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INTRODTICCION

El proceso para realizzr una Planeación Estratégica ha constituido un verdadero suceso a quienes de
alguna manera hemos participado como protagonistas con los libretos a seguir.

Pero es una verdadera experiencia la aplicación de Planeación Estratégica que deseo companir
exponiendo desde el inicio, empezando con la manera que se exploró el nivel de desarrollo
administratiYo, los cuestionarios básicos de Aclaración de Papeles y Misiones, tanto de la organización
Global como las Divisionales.

Así mismo se procedió a tomar las impresiones del Directivo con el análisis FODA y FCE. Con los
grupos de trabajo una ve¿ establecido un Comité Ejecutivo, con una metodologÍa de trabajo paniendo
de Objetivos Divisionales se utilizaron las henamientas de Estrategias Genéricas, Portafolio de
Productos y se efectúo el Análisis de la Industria con la metodologia porteriana; asi mismo se
identificaron los UENs, escogiéndose los que realmente influyen en el proceso de generación de
beneficios.

Finalmente, con la selección del lmpulso Estratég¡co y la definición de Ia Estraregia sus planes de
acción y demás requisitos básicos. fue posible la asignación de responsables de las Estrategias en un
marco que asegure su seguimiento a través del Comité Ejecutivo- Considero que alcanzamos
satisl'actoriamente un proceso serio, responsable y profesional con lodos los que hacen pesmanta, en la
búsqueda del crecimiento de la Empresa como compromiso de todos Ios que la conforman_
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I.- EL ¿PORQUE? DE,l, ESTUDIO.

l.l.- Razones y .Iustificaciones para realizar el Trabajo.-

A lo largo de mi carrera he sido testigo de varias formas de dirigir y gerenciar, por otro lado he
apreciado los cambios repentinos o giro que ha tomado muchos negocios, asl m¡smo he visto como han
emergido o fracasado mercados, productos v servicios €n lugares que se dudaba mucho de éxito o
fracaso alguno. Visto asi a primera mano me habia circunscrito a entender que existian técnicas en las
ciencias tradicionales que dominaban estas tres grandes variables, es decir la forma de administrar las
empresas, sus objetos sociales y, el desarIollo de mercado, plazas y productos. Las ciencias
t¡adicionales mantienen sus procesos de actualización que ameritan ponerse en contacto con esas
actualizaciones y postulados de los tmtadistas.

No estoy seguro si realmente es la absorción que nos plantea el trabajo, el pensum académico que ha
formado a los profesionales hasta estos últimos años, las estructuras mismas de las empresas que exigen
poco de los profesionales en el sentido que ellas son dirigidas con criterio familiar, la poca creatividad
de ias organizaciones dedicadas a copiar y s¿turar las ideas y mercados en un ejercicio repetitivo que,
insistió exige Poco a los administradores, excepto en la honradez y controles elementalmente. en fin no
estoy seguro qué realmente no ha permitido que los directivos, empresarios, e.iecutivos y gerentes de mi
Pais estén a tono con los conceptos de administración de vanguardia y de futuro.

Es que precisamente no somos un País marginado por ser un mercado pequeño, no lo somos porque no
hay recursos, no lo somos por que no hayan profesionales, no lo somos por no que hay instituciones
educat¡vas; lo que me consta es que palses con menor tamaño y numero de habitantes han salido
adelante, el potencial económico de Ia industria ecuatoriana se eyidencia con las cifras de exportac¡ones
e imponaciones que año a año se van incrementando, los centros educativos han aponado con su cuola
hasta sus posibilidades que por c¡eno son limitadas presupuestariamente .

Personalmenre considero que las empresas han sido muy herméticas, nuestras leyes no se han aplicado a
fin de brindar dinamismo a la actividad empresarial, no se apoya ni se siembra la semilla del desanolto
empresarial a través de la capacitación como herramienta de éxito, no es cultura empresar¡al mostrar los
mejores rendimientos ingresos y planes a fin de que ¡os inversionistas premien con conñanza y se
potencialice a los administradores, flnalmente valorar el esfuerzo de los que son pioneros en esta labor
de conocimientos tecnológicos de punta,

Allá por 1990 después de aplicar cl método Organizáción por Objetivos y Resultados (AOR),
continuaba con mis inquietudes sobre: ¿ que es lo que ha llevado al éxito a las grandes empresas y
pequeños negocios que se convirtieron en islas de eficiencia?. Es asi que me decidi a estudiar otros
métodos, seguf seminarios, y evcntos intemacionales, forme parte de la aplicación de una planeación
estratégica en una organización bancaria. LeÍ muchos autores, y futurólogos, llegando a escribir un
compendio Ilamado "TccnologÍas de Cestión", sin embargo no sentia una satisfacción en la aplicación
de las técnicas, ya quc se dificultaba la ejecución ya quc hacia fatta una jerga que acople estas técn¡cas.

La jerga, conocimientos y herramientas de esta temática como de otras muy imponantes con un
verdadero giro hacia la Tecnologia de lnformación y apoyo de la informática asf mismo de aplicación
practica, las he rec¡bido en esta Maestría que orgullosamente cursamos en la ESpOL,

Por todas esas razones es que mi trabajo final lo desanolle en un caso real en la empresa pESMANTA y
cuya documentación y procesos me permitieron sentir la sensación de obtener resultados de técnicas y
herramientas en empresas para nuestro med¡o. Ha quedado claro que ninguna empresa es igual a otra,
que cada caso será diferenle de otro por muchas y múltiples razones que van desde que las instituciones
son conformadas por personas, la economia lamentablemente para todos es cambiante y dinámica.
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En fin, ninguna receta existe para aplicar a cieno número de empresas o pais, es adecuado examinar
todos y cada uno de los elementos que componen cada organización de estudio para inventariar lo que
tiene, le hace falta y le sobra, con la finalidad de interiorizarse en ella y mediante los instrumentos
técnicos de las disciplinas de las estrategias orientar a un resultado documentado que permita hacer su
seguimiento, brindando continüidad a las organizaciones en esre gran esfuerzo. Entendcr
básicamente que las etaPas de desanollo organizacional, economia, las fronteras politicas y económicas
se han aconado y los ciclos son cada vez mas reducidos hasta ser ransparentes, porencializado y
dirigido por las tecnologias de informatiz¿ción, estas ultima5 son herramientas estratég¡cas que pueden
captar sensitivamente el rápido cambio que nos invade al final de este siglo y por mucho tiempo del
siglo venidero.

Ecuador y los Países latinoamericanos deb€n estar preparados y no copiar modelos, mas sino, p€nsar en
una cultura organizacional volcada a sus propias necesidades, creo firmemente que el esfuerzo de la
ESPOL y el ITESM han sembrado la semilla de nuevos e innovadores estilos de direcc¡ón y se refleja a
sü vez como contribución a las organizaciones para la mejorÍa continua de la sociedad a través de sus
modelos administrativos. un Pais es sumamente fuene cuando sus organizaciones son eficienres y
dinámicas, respondiendo con agilidad a las necesidades de la sociedad, por lo tanto nosotros tenemos la
obligación de perfeccionar continuamente nuestros conocimientos, influ¡r sobre la dirección y
asegurarnos del provecho para la sociedad y, por encima de todo panicipar en la construcción de un
mundo mejor.

1,2,- Rellexiones del Directivo frente ¡ una metodología de planeación Estratégica.-

El Ing.Domingo Flores Vera, cerente propietario de la Empresa pesquera Manta cía. Lt¡la.: se ha
preocupado por aplicar conceptos administra¡ivos básicos y e¡ementales que apoyen los esfucrzos que
en producción sc ha logrado.

se inició con una Auditorla para conocer a primera mano de todos aspectos que mostraban debilidad.
seguidam€nte se invirtió dinero en modificar el sistema contable contando con programas
adm¡nistrativos que lo mantienen al día, mas una serie de recomendaciones que se originaron del
informe de auditorla. Le ha causado una impresión el hecho de que se esra utilizando lo
llamado Calidad Total, a lo cual se le sugirió primero el'ectuar un proceso de identificación de Papeles y
Misiones de la Empresa, una organización documentada con las funciones de las áreas

En ora oportunidad le agradó la idea de efectuar una planeación Estmtégica, con el correspon
análisis de la Industriai explicándole las implicaciones que tendria este proceso.

q-

Es asi que el lng. l)omingo Flores vera, para Diciembre de 1995, despuis de evaluar los factores quar8uorcl
considerÓ acepto la idea de iniciar un proceso de Planeación Estratégica, iniciando con un segmento de cEilltt
muchos puntos de auditoria, documentación minima requerida, etc. brisica para iniciar el proceso.

Pa¡a Junio de 1996, se estaba listo para iniciar con el proceso, siendo su reflexión "He tenido muchos
años como empresa pequ€ña; mas estoy convencido de que planificando con técnicas modemas mi
personal y mi familia estaremos en condiciones de ya no rehuir grandes pedidos del exterior, pues con
un buen plan y método de planear el futuro dejaremos de ser perdedores y seremos ganadores,'.



Este fue el verdadero compromiso que nos ha llevado hacer uso dc toda herramienta para comprobar y
cxplicar los deroteros hacia el triunfo.

1.3.- Planteamiento del Problema de Invest¡gac¡ón

Empresa Pesquera Manta Cía.Ltda, Pesmanta

P¡oblema. ¿Que caminos debo tomar para mejorar mis rendimientos que me aseguren un crecimiento
en condiciones diferentes a los aspectos de organización lntema y de entomo que hasta ahora inlluyen a
Pesmania.?

JustiJicación: La invesrigación planteada s€ orienla a aplicar conceptos bfuicos de Mercadeo, Finanz¡s,
Estrategias de Negocios, clima organizacional, encontrar explicaciones a situaciones intemas y del
entomo que afectan a Pesmanta.
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l.- LA EIIPRES¡\

2.1. Antecedentes.-

Enfoque Ceneral de Pesma¡ta: Crecim¡ento de las Exportaciones

Dentro de las grandes exp€ctativas en que se encontraba el mundo allá por 1990, y los camb¡os
geopolíticos que se vislumbraban, constituyen el marco de referencia para el nacimiento y puesta en
marcha de Pesmanta.

¡ La ldea

En la costa central de Ecuador, ribereño al océano pacifico en la ciudad de Manta, provincia de
Manabi, se cristaliza la constitución de la compañia Pesquera Manta Cia.Ltda, allá por 19g4.

con la idea de elaborar productos del mar en conservas, con el equipo y tecnología adecuado; mas su
inicio se retrasó 5 años y en la década del 90 viene a concretarse una empresa industrial en Manabi.
La dirección de la empresa cuenta desde ese entonces con experiencia recogida desde chile y en las
principales industrias de procesadores de pescado de la costa ecuatoriana, uniéndose el Capital, Trabajo,
y Capacidad Cerencial hacia un solo objetivo. "prestigio en la producción de Conservas del Mar"

o El Inicio

como toda obra la respalda un duro inicio y empuje que solo sus miembros le pudieron dar, es asi que
se entra en la fase de producción en Mayo de 1991 con la sardina oval I libra. En octubre de 1992 se
implementaron las líneas dc sardinas oval % libra y sardina tipo tinapa. Las instalaciones se iniciaron
con 800 m2 de construcción, que incluía una procesadora de atún de muy limitada capacidad.

