleccionar la mejor.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

necesidades presentes y
futuras de la organizacion

Gestionar el financiamiento.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar la compra del equipo y
magquinaria identificada como necesaria.

Junta Directiva y

Area Administrativa.
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Continuacion de la Tabla 27: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva

de procesos internos segun objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Reforzar el proceso administrativo de la asociacion.

Implementar los
conocimientos del personal

Identificar deficiencias en los procesos
realizados en las diferentes areas de la

asociacion.

Area Administrativa.

para gestionar proyectos de
mejora.

Definir aspectos que se pueden mejorar

para optimizar los procesos.

Area Administrativa.

Implementar las mejoras en la empresa.

Area Administrativa.

Nota: Elaboracion propia.

C. Perspectiva Clientes

Tabla 28: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva de clientes segun

objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Incrementar el nivel d

e satisfaccion y fidelidad de los clientes.

Ampliar los puntos de venta de
los productos.

Realizar una investigacion de los
comercios a los cuales podrian
asociarse.

Junta Directiva y
Area Administrativa.

Contactar a los encargados de estos
negocios y proponer el integrar el
producto a los articulos que este
distribuye.

Junta Directiva y
Area Administrativa.

Gestionar el papeleo y contratos
necesarios para ubicar el producto en
los nuevos puntos de ventas.

Junta Directiva y
Area Administrativa.

Utilizar la marca existente para
la introduccidn de nuevos
productos al mercado.

Realizar una lluvia de ideas sobre los
productos que se quieren introducir.

Junta Directiva y
Area Administrativa.

Realizar los estudios de factibilidad
necesarios para cada uno de los
productos.

Junta Directiva y
Area Administrativa.
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Continuacioén de la Tabla 28: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva

de clientes segun objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Obtener financiamiento para la ejecucion
de ambos proyectos.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Adquirir bienes y servicios necesarios
para realizar el proceso productivo.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar negociaciones para la
comercializacion e introducir el nuevo
producto al mercado.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Aprovechar el auge de las

redes sociales para

promocionar la marca.

Realizar una lluvia de ideas sobre los
temas de los cuales puedan realizar
publicidad en redes sociales.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Crear imagenes interactivas,
informativas y emocionales para publicar
en redes sociales.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar publicaciones dos veces por
semana.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Crear una lluvia de ideas sobre cuales
seran las actividades y premios para las
mismas.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Buscar otras marcas para realizar
regalias en actividades de redes
sociales.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Gestionar la logistica necesaria con las
marcas para implementar las
actividades.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Establecer los términos y condiciones de
las rifas, como también, el tiempo de
vigencia.

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Realizar las publicaciones en redes
sociales y dar seguimiento a su
cumplimiento

Junta Directiva y

Area Administrativa.

Nota: Elaboracion propia.
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D. Perspectiva Finanzas

Tabla 29: Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva de finanzas segun

objetivo

Estrategias

Actividades

Responsables

Objetivo: Mejorar la gestion financiera de la organizacion.

Aprovechar el financiamiento
del gobierno para la
elaboracion de proyectos que
mejoren el funcionamiento de la
asociacion.

Establecer los puntos de mejora en la
parte administrativa.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Seleccionar los dos elementos de mayor
peso para la asociacion.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Realizar los estudios de prefactibilidad
necesarios.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Buscar financiamientos del gobierno para
ejecutar cada uno de los proyectos a
ejecutar.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Ejecutar los proyectos.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Lograr una sostenibilidad
financiera de la asociacion,
sobre la base de un
crecimiento sostenido de los
ingresos.

Generar estrategias para aumentar
ingresos.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Realizar los estudios necesarios para la
ejecucion de estas estrategias (estudios
de mercado).

Junta Directiva y
Area Administrativa

Buscar los recursos econémicos y
humanos necesarios para la ejecucién de
las estrategias.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Poner en marcha la estrategia.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Realizar retroalimentacién y controles
mensuales.

Junta Directiva y
Area Administrativa

Nota: Elaboracion propia.
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6.8. Plan Operativo

La Tabla 30 muestra el resumen del plan operativo sin incluir columnas de indicador, férmulay meta, que ya fueron

mostradas anteriormente.