La caminata desde los planes hacia los hechos exigieron el esfuer¿o de todos los que conforman
Pesmanta, ya que las buenas y malas experiencias nos han hecho crecer: de alli que en el competitivo
Pucrto de Manta, la flota pesquera nos han honrado con su preferencia, asl como el apoyo financiero de
los principales bancos han coadyuvado a la obra que hoy es pesmanta.

. El .rec¡miento

En lo que conesponde a sus activos desde l99l hasta 1993 ha sido veniginoso su crecimiento en
promedio al l24oa de esos 3 años, respondiendo a las disponibilidades de capital, pues su capacidad
instalada de la planta, ha sido rápidamente sup€radas.

La demanda de varias presentaciones, la adaptabilidad para responder a esos requerimientos, hacen que
nu€st¡o personal este preparado para el futuro. Nuestra planta honestamente requiere inversiones en
calderas y la generación de vapor. asÍ como una adecuada autonomía de Materia prima (Barco
Pesquero) que las industrias del medio poseen, muchas de ellas con flotas de mas de rres barcos. Sin
embargo cuando ello se concrete, no se dejará de con¡ar con las compras a la flota pesquera
independiente y anesanal, pues por nuesra variedad debemos considerarlas permanentemente.

Para 1994 habíamos alcanzado a 1.200 m2 de construcción para el desenvolvimiento de nuestras
actividades. Nuestro patrimonio y aportaciones para futuras capitalizaciones, en constante
crecimiento van con el firme compromiso y propósito de desarrollamos en una actividad industrial que
creemos y fortalecemos decididamente.

La gestión financiera esta en i reglo a las facilidades legales y apoyo fiscal, que ¡ndust¡ias de esre ripo
han tenido. La dimensión que hemos alcanzado se Iograron con un redimensionamiento de objetivos
y de inversiones existentes (actualmente con 2.000 m2 de construcción), se han reforzado la gestión con
la contratación de una empresa asesora administrativa y financiera que audite, analice e interpr€te las
transacciones y ejercicios económicos desde Julio de 1995.
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2.2,- Estructura y Organizacién.-

I,-,1 E.IIPRES,.I

RAZÓN SOCIAL
Pesquera Manta "Pesmanta" Cia .Ltda.

DIRECCIÓN DE OFICINAS
Edificio Banco Filanbanco
Oficina 504 - Quinto Piso

Teléfono: ó25-067 - 623-343
Fax : 620-529
Casilla : ll-05.2832

DI R ECCION PLANTA I N D USTRIA L
Km. 8 % via Manta-Montecristi

Teléfono : ó06- 199

Fax ; 923-218

CONFORMACIÓN TURIDICA
Compañia de Responsabilidad Limitada

F'ECNA DE CONSTITUCION
I0 de Septiembre de 1984

ADN'INISTRACIÓN DE LA EMPRESA
Presidente: Sra. Matilde Rezabala de Flores

Ge¡ente :lng. Domingo Flores Vera

ACTTVIDAD DE LII EMPRESA
Procesamiento, enlatado, empacado y comercialización

de productos d€l mar (Conservas de Atún y Sardinas)

DISTRIBUCIÓN FISICA EN M2
Galpón I I ó44m2
Bodegas y Anexos 592 m2
Oñcina Administrativa 8l m2
Galpón Atún;Túnel, bodega de envases 444 m2
Oficinas Producción y laborator¡o 20 m2
Cámaras Generales 144 m2
SS HH 40 m2
Bodegas de materiales iE m2

Total 2_003m2

I

I



f, structura v organiz¿ción

PESQUERA MANTA CIA. LTDA
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2.3.- l'roductos que elabora.-

con resp€cto al Atún y la sa¡dina existe una gran variedad de productos que se elaboran, que se
diferencian en su dosificación e ingredientes, tamaño de los envases, forma de los envases. unidades por
caja' proceso del conten¡do, etc.. Para tener una idea de la ampl¡tud en la gama se productos
presentamos este detalle de los productos elaborados por lo menos una vez en 1995 y que continúan en
vigencia en 1996.

. Sardina fomate Oval I Libra x 48

. Sardina Tomate Tinapa x 100
o Sardina Aceitc Oval I Libra x 48
. Sardina Aceite Oval % Libra x 48
o Sardina Aceite Oval x 24
o Sardina Aceite Tinapa x 100
. Sardina Tomate Tinapa x 50
. Sardina Tomate Oval '/¡ Libra x 48
. Sardina Tomate Oval I Libra x 24
. Sardina Tinapa Picante x 100
r Sardina Tinapa Aceite x 50
¡ Sardina Tall H i00 Tomatc x 24
. Atún Lomito Aceire x 48
r Atún Rayado x 48
. Atún Agua x 48
. Rayado Pescado x 48
r Conserva Pescado S.Tomate x 4E

2.{.- Procesos Tecnológicos de Producción,-

Proccso Tecnológico de Producción de Atún y Sardinas

El proceso de fabricación de enlatados de Atún y Sardinas comprende las siguientcs fases

,,ITÚN

* Recepción de materia prim4 previa inspección de calidad por personal calificado, y almacenamiento
en cámara de lrío de 100 Tn- de capacidad.

' Desconge lam iento, lavado y cocinado de pescado en dos cocinadorcs tipo estático a vapor dirccto, con
capacidad para cocinar 5 toneladas de atún por parada cada uno. El tiempo de cocción esta
directamenre relacionado con el tamaño del pescado, pero se €stima un promedio de 90 minutos a 100

' Salida de cocinadores y enfriamiento

* Transpone manual a mesas de limpieza, en donde operadoras debidamente adiestradas proceden a
realizar una minuciosa limpieza, manual, retirando los lomos completamente limpios y trasladándolos a
la empacadora.
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* Empacado en máquina automática que corta, prensa y embute en la lala.

r Transpone a dosificadora de aceite a través de transponador de acero inox, donde se dosifica una
pastilla de sal y se coloca el aceite a una temperatura de 80 a 90 c", para pasar a la máquina selladora de
latas.

' Sellado de latas en lorma automática v hermética.

* Transpone automático a lavadora de latas, donde estas reciben un baño a presión con agua y
detergente, para caer posteriormente en los carros dc esterilización.

* Esterilización del producto en autoclaves horizontales. existentes en número de tres, donde se aplica
vapor directamente a las latas a una temperatura de 120 C" por un tiempo de I h. 20 m.

' Enfriamiento de latas con aire y agua potable

' Limpiez¿ de latas

' Maduración del producto por un periodo de 20 dias, luego de lo cual se analiza el producto para
proceder a autorizar o rechazar su comercialización,

* Etiquetado y encarlonado en forma manual

r Almacenamiento en bodega

'Comerciali¡zción.

.t-..t RDl¡t ,s

I Recepción d€ materia prima, precia inspección de calidad real¡zada por personal calificado, y
almacenamiento en cámara de frlo si es que no se procesa en el dia. S¡ se lo procesa se coloca cl
pescado en una tolva ub¡cada a un costado exterior del galñn industrial. de donde, a través de una
banda Úansportadora, se lo lleva a una piscina de recepción de 8 Tm de capacidad, donde se efectúa una
prelimpieza.

' Transpone a mesa de empaque, donde es minuciosamente lavado y envasado. Esta linea tiene
capacidad para 22 personas.

' Transpone automát¡co al precocinador de tipo continuo, donde se cocina en su propio jugo a vapor
directo por un laPso de 30 minutos en forma continua o hasta que el producto alcance una temperatura
de 100 C'.
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* Transporte mediante banda hacia la volteadora automática de latas. donrle se logra la eliminación de
los excedentes de jugo.

' Transpone automático a linea de dosificación del salsa de tomate o aceite, y llenado a una temperatura
de 90 a 100 c". de donde pasa a las máquinas selladoras de ¡aras automáticas, con capacidad para 4g
latas por minuto las de formato oval y 100 latas por minuto las de formato tinapa (cilindrico).

'Transpore a lavadora de latas, donde reciben un baño a presión con agua y detergente para eliminar
residuos de salsa o aceite, y llenado en los canos de esterilización.

' [:stcrilización del producto en tres autoclaves donde recibe un vapor directo a una temperatura de l20
Co por un lapso de I h. 20 m,

' Enfriamiento de latas.

* Limpieza de latas,

* Control de calidad en laboratorio donde se analizan las muestras y se verifica el peso, el contenido de
salsa de tomate o aceite, el cierre de la lata, y la calidad det producio todo esto de acuerdo a las normas
establecidas-

I Maduración del producto por un periodo de 20 dÍas, luego de lo cual y realizados los análisis
respectivos se lo declara apto para el consumo humano y se autoriz¿ su comercializ¿ción.

' Etiquetado y encanonado en forma manual

r Almacenamiento

'Comercialización

2.5.- Dcsarrollo tle Mercados y las Exportaciones.-

Desarrollo de mercudos

La crec¡ente e insatisfecha demanda del mundo para productos alimenticios es una aractiva y positiva
forma de invenir recursos, es así que una vez emprendido el camino a producir y exponar fue necesario
que perrnanentemente se añne y eleve la calidad, inviniendo liempo y energia en reuniones con
nuestros clientes hasta a¡canzar el nivel de exigencia que tienen los mercados a cuales accedemos,
Las cifras macroeconómicas respaldan el argumento que la producción exponable es un rubro
significativo de nuestra economia, las principales productoras del puerto de manta se orienran a
mercados como el Europeo asi como el Americano, sin embargo nos hemos especializado en atender un
segmento de mercado en los paises como Argentina, Panamá, Colombi4 y Chile. entre otros.

Pero, no es todo solamente exportir, -aunque el sector extemo asi lo demanda-. para concluir que es una
actividad con mucho futuro por delante, si no también el hecho de que la demanda intema también es
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crec¡enle, mereciendo una mejor promoción y difusión de los productos y sus propiedades nutritivas en
favor de la economia popular, para que ésta demande en mayor cantidad. inviriendo en cambios de
hábitos a la tradicional forma de preparar la canasta familiar- Es un esfuerzo que se debe inicia¡ a nivel
de Asociación de Productores de Etaborados del Mar, ya que la demanda nacional tiene
componamiento enático e increíblemente bajo-consrante en este sector económico. Es por ello
lundamentalmente, que esta industria es de futu¡o ya que tiene por explotar su mercado intirno asi
como satisfacer la demanda extema. consideramos que nuestm panicipación con el mercado intemo
es significativa. pero el análisis macrocconóflico indica bajo consumo intemo.