Tabla 30: Plan operativo de ASOPROELAGUILA

Plan Operativo ASOPROELAGUILA
. L . L Ene Feb Mar Abr Ma Jun Jul Ago Se QOct Nov Dic
Perspectivas Objetivos Estrategias Actividades y g Recursos
112|3]4]1|2(3[4[1 2 3 4|1 2 3 4|1|2(3|4[1|2|3|4]1]|2]|3|4|1|2|3|4|1|2|3]|4|1|2|3|4|1] 2 [3] 4 [1]2|3]|4
Gestionar un proceso de ~ [Realizar un cronograma para las capacitaciones. X
capacitacion continuo de la Cronograma
Junta Directiva de la asociacion, |Ejecutar las capacitaciones. X gramay
Incrementar la capacidad L ! computadora
-, | entemas de emp fad y
de gestion administrativa e W . .
para el desarrollo de administracion. Realizar de manera peri6dica las capacitaciones definidas en el cronograma. X X X
diversos estudios. Establecer procedimientos [Identificar los procedimientos que se puedan implementar en cada actividad de la i
operativos y administrativos en [organizacion.
las actividades cotidianas de la - .
o} - Implementar los procedimientos en cada actividad. X X X X X X
1= organizacion.
0 . . . !
£ Revisar el sistema intemo o base de datos actual para identificar mejoras. X[ X| X Computadora e
9 Consolidar un sistema intemo ) i informacin de los
0 Actualizar la base de datos y agregar informacidn faltante. XIX)X)X]X | X[ X[X]X] X)X X] XX ) B
I3} con la base de asociados. clientes, p
;‘ Mejorar los sistemas de Unificar toda la informacion para lograr un sistema consolidado de f4cil acceso. XXX o] xx x| x| ) ] xx x| x x| x (x| x [ x] x| xd ¥ socios
'E informacion de la - -
s organizacion. Estandarizar los procesos y definir formas de automatizarlos. X| X Computadora e
c . . . 74
o Automatizar los sistemas | mplementar la estrategia para automatizarlos. X| X[ X)X x) x| x] x| x] x| x] x| x] x| x|k x]xxdx] x| x x| x| x| x| x| informacion de fos
Q administrativos. sistemas que se
< Revisar de manera periédica que esté funcionando eficientemente la X n X N X N X X X X automatizaran
automatizacion y realizar los ajustes necesarios.
Identificar las necesidades de capacitacion y de competencias por mejorar. X| X
Impulsar la realizacion de Generar rocesos de 5 I esiorales da el T B UNA o d AG
capacitaciones que N acitaci()r? o bqsgar, os‘ profesionales le instituciones como el INA, la UNA o el que xlx Teléfono
contribuyan al aumento p ( y rindaran las capacitaciones.
) competencias en el personal ) - _ -
de las competencias del . - |Coordinar logistica para impartir las capacitaciones. X Agenda
) operativo de forma periédica.
capital humano.
Desarrollar las capacitaciones con el personal involucrado. X X
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Continuacion de la Tabla 30: Plan operativo de ASOPROELAGUILA

Plan Operativo ASOPROELAGUILA

. . . . Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Perspectivas Objetivos Estrategias Actividades Recursos
b ' . 1[2[3[4[1[2[3[4[t 2 3 4|1 2 3 a1]2[3[a|1[2[3[4]1][2[3[4|1[2[3[a[1[2[3]a[1]2[3[4[1] 2 [3] 4 [1]2[3]4
. Analizar el mercado de productores actual. X| X Computadora
Fortalecer el proceso de Realizar acuerdos de compra de
. o ¥ materia prima en donde el [Negociacion con los productores. X| X
promocién y captacion de - )
. precio ni la cantidad varfen.
materia prima para Establecer el acuerdo final con los productores X| X
optimizar el Fortalecer la cantidad de socios
funcionamiento de los aprovechando el mercado de [Realizar un andlisis de mercado de productores actual. X[X Computadora
procesos intermos dela | productores para ampliar la
asociacion. i i
cantidad de materia prima  Negociar con los productores para que se incorporen en la organizacién. X
disponible
Aprovechar las instalaciones y |Obtener mayor cantidad de materia prima. X| X Teléfono
la maquinaria, ya que tienen la . o
. vag Aumentar el nimero de mano de obra en produccion. X| X
capacidad para ampliar la )
cantidad productiva. Poner en funcionamiento toda la maquinaria disponible. X| X[ x| x Piezas fa.“agil:nsoi?b::
. . y _— Computadora y un
Realizar los estudios necesarios (estudio de factibilidad] X| X .
Mejorar el proceso de ( ) profesional en el drea
recepcion y preparacion | Diversificar los productos con la -
de materia prima, marca ya existente. Obtener el financiamiento requerido. X| X
g Adaquirir bienes y senicios necesarios para realizar el proceso productivo. X| X
c
o Generar un proceso de . .
2 . L p Investigar sobre el valor agregado que se le puede dar al maiz y el frijol. X| X
c investigacion y desarrollo de c
.
@ productos y subproductos con |Realizar un estudio para determinar qué productos es factible introducir en el X
2 alto valor agregado. mercado.
8 Definir las especificaciones técnicas del camion. X
T Contar con propio - - — - -
que contribuya a reducir los de finar y seleccionar la mejor. X
costos de traslado de la materia | estionar el financiamiento. x| x
prima.
Realizar el proceso de compra del vehiculo. X| X