Erportaciones por Paises
1992 - 1995

Argentina
19%

U ruguay
1%

Ch¡le
11%

Coloñibia
27%

L¡bano

";:In
Con este antecedente nos comprometimos a redimensionar nuestro futuro, este ultimo esta basado en el
proceso de exploración de mercados, que en 1994 sc estabil¡zo con las exporraciones de Argentina y
Panamá, después de haber atend¡do a orros mercados y paiscs. para 1995 hacia adelante se
mantienen e impulsan los contratos de provisión de productos en "panamá orient Trading lNC" y
"corizur Cia.Ltda"; siendo necesar¡o acometer a una nueva inv€rsión de capital de operación basado
en la sólida experiencia, prestigio, mfu la infraestructura industrial con que contamos.

Los cambios que semestre a semestre fuimos experimentando, nos dejo como lección hacia el futuro.
.justamente dirigir esos cambios y satisfacer los pedidos de nuestros clientes. a tal punto que para 1995
fue imperioso el área de Atún, ya que los pedidos de esos mismos mercados nos favorecieron con cartas
de crédito abienas para ese producto. con este rubro duplicamos la producción y seguiremos haciendo
frente a lo cambios qu€ se presenten. El objetivo que nos motivo es "prestigio en la exporración de
Productos del Mar", para ello es fundamental el incrcmento de nuestra capacidad de pro<Iucción y
contar con una nave proveedora de Materia Prima, para una producción continua que §atisfaga la
demanda extema ya ganada con la ¡ntroducción dc nuestra marca en Centro y Sur América.

Las Erporlaciones

El componamiento de nuestras exponaciones ha sido la principal expecrativa con que nos hemos
conducido a lo largo de Ia cota trayectoria, las estadisticas muestran que se van tomando importante
semestre a semestre, siendo la excepción los dos semestres de 1993, que presentaron crecimientos
negativos en número de cajas (-25% promedio) y en dólares (-34,5% promedio): asi mismo el
segundo s€mestre de 1994 presentó un decrecimienro en número de cajas c46%) sin embrago. los
valores en dólares crecieron en un 57o. Estos puntos bajos son los semestres mas criticos y el factor
común para esos casos fue quc los pedidos realizados por los ctientes son con antelación y con cartas
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de crédito, conociendo que para esos fines de año la banca va limitando sus operaciones, no fácilmente
se financiaban dólares, y el proceso de crecimiento consumia nuestro cap¡tal de operación. Con estos
obstáculos nos iniciamos y decidimos crecer porque ya habiamos captado nuestro mercado y nos
debiamos a ellos. preferimos equil¡brar nuestro crecimiento y la atención a clientes ya conocidos c
incluso seleccionando los pedidos que reponen me.jor margen, a que emprender una frenéfica
producción para atender cualquier mercado, arriesgando la calidad por Ia cantidad.

El año estable y de base para nuestros planes y análisis futuro seá 1995, pues conriene los ingredientes
mas intensos en sacrificio y perseverancia ya que es aquí donde la producción de sardinas por tercera
ocas¡ón supero las 35.000 cajas en los dos semestres y se incorporó decididamente la producción estable
de atún con 15.300 cajas para el segundo semeslre, elevando cons€cuentemente la generación de divisas
en un 760/0 y 59 % para el primero y segundo semestre respectivamente de t 995.

Exportac¡ones en Cajas aSardinas
aAtún

CAJAS

50000

40000

30000

20000

10000

0

EJ95 JD95

Los promedios semestrales de cajas en esta cora pila histórica incluyendo l99i indican 29.174 cajas.
siendo ampliamente superiores en los semestres de 1995. Del mismo modo, en lo referente dólares de
exponación el promedio general por semesrres para todo el periodo hasta 1995 se sitúa en 4ó6.852
dólares, siendo superados con amplitud en los dos últimos semestres de 1995, requiriendo mayor énfasis
el segundo semesre dc lg95 r"a que alcanzó 982.217 dólares, producto de mantener por sobre las
40.000 cajas de producción de sardinas y la incorporación de 15.300 nuevas cajas de atún.

Exportaciones en Dólares aSardinas
¡Atún
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Finalmente conviene resaltar el efecto multiplicador que tenemos como industrias que brindamos
trabajo a mas un centenar de personas y que gozámos de la conñanza de nuestros proveedores de
materias primas, partes imponantes para el desempeño que la dirección de la empresa se ha propuesto,
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sostener que se esta ante un producfo altamente competitivo requiere una demostración, es así que la
producción de atún en conservas a pane de Ios competidores con sus respectivos mercados y producción
es indudablemente constituye todo un reto sobre salir. se ha sobresalido y colocado un prestigio
intemacional con claros resultados de preferencia y alta demanda. A conrinuación presentamos la
posición de la ofcrta con sus productos, mercados y volumen anual.

como herramientas claves de influencia estabiliz¡dora a los cambios permanentes en la socio-economia
de nuestra zona.

2.ó.- I'osición de la competencia, Cifras de r:xportaciones t.Protlucción.-

CUADRo DE POSICIONAMIENTO DE OFERTA
A 1991

F m orcsa Mcrcado Producto Ofena Anual

Expo.table

(Cajas)

Empcsec Holanda, lnglatena, Brasil.. A tún 600.000

lnepaca

Conservas Isabel

Negocios Real

Scalhan

Promasa

ILlc¡I

E.E.U.U., Europa, Colombia, Chile Atún

Sardina

España, E.E.U.U. M¿xico, Colombia Atún

Sard ina

Brasil, Colombia, Argentina, Chile Aiún

Sardina

Ch ile. Colombia. Atún

EE.UU.,Brasil, Colombia, Chile

E.E.U.U., Colombia. Europa

Atún

Sardina

t20.000

t20.000

Arún

Sardina

84.000

t20.000

400.000

300.000

I 80.000

t20.000

t80.000

t80.000

200.000

Inpesca Argentina, Colombia, Ch¡le A tún | 20.000
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Pesmanta Panamá, Colombia ,Chile. Argentina Atún

Sardina

lncopes Colombia, Paraguay Sardina

La Portuguesa Colombia. México. E.E.U.U Sardina

I.ubar E.E.U.U., Colombia, Venezuela Atún

Sardina

48.000

E4.000

60.000

100.000

| 8.000

48.000

ConservasTropical Colombia Alrin 70.000

Fricomsa Clolombia, Chile. E.E,U.U Sard ina 8.1.000

l-a Corona ( olonrhi¡ S¡rdina \ I)

Fuente: Oferta exponable Ecuatoriana de Productos del Mar

Ministerios de lndustr¡as

Guia de Negocios Intemacionales - Banco del Pacifico

Actualizádo a 1996

2.7.- Situación gen€ral antes del proceso de Planeación.-

Con la flnalidad de asegurar de manera escrila la primera impresión que se ti€ne del nivel adminisrrativo
de la empresa, por Pane de los directivos, es importante documentarse a través de un cuestionario que
permita establecer los requisitos básicos de una organización que desea competir con empresas con
elevada formalidad y nivel organizativo:

Cueslionaio Situac ional

Esta entrev¡sta fue practicada al máximo directivo y sus respuestas esta identificadas con un ast€risco

a.- Determinación del nivel administrativo .- Hace dos años el grado de desarrollo administrativo era el
siBuiente:

a.l.- Se Tiene estructura orgánica funcional de la empresa (organigrama).-

' No habla organigrama.

a.2.- Se tiene instructivo de funciones por departamento.-
* No habia instructivo de funciones.

a.3.- Se tiene la contabilidad y esta al d¡a.-
* Se lleva p€ro no esta al dÍa, esta muy atrasada.
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a.4.- El sistema contable es satisfactorio en su documentación..
' No era satisfactorio, presenta muchas deñciencias.

a.5,- Se mantienen controles en cuentas claves: Bancos, Cuentas por cobrar, Cuentas por pagar.
lnventarios y Activos ñ jos.-
* se llevaba control en Bancos e lnventarios, cieno control en cuentas por cobrar y en cuentas por
pagar. No era adecuado en activos fúos.

a.6.- Se mantiene un sislema de costeo d¡námico que sea herramienta para la toma de decisiones.-

'No.

a.7.- Existe una deñnición de Objetivos de la Organización.-
. No.

a.8.- Existe una definición de la misión y visión del negocio
* Visión relativa, habia incenidumbre.

4.9.- Ud. Cree que lo puntos 7 y I los conocen todos sus colaboradores?.-

' No, no hemos tratado esos temas con mis colaboradores.

a. 10.- Que pasos sugiere par superar alguna excepción al nivel administr¿tivo deseado?.-

' una reorganización de los s¡stemas contables, y una auditoria que permita saber que se debe corregir

b.' Orientándose a la Planeación Estraté8ica.- Entendido que irjar objetivos a largo plazo con criterio
innovador acorde a los tiempos cambiantes con flexibles herramientas de consenso.
Esta parte del cuestionario es formulada una vez que ha pasado la reorganización contable y la
auditoria:

b.l.- Cuales son sus expectativas sobre la aplicación de una Planeación estratégica ?.-* " Seria muy positiva una PLANEACIÓN ESTRATÉCICA, debido a que esto nos pocisionaria en una
situación expectante dentro del esquema industrial competitivo en actividad y permitiría un desanollo
permanente de nuestras actividades".

b-2.- Cree Ud. conveniente mantener algún grado de compromiso con la aplicación de este programa?.-

' " Si. creo que estoy convencido que la PLANEACIóN esfnefÉCICA seria útil, espero recibir
información que me permita llevarla a la practica".

2.7.1 Situ¡ción de actividades Operativas, Tácticas ¡. Estratégicas.-

Para este objetivo se procedió a circular un cuestionario de preguntas (ESTIJDIO DE TIEMPO y
FUNCIONES) acerca de las funciones, niveles de reporte, sugerencias de mejoras, etc., que previa
explicación de la utilidad de escribirlas en forma sincera, se reitero de que ayudaría el éxito de la
organización y comprender muchos de problemas existentes.

El análisis de los cuestiona¡ios permitcn hacer las s¡guientes del¡n¡ciones

Actividades Operativas.- El personal cita varias funcioncs básicas acorde con su cargo, demostrando
que sabe su rol dentro de la empresa. El reporte de actividades es constantc en la mayoría de los casos
con el principal de la cmpresa.

Actividades Táct¡cas.- lgualmente cita las funciones básicas y reporta al principal de la empresa.
encontrando aqui una disonancia, ya que los operadores también reportan a la d¡rección. Aqui se
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evidenc¡a que surgen problemirs de selección del personal , selección y aceptación de materias primas,
etc., ya que las decisiones son concentradas en los directivos-

Activ¡dades Estratégicas.- Evidentemente controla toda la organización en conjunto (presidente y
Gerente) realizan esfuerzos y sacrificios para conrolar y mercadea¡. El mercadeo es pmcticado en los
dias de luna clara en que no hay pesca.