Mejorar el proceso de
logistica y transporte de Realizar investigaciones para definir el equipo y maquinaria faltante. X[ X
los productos generados.

Computadora y un
profesional en el drea

Contar con equipo y inari y . - . .
. de finar y seleccionar la mejor. X
que se ajuste a las necesidades
presentes y futuras que posea Gesti I ent X x
Ia organizacién. estionar el financiamiento.
Realizar la compra del equipo y maquinaria identificada como necesaria. X| X
Identificar deficiencias en los procesos realizados en las diferentes &reas de la X
. asociacion.
Reforzar el proceso | Implementar los conocimientos
administrativo de la del personal para gestionar  |Definir aspectos que se pueden mejorar para optimizar los procesos. X[ X
asociacion. proyectos de mejora.
Implementar las mejoras. X| X| X| X] X
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Continuacion de la Tabla 30: Plan operativo de ASOPROELAGUILA

Plan Operativo ASOPROELAGUILA

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
1(213[4]1(2|3|4[1 2 3 4{1 2 3 4|1]2|3|4]1[2]3[4]|1|2|3[4|1|2[3|4[1]2{3]|4[1]2|3|4|1] 2 3] 4 |1|2|3|4

Perspectivas Objetivos Estrategias Actividades Recursos

Realizar una investigacion de los comercios a los cuales podrian asociarse. X| X Computadora

Ampliar los puntos de venta de |Contactar a los encargados de estos negocios y proponer el integrar el producto

) . X Teléfono
los productos. alos articulos que este distribuye.

Gestionar el papelo y contratos necesarios para ubicar el producto en los nuevos
puntos de ventas.

Realizar una lluvia de ideas sobre los productos que se quieren introducir. X

Realizar los estudios de factibilidad necesarios para cada uno de los productos. X| X Profesional en el drea

Utilizar la marca existente para
laintroduccion de nuevos  |Obtener financiamiamiento para la ejecucion de ambos proyectos. X| X
productos al mercado.

Adquirir bienes y senicios necesarios para realizar el proceso productivo. X

Realizar negociaciones para la comercializacion e introducir el nuevo producto al
mercado.

Realizar una lluvia de ideas sobre los temas de los cuales puedan realizar
publicidad en redes sociales.

Crear imagenes interactivas, informativas y emocionales para publicar en redes
sociales.

Incrementar el nivel de
satisfaccion y fidelidad de
los clientes

Clientes

Computadora
Realizar publicaciones 2 veces por semana. X X X X X X X X X X

Crear una lluva de ideas sobre cudles serdn las actividades y premios para las

Aprovechar el auge de las redes
mismas.

sociales para promocionar la
marca Buscar otras marcas para realizar regalias en actividades de redes sociales. X Computadora

Gestionar la logistica necesaria con las marcas para implementar las
actividades.

Establecer los términos y condiciones de las rifas, asf como el tiempo de
vigencia.

Realizar las publicaciones en redes sociales y dar seguimiento a su
cumplimiento.