2.8.- Est¡blecimiento de lá existencia de papeles y misioncs de la organización previo al
¡rnálisis.-

con la finalidad de evitar duplicidad, además de la confusión que se generar¡a el no cerciorar de la
existencia de algún documento que reúna alguna característica de este tipo- Hemos dedicado tiempo a
la conslatación hasta la saciedad de obtener alguna evidencia de documentación respecto la existencia
escrita de los papeles y misiones de la empresa. Finalmente se estableció que se ha operado con el
perfil que tiene cada cargo y la experiencia de cada empleado, por otro lado el directivo con amplia
experiencia en la producción de conservas del ma¡, ha motivado el trabajar de manera directa gu¡ado en
todas sus áreas por el principal directivo.

2.8.1.- Constatación al f)ircctivo.

Además del cuestionario situacional donde se defin¡ó la no existencia de papeles y misión de la
empresa, establecimos que se realiz¡n reuniones de trabajo, pcro en ningún momento se han tratado
temas que tengan que ver con el futuro de la empresa, el compromiso de trabajo que sirva de marco de
referencia, solamente se han tratado problemas del momento. 0

ep

2.8.2. - Constatación al peruonal táctico.

Con el personal efectuamos cruces de información al respecto y se confirmo lo anotado por el d jrCCtivO. rq¡tdr¡ l¡!I
observado además que algunos dan mayor ¡mportancia a actividades adicionales que a su fundamental BtBu¡rE
labor que mayor impacto tiene a su desempeño. cEÍIlI

2.9.- Introducción al co[ocimicnto de los papeles y misión de la organización.-

Una vez que hemos determinado en esfe caso Ia no existencia de Papeles y misiones de Ia empresa,
ademfu de que conforme se habia manejado la empresa a través de la directriz y ejecución del gerente,
su crecimiento hace inadecuada la forma de trabajar y hasta dirigir la empresa, por ello es que se
compromete la organización a un trabajo de Planeación Estratégica, como una alternativa para dirigir la
empresa a nuevos derroteros con visión de futuro conectando a todos los colaboradores. Para tomar
una impresión de la percepción de los directivos acerca de la realidad actual, sus planes, medio
ambiente, competencia. etc., con que la empresa se encuentra condicionada, hemos obtenido del
directivo su participación para iniciar el análisis con la aplicación de las herram¡entas FODA y FCE.

2,9,1.- Análisis Fuerza, Oportunided, Debilidades y Amenazas. FODA

Para un análisis de la empresa en Io que tiene que ver como esta percibe sus puntos fuertes y déb¡les, asi
como la empresa percibe las oportunidades y amenaz¿s del medio ambiente que lo rodea el directivo
señalo lo que a su juicio constituyen y son ca¡acterÍsticas actuales y futuras del negocio.
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FODA

ANÁLISIS INTERNo DE LA EMPRESA
I'ORTALEZAS DEBII-IDADES

La alu dirección cuenta con amplia experien-
cia en el proceso de atún y sardinas.

Maquinarias y equipos de producción de alta
calidad y resultados.

Exc€lente relación con Brokers de alta compe-
titividad en el mercado intemacional.

Actual margen adecuado de utilidad

Ubicación esratégica (Puerto) para obtener
Materias primas e insumos.

Posibilidad de desanollo sostenido por ultimas
inversiones de crecim iento.

Grandes perspectivas del mercado extemo.

Alto prestigio ante distribuidores internacionales

Fallas administrativas quc afecta la relación
con lo provccdores de producros y servicios

Capital de operación muy restringido

Falta de flota pesquera propia que provea de
materia prima con seguridad y regularidad.

Falta de equipo adecuado de refrigeración.

Sensibilidad a los precios

lnformalidad del comercio nacional, falta
de cumplimiento a obligaciones.

Falsificación de marca.

Instalación de empresas extranjeras del
ramo.

Diversificación en la presentación de los pro-
ductos, contamos con todos los formatos.

Politica de mantenimiento de curva de expe-
riencia del personal.

ANÁLISIS DEL MEDIOAMBIENTE DE LA EMPRESA
OPORT(JNIDADES AMENAZAS

Mano de obra disponible. cercana y de buena
Calidad.

Competencia desleal y muy informal

2.9.2,- Análisis Porteriano de la Industria v los Faclores críticos riel Érito. FCE.-

otra herramienta que utilizamos para un análisis de la situación de la empresa es la cadena de valor, la
cual aplicada a Pesmanta determina un sistema de arranque de información valioso para la empresa.
" La cadena de valor desagrega a la empresa en sus nueve actividades estratégicas. Una organización
vista en bloque no permite entender las ventajas competitivas que aparecen en cada una de las
actividades que la empresa desarrolla"
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I as actividades primarias mas relevantes para el tipo de indus(ria de oroducción de conservas de¡ mar

l.- Logística interna. que involucra las actividades de
¡ Recepción y manejo de Materias Primas
. Control de inventarios de insumos y materiales
. Inspección de Materias primas e insumos.
¡ Devolución y pago a proveedores

2.- Operaciones:
. Programación de producción, Materias primas e insumos,
. Descongelamiento de producto.
. Preparado y eliminación de impurezas.
. Cocinado.
r Selección de producto para proceso.
¡ Enlatado y Dos¡ficación.
. Aplicación de tcmperatura para esteriliz¿ción (Auroclave)
. Etiquetado.
¡ Embalaje.

3.- Mercadotecnia, Ventas y Servicios
. Atención de pedidos.
¡ Conflrmación de Carias de Crédito.
¡ Mezcla de producros para atención de pcdidos (Container),
. Comercialización extema y cobro.
. Pruebas de nuevos productos y coordinación de etiquetas.

I as actividades de aoo.,-o mas rclcvanles son:

I.- Infraest¡uctura de la empresa:
. Diseño modular de las insralaciones (Edificios y planta)-
. Ofic¡nas en Administrativas adicionales en la ciudad de Manta

2.- Abastecim iento;
. Negociación y compra de Materias primas e insumos
¡ Provisiones.
¡ Adecuaciones internas para situaciones especiales.
. Compra de activos fúos de la empresa.
. Alquiler de servicios adicionales.

J.- Administración de Recursos Humanos:
. Búsqueda y contratac¡ón.
. Capacitación y entrenamicnto.
. Compensaciones y continuidad.
¡ Ne8ociacioneslaborales.

4.- Tecnología:
. Implantación, adecuación y aprendizaje
. Procesos y procedimientos.
. lnvestigación v desanollo.
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F.ICTORES CRITICOS DE ÉXITO

" Aquellas pocas áreas criticas donde las cosas deben hacerse bien para que la empresa prospere".
Rock an

1,. ADMINTSTRACIÓN Y LOA¡STICA

El adecuado manejo de las cuentas a pagar a proveedores de materias primas, materiales y servicios es
imponante en nuestra empresa, ya que debemos manejar los escasos recursos de manera prolija con
atención a todos ellos, priorizando los mas cruciales, Es importante que la administración coordina
con los ciclos de las pescas ya que, por ejemplo, en los dias de pesca deben ser arendidos los que
provcen de materias primas que es la base de todo el proceso.

2-- INSPEC(:ION

El proceso de recepción de materias primas, materiales y servicios es crucial en productos de consumo
humano, y sobre todo en conservas enlatadas que conlleva alta responsabilidad. Ejemplo, los géneros
del mar que estén frescos, haciendo pruebas de olor, color, consistencia, etc.. los envases y tapas son
verificadas por lote, ya que una falla en el tamaflo impide el sellado en linea, aceites. agua. sal etc.,
todas ellas de acuerdo a normas INEN, para ello y mas se utilizá el laboratorio,

J,- PROCESO

Esta industria no puede dejar productos en proceso, debe planificar la producción del dfa en forma
exacta a fin de evilar dejar materias pendientes de terminar, sin embargo, el proceso t¡ene pasos muy
definidos y cada uno es imponante y critico, con la agravanle que son encadenados sus efectos con
impacto en la higiene, salud del consumidor, e imagen con los Brokers. Descongelación y preparado.

Cocinado. Selección, Envasado y Dosificación, Sellado, Esteriliz¡do. Etiquetado y Embalado; este
proceso esta respaldado por una tecnologia que es adecuada para Ia actualidad.

T,. CO M ERC IA LIZAC IÓN DE P RODUCC ¡ÓN

La recepción de los pedidos su coordinación con la administración para la compra de la materia prima y
la temporada es el primcr paso, sin embargo es crucial la comercializ¿ción ya que deberá protegerse la
inversión en la producción, para ello se vende contra carta de crédito, el envío del producto en los
términos y condiciones del comprador es fundamental cumplir a cabalidad.

s.- r.tQUtDEz

La empresa ha surgido con el esfuerzo de sus colaboradores, con apoyo de las entidades financicras. sin
embargo, no se cu€nta con una linea que se ajusle a los procesos de esta actividad, por lo tanto se

ut¡lizan las negociaciones de las cartas de crédito, manteniendo limitada la liquidez. Es sumamente
importante mantener políticas de austeridad y buen¿s relaciones con bancos por lo critico que es cl tema
y la competencia en ciclos de pesca, asi como la competencia en colocar en el exterior la producción.

I



é-- FUERZA LABORAL,

La politica d€ pagar durante todo el año incluso en épocas bajas o ausente de producción, hacen de
nuesro p€rsonal dedicado a nuesra planta, manteniendo Ia curva de aprendizaie en constate
consolidación. Mantenemos una adecuada capacitación de los supervisores e área. Es considerada
critica esle factor que afecta Ia estabilidad de la empresa, y evita el ausentismo como problema crucial
de toda empresa.