X Teléfono

X X X X X X X X X X Computadora
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Continuacion de la Tabla 30: Plan operativo de ASOPROELAGUILA

Plan Operativo ASOPROELAGUILA

Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun Ju | Ago | Sep | Ot Nov Dic

Perspedti o Estiate i
eropectivas | Obetvos aeges poidaces oTalalt2Talalt 2 3 4[t 2 3 a2laallala a2 e allalalalalaalelalalalel 2 [a « (el

Recursos

Establecerlos puntos de mejora en la parte administratia. X

- Seleccionar o5 dos elementos de mayor peso parala asociacién. X
Aprovechar el financiamiento del

gobiemo parala elaboracion de
proyectos que mejoren el
Mejrer agestign | Uncionamiento d a asocacitn|Buscar fanciaientos delgobeo para efcuta cada o de o proyectos a

financiera de la ejecutar.

gz Eieetr s proyectos XXX e X XXX ¢ [ [

Realizar los estudios de prefactibilidad necesarios. X|X ' ;
Profesional en el &rea

Finanzas

. Seleccionar dos estrategias que pemitan aumentar los ingresos. X| X
Lograr una sostenibilidad

financiera de la asociacidn, |Realizar los estudios necesarios para la ejecucion de estos proyectos. X Profesional en el drea

sobrefa bgse deun CIECIIENO Bysca o recursos econdmicos  humanos neceszrios para a ecucion. X|X
sostenido de los ingresos

Poner en marcha cada uno de los proyectos. XIX)X)XEXEXEXEXEX]XDX] X)X X)XTXTX|X| XXX XXX X|X| XXX XX

Nota: Elaboracion propia.
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6.9. Conclusionesy recomendaciones

A partir de la propuesta de estrategia empresarial realizada, se producen las

siguientes conclusiones:

= Con respecto a lafilosofia organizacional, la asociacion contaba con bases firmes
sobre sus productos y relaciones, sin embargo, en lo que se refiere a su
organigrama, mision y vision se debieron revisar y modificar en conjunto con los
miembros de la empresa, con el fin de adaptarlas a su entornoactual, ya que estos
aspectos no tuvieron unarevision con el transcurso de los afios, por lo que se

desactualizaron.

= La mision y vision de ASOPROELAGUILA se centra en reconocerse como una
empresa que ofrece productos agricolas de calidad, orientados a la conservacion
del ambiente y al mejoramiento de la calidad de vida de sus asociados, por lo que
la propuesta del plan estratégico se enfoco en plantear objetivos que permitan la
permanencia del negocio en el tiempo, de la mano con acciones estratégicas y de
establecimiento de confianza con los socios y proveedores de materia prima que
aseguren productos de calidad para ofrecer a su mercado actual y futuro, ademas
de dirigirse a ampliar su mercado y ofrecer alternativas para una produccion

amigable con el ambiente.

= Se les brindé un panorama actual de sus grupos de interés, con el propoésito de
guelos miembros de la empresa sean conscientesdelimpacto quetiene cada uno

de estos con la asociacion, ya que permite comprender las partes interesadas e
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involucradas en las operaciones para establecer relaciones sodlidas vy

transparentes, lo cual traiga consigo su estabilidad y crecimiento econdmico.

Se tomaron en cuenta las necesidades actuales de la empresa en la direccion de
sus procesos administrativos y operativos, otorgando herramientas de féacil
utilizacién que puedan ser implementadas tanto en la actualidad como a futuro,
para dirigir su documentacion sobre los procesos y tener un mayor control en la
tarea de produccion del maiz y frijoles, ayudando a reducir los costos y

reprocesos.

La estrategia empresarial elaborada propone actividades orientadas al
aprovechamiento de fuentes de financiamiento con las que ya cuentan, como
también, a maximizar el reconocimiento a través de una marca existente, esto
mediante herramientas que implican poco uso de recursos econémicos, como lo
son el obtener mayor provecho de las redes sociales, y el ampliar su mercado
mediante la introduccion de nuevos productos con valor agregado y nuevas
localizaciones que permitan llegar a otras zonas del pais. Ademas, las acciones
contribuyen al logro de sus metas con relacion a su compromiso con los

asociados, clientes y el medio ambiente.

Ademads, la propuesta de estrategia empresarial enfatizo la necesidad de mejorar
el proceso de capacitacion interno, lo que implica una inversion con retorno en el
corto y mediano plazo con el proposito de mejorar las competencias de los

colaboradores de las distintas areas de la asociacion y, al mismo tiempo, obtener
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el compromiso de los colaboradores al implementar los nuevos conocimientos en
sus labores diarias, logrando asi eficientizar los procesos productivos de la
asociacion, con elloincrementar la satisfaccion y fidelizacién de los clientes y por
ende aumentar la rentabilidad, lo que contribuye al logro de metas, la mejora

continua de la empresa en general y el cumplimiento de su vision.