7,. RENDIMIENTo

La evaluación de los niveles de rend¡miento del sector industrial de conseryas, es superior a los de la
empresa, que han sido evaluados con una información oportuna de costos, que debemos tener en cuenta
de manera crucial ya que si bien hemos ingresado al mercado con calidad, nuestro precio es alractivo
por el margen modesto que nos hemos asignado. Es de monitoriar este factor ya que las grandes
industrias pueden manejar con mayor soltura este factor tomándose critico su maniobra.
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III ESTABLE,CIMIENTO DE LOS PAPELES Y MISIONES DE LA
oRGANt zActów tor,qL.-

J.l.- Dclerminación tlcl Equipo dc trabajo.-

En una sesión de trabajo con la dirección, se establece una impres¡ón sobre la naturaleza y alcance de la
labor a realiz¿r por la empresa, para ello se utilizo el cuestionario,. ACLARACIóN DE pApELES y
MISIONES DE LA ORCANIZACIÓN TOTAL", buscando un ángulo de la visión de empresa para
después conjuntar con la de los lfderes de área. En esa misma reunión de presentaron modelos de
misiones de empresas para dar una idea de los aspectos que deben reunir tales declaraciones,
escribiendo después de las correspondientes deliberaciones los papeles y misiones de la organización
total. s€guidamente con el personal y usando como guía el organigrama aceptado se efectúo una
reunión con los jefes de área que se conformo en numero de 9 personas siendo los siguientes
representanles:

Jefe de Planta

Dirección Comercial

Jefe Producción de Atún

Jefe Producción Sardina

Jefe de Mantenimiento

Jefe de Bodega

Jefe de Contabilidad

Asistente de Gerencia

Cerente

Luis Rodrlguez

Alfredo Oniz

Alfonso Jiménez

Conza lo Mero

Manuel Meregildo

Eddy Casanova

Pedro López,

Ivan Justicia, y

Domingo Flores

Evaluando el cuestionario que cada área respondió, en el cuadro siguiente se presenta un resumen
situacional del pcnsamiento del equipo de trabajo, concluyéndose que el equipo de trabajo t¡ene un ój
yo de respuestas departamental€s con mediano contenido y vn 2't o/o con al alto contenido respecto al
enfoque que busca cada pregunta. Asi mismo, cada pregunta ha sido evaluada y estas arrojan que el
55% de las pregunt¿s se sitúan con respuestas de mediano contenido, el ?'7 yo con bajo conten¡do y l8
7o con aho contenido respecto al enfoque que busca cada pregunta.

En resumen, el equipo tiene de mediano a alto conocimiento de la misión de la empresa y la declaración
de estas serán fácilmente logradas y conjuntadas entre todos.
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Análisis situacional de la aclaración de papeles
y misiones de la organización total

PESMANTA C. L.
Pregunta Eddy Lu rs Alfonso Gonzalo AlÍredo lvan Manuel Pedro Catalogac¡ón

Bodega Jefe Planta J. Prod. Atún J.Prod. Sard Comercializ Asist. Gerenc J Mantenim Contabrldad TOTAL ¡/EDIA de Pregunta
1 2 3 3 2 3 2 1 3 19 2,38 Clave
2 3 3 1 2 1 3

,1

1
'15 1,88 Clave

3 3 3 3 3 3 2 3 3 2,88 Clave
4 3 3 3 3 3 3 2 3 2,88 Clave
5 1 1 0 3 0 1 3 1 10 lnterés
6 0 3 2 2 3 3 3 2 18 lmportante
7 0 2 0 3 3 2 3 1 14 1,75 lmportante
8 0 3 3 1 3 3 2 3 18 lnterés
I 0 2 2 1 0 2 3 1 11 1,38 Clave
10 3 3 0 3 0 0 2 1 12 1 ,50 lmportante
11 0 0 0 3 0 0 3 3 9 1,13 lnterés

TOTAL '15 26 17 26 '19 21 26 2? 21 ,50
I\,4E DIA 1 ,36 2,36 1,55 2,36 1,73 1 ,91 2,36 2,00 15,64 1,95

Calificación
CUADRO DE EVALUACIÓN

Concepto Rango
No hay respuesta 0 a 5
Bajo contenido 5a 12

Mediano contenido 13 a 22
Alto contenido 23 a 33

TOTAL

Casos/Areas
0
0

5

3
I

Resultado
Preguntas

0
a

6
2

11

0
'I

2

3



3.2.- Sesión de formulacion de los papeles y misiones de ta orgenización.-

En esta imPorte y transcendental reunión se efectúo una introducción muy objetiva y practica de sobre
los problemas frecuenres en todas las organizaciones, soportando con un vldeo que sintetiza dichos
hechos. se enfatizo sobre lo incomodo de este cambio de dirección y se hizo conciencia de que no
será fácil y que esperemos sentimos incómodos- En una pizarra se anotaron una gran lista de los
atributos bás¡cos que tendrfa una empresa ideal con nuestra actividad productiva, luego se detallaron los
atributos que conocemos sobre la competencia y finalmente determinamos cuales atributos poseemos
nosotros, generando un gran debate sobre los puntos en que se tienen intercepc¡ones de atributos.
finalmente ubicando la necesidad de mantener nuestros atributos favorables y adoptando como meta los
que no poseemos y los tiene la competenc¡a y la empresa ideal. curiosamente se determino que la
competenc¡a son empresas de gran nivel quedando en el camino las empresas pequeñas y las llamadas
medianas, llegando claramente a aspirar los atributos de los grandes.

Para tener un idea de papeles y misiones se leyeron modelos de papeles y misiones, se incluyo una
dimanica de grupo orientada a conocer la imponancia del consenso, entrando luego a los papeles y
misiones. generando deliberaciones, dejando a los integrantes que ellos mismos detallen los principales
puntos que deberia tener nuesra emprcsa con visión de futuro. Seguidamente se coordinaron las ideas
y se formularon los papeles y misión de la empresa Pesmanta, tomando la firma de compromiso de
todos los partic¡pantes, cuyo original permanece en los papeles de rrabajo.

Creo importe resaltar el enrrequesimiento y potencial que alcanzo el grupo, así como el grado de
compromiso que asumieron, inclusive aceptando lo duro que será para lodos iniciar esta nueva forma de
administrar incluso en problemas que son tabú, aun actualmente. se efectúo la conjunción de los
papeles y misiones de la organización total, siendo comparativamente muy similar las decla¡aciones de
la dirección y de las diferentes áreas, quedando definiliva la siguiente declaración:

DECLARACIÓN DE PAPELES Y LIISIONES DE LA EMPRESA
PESMANTA C. L,

Constituimos una organización dedicada a la ¡ndustrialización de pescados y mariscos, con presentación
en conservas en diferentes formatos e ingredientes, proporcionando rentabilidad y autosat¡sfacción
actual y futura a ¡os Directores, Clientes y Colaboradores de Pesmanta. mediante la imagen nacional e
internacional soportada en la experiencia y presentación cualitativa de nuestros productos. Asi
mismo, junto a la comunidad Manabita contribuir a desanollar la industria nacional. cumpliendo con los
fines económico. social y de crec¡miento, considerando de manera indispensable la protección del
medio amb¡enle como pane de nuestra cultura profesional competitiva actual y futura.

Para lograr estos postulados Pesmanta cuenta con los siguientes lineam¡entos:

- Producir conseryas del mar de alta calidad, pam la comunidad nacional e intemacional que
básicamente se venderá al por mayor.

- Mantener y fonalecer la imagen de nuestra marca, difusión, esrr¿tegias mercadologicas, canales de
distribución y cal¡dad de productos.

- Hacer provisiones para que futuras lineas de productos, procesos y actividades sean disefladas,
elaboradas, vendidas y transponadas en forma oponuna.

- Crear un medio ambiente propicio para los colaboradores, que estimule y aliente a cada uno de ellos a
utilizar todas sus capacidades, con objeto de lograr su autoreal¡zación y las meras de la compañia- El
vehiculo de este enunc¡ado será el Comité Ejecutiyo que actua¡a en la consecución de procedimientos,
políticas y funciones orientadas a los objetivos y bien€star de la organización.

I



- La observación de las normas morales, éticas, de medio ambiente y profesionales.

J.J.- Sesión de Formulacion v Dcclaración de los objetivos de la organización.-

Para esta pane de la reunión se hizo previamente la anotación de un objetivo de la unidad que dirige,
para luego ser discutido. Se empleo una dinámica referente a la formulacion de objetivos,
estableciendo que estos deberán tener como asunto elemental, un verbo de acción, un costo y una fecha
de cumplimiento.
En base los papeles y misión de la compañia Pesmanta se formularon en conjunto todos los integrantes
y líderes de área los objetivos principales y que en seis meses deberian cumplirse, en busca de que esos
coordinen con las aspiraciones de largo plazo. La experiencia compartida de comprometene en
€onjunto por algo que vale la pena luchar fue intercsanre, emitiendo pocos objetivos p€ro
fundamentalmente realizables.
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Iv t:sI'.\1]t.1._('tlil[]\I'o t)t,t t.os p.,\pEI_tas \' ]ilsto]..Hs I)rVtsto\..\t.t.ts.-

.1.1.- Determinación del Equipo de trabajo.-

Una vez pasada la experiencia en la determinación de los papeles y misiones de la organización total,
tenemos el reto de hacer los papeles y misiones de las divisiones o departamentos de la empresa. para

ese fin se procedió a ins¡ruir a los lideres de área para que consideren las situaciones mas frecuentes que
se dan en casos de dialogar con los subordinados, lo imponante es que se discuta claramente de los
objetivos de la organización para que en base de ellos se rrabaje en como el departamento logre
establecer los papeles y misiones de la unidad especifica. se dio el sopone sobre el concepto de cliente
intemo y externo como una base para orientarse a la calidad como parte de un proceso humano. Es
importante que los equipos de trabajo se reúnan con todos los subordinados apoyándose en caso de ser
en gran numcro, con los supervisores o los que mayor impacto t¡ene en sus labores, y sus resultados.

-1.2.- Scsión departamelrtal c interna sohre la misión de cada una de ellas.-

Como apoyo a la labor de los llderes de área se entrego el formulario', ACLARACIóN DE pAPELES
Y MISIONES DE LA UNIDAD O DMSlÓN ", que riene la mayoria de la preguntas con que se rrabajo
para la Aclamción de papeles y misiones de la organización total. Se procedió a ser facilitador de las
reuniones que sostuvieron las unidades organizacionales- Esta exper¡encia permitió que los lideres de
área obtengan una impresión general de los subaltemos, cuyos resultados fueron gratamente
compartidos y de mucho provecho ya que se encontraron valores que estaban ocultos entre cllos, asi
como inquietudes que no habían aflorado hasta por temor.