El plan propuesto se disefi6¢ basado en las perspectivas del Balance Scorecard,
gue considera cuatro perspectivas principales: aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, clientes y finanzas, con el propésito de considerar todos los
ambitos de la empresa, lo que asegura una mejora constante e integral. Por lo
tanto, la estrategia desarrolla objetivos, metas, indicadores, iniciativas y
actividades para la permanencia y mejora de la Asociacion con la respectiva
definicion de recursos, responsablesy plazos para ejecutar cada estrategia donde

podra enfocarse en los aspectos por mejorar de cada unadelas areas estudiadas.

Para finalizar, la propuesta de estrategia empresarial le permite a la Asociacion
definirunadireccion clara hacia el crecimiento, asi como le contribuye a la toma
de decisionesinformadas sobre la asignacion de los recursos. Asi mismo, permite
gue la empresa se mantenga competitiva en un mercado altamente exigente y

cambiante al ofrecer productos de calidad con alto valor agregado.
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Ahora bien, las recomendaciones generadas a partir de la propuesta de

estrategia empresarial son:

= En primera instancia, se recomienda a ASOPROELAGUILA realizar unarevision
de su misidn, visidn y valores, para promover el reconocimiento por parte de los
colaboradores con el fin de recordar la razén de ser de la empresa, manteniendo
un compromiso con el ambiente, sus clientesy los socios. En relacion con esto,
se plantea continuar una produccion de la mano con el ambiente para buscar
mayor asertividad en el desarrollo de bioinsumos que se practica dentro de la
Asociacion. Ademas, de otras practicas amigables con el ambiente donde se
brinden mayores oportunidades de crecimiento con nuevos clientes y

proveedores.

= También, unaformade contrarrestar el limitado financiamiento externo con el que
cuentala empresa es la maximizacion delusode los recursosdisponibles y aplicar
las estrategias propuestas para la reduccién de costos, como automatizar
procesos que de momento son manualesy dar un aprovechamiento completo a
sus instalaciones y maquinaria, asimismo, estrategias para el aumento de los
ingresos, como el incremento de los puntos de ventay la diversificacion. De esta
forma, se insta ala empresa a sacar el mayor provechoa la maquinariadisponible,
pues, a pesar de requerir mejoras, los resultados ayudaran a generar una mayor
estabilidad financiera para la empresa, lo que se traduce en dinero residual con el

gue podra invertir en busca de su crecimiento.
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Ademas, se recomienda generar un programa de capacitacion para las diferentes
areas de la empresa con el fin de generar unaeficienciatanto administrativa como
operativa. También, se recomiendarealizar actividades periddicas para mejorar la
cultura organizacional, puesto que es importante que las diferentes areas de la
empresa reconozcan el valor de todos sus funcionariosy las tareas realizadas por
cada uno. Asi, al implementar estas practicas, si bien generara un costo, este se
podra observar a corto y mediano plazo con unamayor eficienciaal realizar las
labores y una mejor convivencia entre los colaboradores, lo que aumenta la

productividad.

Como ultimo punto, las estrategias propuestas en esta investigacion se disefiaron
de forma especifica para ASOPROELAGUILA. Con esto claro, el plan contienelas
indicaciones preliminares para un mejoramiento integral de la empresa, también,
cada una de las metas, indicadores, tiempos y responsables fueron
cuidadosamente seleccionadosrespondiendo al cumplimiento de los objetivos, sin
embargo, no es Unicamente necesaria la realizacion de cada punto del plan, es
requerido, ademas, dar seguimiento al cumplimiento de los mismos, pues si bien
es notable que para una empresa con funcionesy tareas ya establecidas es
complicada la realizacion del plan completo, de forma conjunta se pueden
determinar los puntos cruciales para la Asociacidon en este periodo y llevarlos a
cabo con maxima disposicion. Para esta recomendacion se tomé en cuentala

capacidad del personal de la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1: Check list para diagnostico por medio de observacion.

ftem

Si

No

Cantidad

Observaciones

Cuentan con la historia de ASOPROAGUILA por
escrito

Cuenta con una Filosofia Organizacional (mision,
visién, valores, objetivos)

Cuentan con un organigrama organizacional

Cantidad de trabajadores

Areas que posee ASOPROAGUILA

Poseen un plan de negocio o estrategia
empresarial

Realizan capacitaciones al personal

Realizan auditorias

Realizan ventas fuera del pais

Cantidad de proveedores

Cantidad de clientes

Nivel de escolaridad de los directivos

Cantidad de productos que comercializan

Tienen procedimientos (definidos, escritos)

Fichas técnicas de mantenimiento de maguinaria

Histéricos

Procedimiento crédito

Procedimiento recibo materia prima

Poseen estados financieros

Cuantas capacitaciones se realizan durante un afio
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Anexo 2: Balance General de ASOPROELAGUILA de los periodos del 2017 al 2022

ASOCIACION DE PRODUCTORES AGROPECUARIOS EL AGUILA DE PEJIBAYE CEDULA JURIDICA 3-002-174188
EXPRESADO EN COLONES COSTARRICENSES METODO DE REDONDEO DOS DIGITOS ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

DEL 01 DE OCTUBRE 2017 AL 30 DE SETIEMBRE DEL 2018

45.179.671,57
191.259.894,35
78.600.700,00
19.807.237,69

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA'Y BANCO 10.718.897,30 36.694.488,69 32.067.881,68 27.879.971,64  103.002.007,32
CUENTAS POR COBRAR 192.142.184,78  219.408.559,35  198.984.005,65 266.016.805,33  210.371.219,14
INVENTARIOS 80.731.000,00 58.098.510,00 8.625.600,00 15.625.000,00 44.325.600,00
PAGOS ANTICIPADOS -9.710.900,00 36.838.269,12
EQUIPO DE COMPUTO 1.413.905,00 1.413.905,00 1.413.905,00 1.413.905,00 1.495.705,00
DEP. ACUM. EQUIPO DE COMPUTO -342.501,66 -582.006,90 -818.578,60 -991.499,60 -1.242.012,40
MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA 1.503.400,00 1.503.400,00 1.503.400,00 1.503.400,00 1.503.400,00
DEP. MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA -374.584,57 -680.242,36 -943.122,40 -1.162.189,10 -1.471.332,49
MAQUINARIA Y EQUIPO DE TRABAJO 172.562.748,00 172.962.748,00 172.962.748,00 172.962.748,00  184.716.447,97
DEP. ACUM. MAQUINARIA Y EQUIPO DE TRABAJO -92.470.115,14 -115.192.189,09 -137.914.707,49 -156.836.350,39 -160.867.402,79
EDIFICIOS E INSTALACIONES 59.974.348,00 59.974.348,00 59.974.348,00 59.974.348,00 59.974.348,00
DEP.ACUM. EDIFICIOS E INSTALACIONES -18.495.280,47  -24.492.715,23  -30.490.149,99  -35.488.012,29  -41.485.447,05
TERRENOS 15.940.171,35 37.750.916,76 37.750.916,76 37.750.916,76 37.750.916,76

OBRAS EN PROCESO 183.954.456,40

1.724.908,54
-1.283.493,73
1.617.559,00
-1.488.172,30
188.216.447,97
-165.378.400,67
363.343.481,49
-51.189.291,95
37.750.916,76
36.537.096,83

DEPOSITO DE GARANTIA 823.526,19
ACTIVOS INTANGIBLES 848.900,00 848.900,00 848.900,00 848.900,00 848.900,00

IVA NETO POR PAGAR -7.080.656,75
IMPUESTO DE LAS GANANCIAS POR PAGAR 14.690.768,04
CUENTAS POR PAGAR 15.002.548,21 9.939.152,26 13.434.356,64 13.139.568,07 501.979,25
GASTOS ACUMULADOS 6.952.214,37
RETENCIONES POR PAGAR

COBROS ANTICIPADOS 52.903.435,00 53.584.625,00

DOCUMENTOS POR PAGAR A CORTO PLAZO

DOCUMENTOS POR PAGAR 40.696.229,32 63.796.947,51 94.248.881,67 77.219.119,68 70.687.784,02

CAPITAL SOCIAL 70.762.858,47 70.762.858,47 70.762.858,47 70.762.858,47 70.762.858,47
DONACIONES MAC 55.665.195,00 55.665.195,00 55.665.195,00 55.665.195,00 55.665.195,00
DONACIONES IMAS 53.096.633,54 53.096.633,54 53.096.633,54 53.096.633,54  294.121.439,54
OTRAS CUENTAS PATRIMONIALES 913.000,00 913.000,00 913.000,00 913.000,00 987.000,00
UTILIDADES ACUMULADAS 228.690.120,28  188.016.608,05 5.518.227,39 46.133.321,29 65.798.133,59