4.3.- Sesión con líderes para la formulacion de los papeles y misiones divisionales.-

Los lÍdercs de área cuentan con un enfoque confirmado de lo que cada una de las áreas hacen y han
obtenido una serie de puntos con que sus colaboradores han perfilado lo que ellos debÍan hacer para
orientarse a los objetivos de la organización. logrando comprometerse a todos sus integrantes, esos
puntos serán perfeccionados en coordinación con las ot¡as áreas bajo en concepto de cliente extemo e
intemo. Las misiones divisionales tuv¡eron un nivel de dificultad ya que muchas personas se
preocupan de lo que hacen mas no visualizan lo que tienen como resultado. El resultado del análisis
s¡tuacional de la respuesta al cuestionario de "Aclaración de Papeles y Misiones de la Unidad o
división", mueslra los siguientes resultados: cada área respondió como se muestran en el cuadro que
presenta un resumen siluacional del pcnsamiento del equipo de trabajo sobre sus depanamentos.
resaltado que 2 áreas no tuvieron respuesta, una área con bajo contenido, dos áreas con mediano
contenido y finalmente tres áreas con alto coñtenido respecto al enloque que busca cada pregunta,
Asi mismo, cada pregunta ha sido evaluada y estas arrojan que el 42 %o de las preguntas se sitúan con
respuestas de bajo contenido, el 58 % con mediano contenido resp€cto al enfoque que busca cada
pregunta. En resumen. el equipo tiene de mediano a bajo conoc¡miento de la misión de Ia unidad o
depaÍamento y la declaración de estas t€ndrán un grado de dificultad para lograr su formulacion.I
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Análisis situacional de la aclaración de papeles
y misiones de la unidad o departamento

PESMANTA C. L.
Pregunta Eddy Luis Alfonso Gonzalo Alfredo lvan Manuel Pedro

Bodega Jefe Planta J. Prod. Atún J. Prod. Sard Comercializ Asist. Gerenc J. Mantenim Contabilidad TOTAL MEDIA de Pregunta
1 3 3 3 3 3 0 0 3 18 Clave
2 2 3 3 3 3 0 0 3 17 2,13 Clave
3 l 3 0 0 3 0 0 3 10 1 .25 Clave
4 1 3 2 2 3 0 0 3 14 1.75 Clave
5 1 3 3 3 2 0 0 2 14 1.75 Clave
6 0 1 0 2 2 0 0 2 7 0,88 lnteres
7 2 3 3 3 2 0 0 '15 1,88 lmportante
8 1 1 3 2 2 0 0 2 11 1,38 lmportante
I 1 3 3 2 2 0 0 2 13 1,63 lnterés
'10 0 1 2 3 3 0 0 3 12 1 ,50 Clave
11 0 2 0 0 2 0 0 2 6 0,75 lmportante
12 0 ? 0 0 2 0 0 2 6 0,7 5 lnterés

TOTAL 12 28 2? 23 29 0 0 29 143 17,88
N4E DIA 1,00 1.83 1 ,92 2.42 0,00 0,00 2,42 11 ,92 1,49

Calrfrcacrón
CUADRO OE EVALUACIÓN

Concepto Rango
No hay respuesta 0 a 6
Eejo conten¡do 7 a 12

Mediano contenido 13 a 24
Alto contenido 25 a 36

TOTAL

Casos/Areas
2
1

2

c

8

Resultado
Preguntes

0
5
7

0
12

0
1

2
J

2
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.1.{.- Establecinlicnto dc árras claves e indicadorcs dc cfectir itlad.-

Se insistió en la necesidad de comprender que es necesario saber lo que se hace por escrito, dar a
conocer exactarflente la labor que se realiza, pafa conti[uar con el proceso de establecimiento de
objetivos. Es asf que se efectúo una prueba conúol previa de lo que es un objetivo, solicitando que
listen un objetivo para posteriormente revisarlo.

una vez detallado lo que realiza cada área, se regreso a definir lo mas imponante que se realiza y por lo
que vale la pena luchar y controlar. Se solicito a cada área que incluya los indicadores de el'ectividad
de cada área de resultado clave. solamente aquí ya estabamos en capacidad de formular los objetivos.

4.5.- Declaración de
()rganización.-

los Objetivos divisionales y equivalencias para con los de la

se revisaron los objetivos que anteriormente suscribió el grupo y se obtuvo como resultado que ellos no
describan en gran medida lo mas importante, seguidamente se determino que esos objetivos no tenian
muchos de los elementos básicos como son tUn verbo de acción. un costo y una fecha de
cumplimiento.

Una vez conocido que realmente es ¡mportante, sobre ello es posible anotar objetivos claros por área,
p€rmitiendo al grupo conocer cual es el alcance de cada una de ellas y su interrelación. posibilitando la
creación de responsabilidades companida.

4.6,- Aclsr¡ción de diferencias y documenteción de result¡dos y acuerdos.-

El grupo se comprometió a cruzaEe los trabajos a limpio para que cada área conozca de manera
documentada lo que realiza y la forma como apoya las labores de los demás. Se rabajo en entender
la alineación de los objetivos a las misiones del la organización toral, y esta a su vez a las misiones
divisionales y finalmente estas a su vez a los objetivos, debiendo revisar algunos que el grupo
considero que no €ran coherentes con la realidad actual y que debfa ser postergado. En esa reunión
se comprometió en grupo a establecer los planes de acción y el control que rendrán los objetivos,
concluyendo que se formaria el comité ejecutivo de la organización para dichos fines enlre otros y como
respuesta a la Misión de la Organización Clobal.

¡



v FASES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: Análisis esrrstégico.-

Se procedió a efectuar una aplicación de varias herramientas de análisis estratégico preliminar y que
enfoque a la dirección sus aspiraciones. El uso de varias herramientas nos permiten confirmar las
expectativas de desempeño futuro de la empresa asi como aplicar las técnicas y comprobar su
efectividad.

Detalle lo que fundamentalmente nos distingue de lo que somos ahora e incluso con la competencia
Respuesta:

o.- Desarrollar la empresa en Atún , Sardina y Harina de pescado hasta un tamaño mediano

o.- Diversifica¡ sus actividades en :

- Flota pesquera propia (Uno o dos barcos), para materia prima segura.
- Congelación para consumo propio y para vender servicio a terceros.
- Procesar otros géneros del mar, que incluye nuevas inversiones.

o.- Cenerar mayor mercado por el crecimiento establecido como empresa mediana y por Ios
nuevos productos que incluiría en la linea de producción.

o.- Controlar el l'actor precio que este acorde al merado y cuidando celosamente el margen
de rentabilidad en función del margen de la industria. Se busca ser medianamente
rentable como eslrategia para dejar un sesgo que lo util¡ce en forma estratégica para
cuidarse de las empresas grandes.

CATALOGACIÓN DE CARACTERiSTICAS HACIA EL RIESCO ESPERADO

GRANDE :> MAS GRANDE DEL 
]

MERCADO.

5.1,- Evaluación situacional
EFICACIA/E FICIENCIA.-

'.- De pequeña a mediana en Atún.
Sardina y harina de pescado.

'.- Diversificación de Actividades.
relacionadas que aseguren inversión
'.- Mercado acorde a crecimiento.
o.- Margen en función de

previa: Riesgo esperado del neBocio

'.- Flota pesquera para captura propia.
o.- Diversificación de géneros con nuevas
inversiones (Cantidad dc Productos).

".- Aniendo de servicios para reducir
costos.

A :> RENTABLEPEQTIE

EMPRESA: De Eficiencia EMPRESA: De Elicaci¡

Metlida: Rcntabilidad Medid¿: Volumen de Ventas

con esta herramienta localizámos la orientación que desea imprimir la dirección para el negocio,
determinar si están efectuándose procesos contra naturales entre la inversión de dinero, energias y
talento versus el tamaño de empresa deseado o riesgo esperado. se procedió a obtener respucsta a dos
preguntas que permitan graficar su posición en la relación tamaño de inversión vs. riesgo esperado.

¿ Que características deberá tener la empresa a largo plazo?

I
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conclusión: La empresa esta orientada ser una empresa mediana autosuficiente en la captura, proceso.
producción y venu de conservas del mar. Esta n¡velac¡ón de inversiones se alinea con la
venta de la producción a los mercados que no aliende la competencia, asegurándose con los brokers mas
importante del continente y Europa. La inversión de autosuficiencia consiste en diversificar la
producción en otros géneros que permita trabajos en épocas bajas y así mismo el alquiler de servicios
de frio que reduzca los costos .

5.2.- Decisión de Orientación: Estrategias Genéricas.-

Lograr el éxito a largo plazo depende de una estrategia trazada, es por ello que aplicamos la herramienta
de Estrategia Genérica, mediante una ca¡acterización de las preguntas efectuadas en función de conocer
la intención de la empresa y como ella se enmarca a las estrategias genéricas:

¿ Como lograremos el Éxito.?

Detalle sus armas para el éxito, refiriéndose ampliamenre a la calidad, mercado, utilidades. precio y
consumidores

La empresa considera que su politica de trabajar con brokers o al por mejor, supera el deseo de
mantener inversiones en publicidad, el costo de esa medida esta concertado en la comisión para que los
brokers se esfuercen en colocar nuest¡o productos. Por lo tanto, tienen vigencia los aspectos
señalados anteriormente a s¿ber:

Respuesta:

".- Desarrollar la empresa en Atún , Sardina y Harina de pescado hasta un tamaño mediano.

o.- Diversificar sus actividades en :

- Flota pesquera propia (Uno o dos barcos), para materia prima segura.

- Congelación para consumo propio y para vender servicio a terceros.

- Procesar otros géneros del ma¡, que incluye nuevas inversiones.

'.- Generar mayor mercado por el crecimiento establecido como empresa mediana y por los nuevos
productos que incluiría en la línea de producción.

o.- Controlar el factor precio que este acorde al merado y cuidando celosamente el ma-rgen de
rentabilidad en función del margen de la industria. Se busca ser media¡amente rentable como
estrategia para dejar un sesgo que lo util¡c€ en forma estratégica para cuidarse de las empresas
grandes.
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CATALOCACIÓN DE CARACTERISTICAS QUE DETERMINAN LAS
ESTRATEGIAS CENÉRICAS.

N ingu na

o.- Calidad en producción de Atún, Sardinas y Harinas.
".- Producir variedad de géneros del mar.
o.- Márgenes de rentabilidad cercano al de la indusria que
permite un precio competitivo y de vanguardia.
o.- Calidad asegura con captura propia y crecimiento de
servicios.

o.- Atención a mercados que no atiende la compelencia de gran
volumen.
".- Atención a brokers que aseguren una posición en mercado
SurAmerica y Europa.
".- Ganar nuevos mercados con variedad de géneros.

conclusión: claramente se hace todo el esfuerzo para mantener €n formato de calirlad como
diferenciación que lo incluye entre los líderes, esto es calidad de exponación- pero mayor énfasis se
da a que una mezcla dc productos, con calidad con un tamaño mediano, orientado a un mercado
selectivo que los competidores no atienden. Este desempeño lo ubica en ENFOQUE SELECTM
de la curva "U" de Poter. con una adecuada rentabilidad en una paticipación de mercado con
historia y futuro de alta demanda sostenida dinámica que sea complementaria a la rentabilidad.

5.3.- Diagnostico de la Emprcsa: Porlafolio de Productos.-

No cabe duda que la aplicación de esta herramienta conflrmo que su titulo es atractivo por los
directivos. ya que invita a dar imponancia a lo que se hace. además de que sugiere su desempeño
estrategias especificas para una mczcla adecuada a largo plazo. Es de considerar que el sistema dc
conservas del ma¡ en envases de lata, el poder en proteínas, las cualidades para la esterilización que
básicamente aseguran su vigencia en la forma de presentación de alimentos suponen que hasta donde se
conoce no hay otra forma de presentación que brinde estos atributos. Las maquinarias desanolladas
están dedicadas a la forma de sella¡ las latas, integradas a los autoclaves, e incluso la dosificación
automática- No es posible por su manejo evitar la mano del hombre en la selección, limpieza de la
p¡el, extracción de huesos, etc.. que necesariamente son manuales. Finalmente debe espcrarse que se
enfrien las unidades y después de ello en seco etiquetar que puede ser automático.