UTILIDAD DEL PERIODO -40.673.512,23 5.518.227,39 40.615.093,90 19.664.812,30 48.558.028,68

823.526,19
848.900,00

-16.310.355,86
12.416.315,05
10.664.923,87
16.905.204,86

217.637,86
70.290.485,78
3.535.000,00

98.141.481,17

70.762.585,47
55.665.195,00
294.121.439,54
1.324.273,00
99.665.394,23
28.971.401,77
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Anexo 3: Estado de Resultados de ASOPROELAGUILA de los periodos del 2017 al
2022

ASOCIACION DE PRODUCTORES AGROPECUARIOS EL AGUILA DE PEJIBAYE CEDULA JURIDICA 3-002-174188
EXPRESADO EN COLONES COSTARRICENSES METODO DE REDONDEO DOS DIGITOS ESTADO DE RESULTADOS

DEL 01 DE OCTUBRE 2017 AL 30 DE SETIEMBRE DEL 2018

INGRESOS 553.852.432,77  585.621.827,47 363.572.911,86 363.215.158,06 762.472.782,61 597.176.476,10
OTROS INGRESOS 1.045.847,70 797.974,72 33.792,63

MENOS

INVENTARIO INICIAL 55.716.400,00 80.731.000,00 58.098.510,00 8.625.600,00 15.625.000,00 44.325.600,00
COMPRAS 468.066.998,49  420.665.893,64 179.516.684,00 251.546.811,73 597.993.817,01  465.494.500,99
INVENTARIO FINAL 80.731.000,00 58.098.510,00 8.625.600,00 15.625.000,00 44.325.600,00 78.600.700,00
MENOS

GASTOS GENERALES Y ADMINISTRACION 23.834.951,09 36.641.288,04 44.520.489,32 34.587.036,10 56.876.021,51 30.560.760,33
GASTOS DE OPERACION 90.469.428,40 58.720.478,03 15.695.084,98 27.761.907,83 61.906.860,21 55.737.153,86
GASTOS FINANCIEROS 9.026.009,64 12.976.753,35 4.567.037,39 10.610.826,26 15.250.511,85 23.998.280,18
GASTOS DEPRECIACION 29.189.005,08 29.264.671,74 29.219.404,90 26.043.163,84 10.588.143,35 14.273.163,92
IMPUESTO A LAS GANANCIAS 12.416.315,05

Anexo 4: Diagrama de flujo del proceso de empaque de frijol para la venta
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Anexo 5: Diagrama de flujo del procesamiento del maiz para la venta a granel
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Anexo 6: Plantilla para elaboracion de manual de descripcion de puestos

Manual de descripcion de puestos

(ASOPROELAGUILA)

Fecha de ultima actualizacion: (fecha ultima actualizacion)

Nombre del puesto: (nombre del puesto)
Dependencia: (area al que pertenece el puesto)
Numero de cargos: (cantidad de puestos que se requieren)

Cargo del jefe o o _
, _ (posicion del jefe inmediato)
inmediato:

Personas a cargo: (cantidad del personal a su dependencia)

(Descripcion de la razon de ser del puesto en cuestion)

Requisitos técnicos: (titulos y estudios necesarios para el puesto)
Experiencia requerida: (conocimientos practicos en el puesto)
Habilidades blandas (cualidades personales que permitan un mejor
requeridas: desarrollo de la labor)

(Lista de funciones desarrolladas por el puesto)
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Anexo 7: Plantilla para elaboracion del plan de capacitacion

Plan de Capacitacion

Asociacion de Productores Agropecuarios de El Aguila @Aﬂ‘a‘ﬁ R
(ASOPROELAGUILA) \‘W‘L?! Tt

Fecha de ultima actualizacion: (fecha ultima actualizacion)

Nombre de la

capacitacion:

(nombre de la capacitacion)

Nombre del encargado

de la capacitacion:

(persona a cargo de la capacitacion)

Datos del encargado
de la capacitacion:

(datos de contacto del encargado)

Fechade la

capacitacion:

(fecha de la capacitacion)

Duracién de la

capacitacion:

(rango de tiempo en horas a invertir en la capacitacion)

Personal a quienes va

dirigido:

(puesto o areas a los que va dirigidos)

(Descripcion amplia del propésito de la capacitacion)

(Lista de habilidades a fomentar durante la capacitacion)

(Desarrollo de las actividades por realizar durante la capacitacion)
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