LIDLRAZGO I]N DI}'ERIJNCIACION

ENT'OQUE O ALTA DIFERENCIACIONJ

LIDL,RAZGO CENERAL L,N COS'IO
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Todo ello hace pensar que la empresa en su industrialización esta MADURA, en lo que respecta a al
consumo y mercado consideramos que esta en la fase flnal de CRECIMIENTO y muy cercano a la
MADUREZ, ya que por un lado los bancos de pesca están siendo escasos, por otro Ia tasa de
crecimiento de la población hace posible que se mantenga las expectativas dc una industria madura con
competencia dedicada a un gran mercado dejando márgenes de maniobra. La empresa se inicio con la
producción de sardinas la que permitió capitalizar el negocio.

EQLJII-IBRIO DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS
T
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o M aximo
Dominio en la Participación en

Minimo
el Mercado

Leyenda:

Produclo:
Producto:
Producto:
Produclo:
Producto:

Producto:

(A)
(B)
(c)
(D)
(E)
(F)

Posición actual Pronostico de la Posición

Atún Lomito en Ace¡te y/o Natural.
Atún Rayado en Ace¡te y/o Natural,
llarina de pescado

Sardina Oval de I libra. Tomate y/o Agua -Natural.
Sardina Oval de % libra. Tomatc y/o Agua -Natural.
Sardina Tinapa de l/r libra. Tomate y/o Agua -Natural

5,4.- Análisis estructurel de la Industria, con énfasis en el impacto de las fuer¿as
competitivas.-

EI estratega Michael E.Porter en 1980 publica Competiriva Strategy, en esa obra " presenta una
estructura de técnicas analiticas para los sectores indusriales en conjunto y su futura evolucidn, para
entender a la competencia y a su propia posición. y para traducir este anál¡sis en una estrategia
competitiva en el caso de una cmpresa en panicular," Es asi, que hemos desarrollado una serie de
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téqlicas y henamientas que han permitido develar varios aspectos elementalcs que apoyan la definición
de ¡esrategias. Para fonalecer en análisis indusirial efectuamos uno de los enfoques de Poner y
coistituye " Fuerzas que mueven la competencia en un sector industrial ". En este trabajo se obtuvo
inlbrmación amplia y suficiente reforzada con la percepción del directivo el'ectuado en un cuestionario
depregunta para cada fuerza competitiva. Así mismo el grupo de trabajo aporta valiosos elementos
en fa definición de Papeles y Misiones de la Organización y de las Divisiones.

Mfdiante un formato de preguntas se encuesto y se obtuvieron razones de cada un de ellas, que orienta
dotumentadamente sobre la percepción de las fuerzas competitivas. Esta información formara parte
imlonantejunto a la investigación general para determinar el impacto de las fuerzas competitivas y las
esfategias acondicionadas a su realidad y metas.

Le respuestas de la gerencia a las fuerzas competitivas se idcntifican con un .

a.lComp€tidores Actuales.- La rivalidad entre empresas existentes.-

' faja condición de rivalidad por lener mercados muy diferentes
i

b.¡ Entradas potenciales.- Amenazas de nuevas entradas

' +xisten grupos que ?unenazan entrar al negocio, lo que lo dificultaría, debido a que produciria escasez
dqmaleria prima y la encareceria, además que van a ingresar a los mercados para tratar de controlarlos.

I

c..{sustitutos.- Amenaza dc producros o servicios sust¡rutos.-

' fo lo vemos. a no ser el considerado en el terreno netamente alimenticio.

;

d.{ Proveedores.- Poder de regateo de los proveedores.

' Lluy extenso y variados, lanlo en materias primas como en insumos. En matcria prima usan como
p+sión quitamos el abastecimiento (siempre por precios), en insumos imponen condiciones de calidad
y lrecios, debido a la poca capacidad de cuerpo que tenemos los productores de conservas que nos
d{an sin capacidad de negociar.

e..l Compradores.. Poder de regateo de los compradores.-

'Ellos regatean siempre usando. supuestas mejores condiciones de ventas de otros productores y
c$ndo las ventas no son a la vista su poder aumenta reteniendo los pagos.

5§.- Dctallc información requerida interna y externa, análisis y discusión de las matrices
glneradas en cl análisis "Eslructur¡ de la Induslria".-

L¡ información ut¡lizada para este trabajo que sumada a los cuestionarios situacionales, herramientas
aflicadas, evaluación de las fuerzas comp€tit¡vas, han permitido el diseño de varias matrices que a la luz
d{l ob¡etivo fundamental de toda empresa presenta información terminada para una toma de decisioncs
d{spués de explorar todos conceptos básicos necesarios.

- fapeles y Misiones de la Organización.
- +l¡stór¡co de Ventas y exponaciones (Atún y Sardinas).
- fiistórico de producción (Atún y Sardinas).
- |resupuestos g.nerales para 1996. I 997 y l99t
- boletin anuario del Banco central del Ecuador
- |stadisricas de Exponaciones por paises. productos de Enlaradoras.
- pstadisticas de la industria del mar, originada por el Ministerio de lndustria lntegración y Pesca
- talances e indiccs ljnancieros de la empresa.

I{ información detallada esta incluida en el Legajo de papeles de trabajo, explicado en el indice su uso

I

I



VI FASES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGtCA: Dere rminación tle unida«les rte
n cgo ct os. -

Las Unidades de Negocios Estratégicas han significado una interesante experiencia que ha permitido
interactuar con los grupos de trabajo y la dirección en la búsqueda de los negocios que realmente
impactan a la empresa, pero con diferentes enfoques, justificaciones e información. que realmcnte ha
sido muy provechoso e incluso foniñcante, que aclaro muchas inquietudes del porque la dirección
actuaba en determinada forma y que estas no eran entendidas por los colaboradores.

6.1.- Estructuracirin de la empresa en función de sus productos \.mercados: f]n¿ sesión
participafiva,-

Se solicito al grupo y la dirección que detalle los productos que elabora la compañia, alcanzado un
numero superior a veinte, en donde se eliminaron productos tales como la Harina de pescado que ya no
se produce por no ser rentablc, entregándose los desperdicios a compradores, sus ingresos son muy
marginales. Asi mismo se deshecho los productos sin el¡queta. ya que no es politica de la fabrica
elaborar productos en esas condicione. se acordó que la estructura de la empresa esa básicamente
dedicada a la producción de conservas del mar, Atún y Sardinas, y es(as en mayor grado a la
exponación, con bajo interés por el mercado nacional.

6.2.- lllatriz de identificación de tlENs.-

En los papeles de trabajo quedan documentados los l7 productos que el grupo definió como productos
que elabora la empresa y sobre todo porque el en ultimo año se producieron una vez cuando menos.

Fue analizado cada uno de los productos con las variables COMPETIDORES, PRECIOS, CLIENTES,
CALIDAD-ESTILO.IMAGEN, CAPACIDAD DE SUSTITUCIÓN. LIQUIDACION, GRADO DE
INTEGRACIÓN. Como se ha señalado alrededor del Atún y de la Sardina existe una gran variedad de
productos que se elaboran, que se diferencian en su dosificación e ing,redientes, tamaño de los envases,
forma de los envases, unidades por caja, proceso del contenido, etc. i por Io tanto fue un ardua tarea se
selección e identificación.

ó.3,- Análisis v justificaciones rle la matriz tlc U ENs.-

En la misión de la organización se establece la orientación mercadolog¡ca que tiene la empresa, la
misma que se orienta en alto grado a la diferenciación del producto y en cierto modo a especializarse en
c¡enos mercados que no es apetecido por la gran competencia. Es asÍ que de acuerdo a la técnica
después de varias reun¡ones de depuración a las UENs, se resumieron a un nivel manejable de 7 UENs,
sujetas a una revisión flnal para elaborar el resumen de UENs que se expondrá en el punto 7.2. se

remarco que sean siempre aquellas que resultan importantes y que afectan en alto grado el desempeño
de la empresa:



Resumen de 7 UENs
. Sardina Tomate Oval de I libra
. Sardina Aceite Oval de I libra
. Sardina Tomate Tinapa x 50
r Sa¡dina Ace¡te T¡napa x 100
. Atún Lomito Aceite x 48
. Pescado Aceite Rayado x 48
¡ Pescado Salsa de Tomate x 48

6.4.- Selección de las UENs que impact¡n en el negocio; una r€visión de los FCE v
I ot)A.-

A manera de retroalimentación procedimos a verificar la concordancia de estas UENs seleccionadas
respecto a que si son representativas en el análisis FCE y FODA.

Con respecto a los FCE, observamos que todos los productos guardan estrecha relación con cada uno de
los factores, ya que son pate de un proceso de producción y administración de la empresa, cstos no son
ajenos a e lla. Sin embargo. llamo mucho la atención que el producto PESCADO ACEITE RAYADO,
que consist€ básicamente en un proceso de recuperación del bajo rendimiento en la producción Lomito.
ya que las piezas que se logran obtener son muy cortas y no se alcanza un rendimiento, por o lo tanto al
no ser posible producir como lomito se decide rayarlo. Este proceso, si bien es aceptado por el
mercado, su precio es muy cast¡gado y solamente permite recuperar costos,

Mediante el análisis FODA hayamos que los cuatro productos se identifican claramente con la
Oponunidades y las Fonalezas, relevando que se prosee una imponante curva de experiencia, que logra
un alto rendimiento a las maquinarias y equipos que se dispone, restándole efectividad a la mezcla de
esos recursos la iliquedez que se atraviesa-

I



VII F-ASES I)E PLAII L,\('lÓi\-. ESTRATÉGl(tA: Iirposicit'rn dc resulradr¡s

7.1.- Rcsumen del análisis de la lndustria:

Con los antecedentes indicados establecer una industria competitiva para la producción de atún y
sardina requiere de una inversión enorme en equipos de frío y de instalaciones industriales de envasado
automáticas, además que esa linea de equipos industiales se producen a pedido con nueva tecnología
diferente a como se las ha conceptualizado, combinando elementos de reducción de costos por su
versatilidad pero al mismo liempo incrementándose por su tecnologla. Pero sin embargo ese no es
problema para el crecimiento de mas competidores el verdadero problema cs que las especies de caprura
son migratorias y de estaciones bien marcadas impidiendo a aquellas que no posean infraestructuras y
barco básicamente.

Es evidente que si bien es un mercado orientado a consumo masivo con propiedades estandarizadas de
proteínas, las capacidades existentes en el pais son suficiente para atender la captura de la flota
industrial y artesanal del pa¡s, ya que los excedentes los envian al exterior en lonjas congeladas.
Además existen otro numero de plantas industriales que empacan otros géneros que están s¡endo
utilizádas bajo alquiler para suplir capacidad de frio cuando ello se requiere.

Consecuentemente la industria se presenta dentro de los tres tipos de análisis que se indican la empresa
PESMANTA esta dentro de una industria con una MEDIA CONCENTRACIóN esto es nororio con
fusiones ocurridas últimamente, dentro de las edades de las indusria la ubicarfamos como en la etapa
final de CRECIMIENTO, y linalmenle por sus competidores y proveedores es de MEDIA ALTA
ATRACTMDAD. Para mayor énfasis exponemos los siguientes cuadros resumen, que han sido
producto del análisis del material expuesto en el punto 5.5. Sl} tomo en consideración el punro 5.4,
así como muchos aspectos de los temas de las fuerz¿s competitivas y de los menú de impacto que
permite resumirel análisis industrial y que cuyos detalles se expone en el anexoapanirdel punto 15.

7.1.1.- Análisis de Madure¿ ( ver cuadro seguido)

7.1.2.- Análisis de Atractividad (ver cuadro seguido)

7.I.3.- Análisis de Concentración (ver cuadro seguitlo)

I
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA

ANALISIS DE CONCENTRACION - ITESTJMEN
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7.2.- Resumen Final dc UENs seleccionadas.-

El valor agregado del presente capitulo. ha sido de que el directivo y sus colaboradores han valorado lo
fundam€ntal y estratégico que son los productos ATúN EN LOMITOS, SARDÍNAS EN OVAL y
SARDINAS EN TINAPA, los que constituyen de mayor impacto en la empresa. descartando la
costumbre de que se mantienen varios productos en stock, cuando fundamentalmente los mencionados
son los que realmente demandan. Una relativa cantidad de produclos diferentes a eslos están en
stock y son sobrantes de producciones pequeñas. Así mismo, se entendió que la producción de rayado
constituye un castigo a los ñnes de la empresa, ya que no radica en el hecho de salvar el bajo
rendimiento de atún lomito produciendo rayado, sino que debe scr un reto alcanzár los niveles mas altos
de rendimiento de lomito.

RESUMEN DE TJENs

VARIAI]I-F SARDINA
TOMATE OVAL

DE I LIBRA

SARDINA TOMATE
TINAPA X 50

ATUN LOMITO
EN ACEITE X 48

PESCADO ACEITE
RAYADO X 4E

('o tlt P ti'ft tx ) R E.§

TODOS
PRODUCEN ESTE

PRODUCTO Y
FORMATO

TODOS
PRODUCEN ESTE

PRODUCTO Y
FORMATO

TODOS
PRODUCEN ESTE

PRODTJCTO Y
FORMATO

TODOS
PRODUCEN ESTE

PRODUCTO Y
FORMATO

PRECIO

SUS PRECIOS
SON

ATRACTIVOS
PARA

EXPORTAC. SE

SE INICIO CON
PRECIO DE

PROM. SU PRECIO
SE

ESTABILIZ.COMO

SU PRECIO
OBEDECE A SU

PRESENT. Y TIENE
SU MERCADO

SU PRECIO ES
ADECUAI]O PARA
CLASE BAJA. SE

ORIENTA AL
MERCADO LOCAL

CLIENTES

SE ORIENTA EN
ALTO GRADO A

EXPOR..RELATIV
A INCIDENCIA

LOCAL

ALTA DEMANDA
EXTERNA CON

ESTE FORMATO

PARA RECUP.
INVERS.SE

ORIENTA AI-
EXTER PRECIO
LO ASEGUR,A

POR SER

EXPORTABLE Y
PEDIDO. HACEN

MUY ESPORADICO

CALIDAD
ESTILO,
IMACEN

FORMATO STAN
DAR. CON

ENFASIS EN I-A
CALIDAD, PARA

CONSUMO

I]ORMATO STAN
DAR, CON ENFASIS

EN LA CALIDAD.
PARA CONSUMO

HUMANO

FORMA'TO STAN
DAR. CON

ENFASIS EN LA
CALIDAD. PARA

CONSUMO HUMA

FORMATO STAN
DAR, CON ENFASIS

EN LA CAI-IDAD,
PARA CONSIJMO

HUMANO

CAPACIDAD
DE

SUSTITUCIÓN

EXISTEN
MUCHOS

SUSTITUTOS,
ENTRE LA

MISMA MARCA

EXISTEN MUCHOS
SUSTITUTOS.

ENTRE LA MISMA
MARCA DE ATÚN

EXISTEN
MUCHOS

SUSTITUTOS.
ENTRE LA

MISMA MARCA

EXISTEN
MUCHOS

SUSTITUTOS,
ENTRE LA MISMA
MARCA DE ATÚN

LTQUIDACIÓN

AFECTA AL SIST,
DE GENERACIÓN
DE BENEI:IC..IIAY
ol Ros
PRODUC , CON

AFECTA AL SIST,
DE CENERACIÓN
DE BENEFIC..TIAY
OTROS PRODUCT.
CON O/IMPORT

AFECTA AL SIST-
DE CENERACIÓN
DE BENEFIC..HAY
OTROS
PRODUCT. CON

TIENE
PERMANENCIA

POR SU AYUDA A
RECTIPERAR

RENDIMI ENTO

CRADO DE
INTEGRACIÓN

SU PROCESO ES

CERRADO. SE
TJSA PARA

MEZCLAR OTROS
PRODUC.EXPORT

SU PROCESO ES

CERRADO. SE USA
PARA MEZCLAR

OTROS
PRODUC.EXPORT.

SU PROCESO ES

CERRADO. SE

USA PARA
MEZCLAR OTROS
PRODUC.EXPORT

ALTO CRADO DE
INTECRACIÓN EL

PRODUCTO
LOMITO DEPENDE

DE ESTE
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VIII FASES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: Haci¡ et impulso estretégico.-

Constituye el paso mas importante dentro de la Planeación Estratégica" ya que en el se encontraran
elementos que se alienan a la los objerivos y en muchos casos es necesario retroalimentar lo5 objetivos y
en algunos otros replantearlos. Una vez conocidas las metas de la Empresa, las UENs, el análisis de
la industriai estamos en capacidad de seleccionar el impulso estratégico. paniendo del menú de
estraleg¡as.

8.1.- Presenlación dcl Menú de Esarategirs ,-

La selección del impulso definida por los directivos y por el equipo de trabajo evidencia un compromiso
de todos y cada uno de ellos ya que tienen implicaciones administrativas y de procesos productivos, en
busca de lograr los objetivos y melas preestablecidos.

Las estrategias seleccionadas son las siguientes

ESTRATECIAS DE OPERACION
O-6 lntegración hacia atrás

O-E Efi cientar Tecnológia Productiva.
O- l0 Eficientizar sistemas de operación (Selección)

ESTRATECIAS DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
S.l Organización y Recursos llumanos

8.2,- Rctroalimentación dc los objetivos Vs. las UENs..-

Las UENs rcmarcan los objetivos que se tiene planteado la empresa en lo ref'erente a la producción de
conservas del mar, mas con la aplicación de estrat€gias adecuadas se podrá int€grar la elaboración de
subproductos que hasta ahora ocasionan perdidas en 5u proceso productivo como lo es la producción dc
harina de pescado.

8.3.- Establecinrienlo de modificaciones v/o ajustes a los objetivos,

En caso de acceder a un cambio significativo de la producción a su máximo con clara necesidad de
efectuar inversiones para aprovechar los desperdicios en la producción de harina será necesario efectuar
una modificación a los objetivos y metas institucionales, basado con las inversiones existentes y el
futuro de las mismas por su aporte a la capitalización y rentabilidad de la compañfa.

I

I

I
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IX FASES DE PLANEACIÓN ESTRATÉGtCA: Dcsarrollo e implementación
de las estrategias.-

9.1.- Selccción y Análisis del Impulso Estratégico.(vcr cuadro)

9.2.- Documentación de la definición de estrategias: Asignación de
determinación de responsables, plsnes de acción e indicadores claves
estrategie.(ver cuadro)

riesgos,
dc catla

9.3.- Reunión de Prescntación y pucsta en marcha dcl plan estratógico

Fue necesario y la técnica lo recomienda, la reunión de prcsentación y pucsta en ma¡cha del Plan

Estratégicoi éste fue analiz¡do exhaustivamente y se aclararon aspectos que merecieron explicación.
En esta misma reunión se estableció un Comité de seguimiento y evaluación de la implementación de

las Estrategias, compuesto por los responsables e involucrados. Al llegar a la estrategia de
organizáción, se acordó que sin embargo, el Comité Ejecut¡vo revisará periódicament€ el avance de las

estrategias en general, para que ello tenga control, los responsables pondrán a consideración dcl Comité
un informa de avance.



IMPTJLSO ESTRATEGICO

IMPULSO INTI]GRACIO¡i IIACIA ATRAS

t)t.).'t\t('t(h.'

INVERSION EN BARCO PESQUERO, A FIN DE CONTAR CON FUENTE DE MATERIA PRIIIIA, Y ESTAR
AL CORRIEI-.TE A PRIMERA MANO DE LA TENDENCIA DEL SECTOR PESQUERO. SE INI,CUYE
I,A INVERSION EN EQUIPOS DE FRIO PARA AMPLIAR LA CAPACIDAD DE AUTONOMIA EN PLANTA
SIN MATERIA PRIMA.

ott.tFtTI\'os

ASEGURAR LA CAPACIDAD PLENA DE LA PLANTA, CON ABASTECIMIENTO Y AUTONOMIA AJUS.
TADA A SU TAMAÑO, QUE SEA CONSTANTE SU RENTABILIDAD. LOCRAR LN 30% DE AUTONO.
I\,ÍIA EN MATERIA PRIMA Y UN IOO% EN CAPACIDAD DE FRIO, MENSIJAL PARA LAS OPERACIONES
NORMALES.

I\tt,l.t( ..\( I()\l,]s
- OPTIMIZAR EL PROCESO OPERATIVO, BUSCANDO REDUCCION DE COSTOS
. CRECIMIENTO DE AREAS ADMÍNISTRATIVAS
- ELEVACION DE ENDEUDAMIENTO BANCARIO
. AFECCION A PROVEEDORES RUTINARIOS.

Iilt..s(;o

PROBLEMAS ECONOM¡COS EXTERNO, QUE AFECTEN OPERACIONES NAVALES
OPERACIONES BANCARIAS CON TERMINOS CAMBIANTES
AMORTIZACIONES QUE PRESIONAN FLUJO DE CAJA
RIEScO EN ALTA MAR POR DESONESTIDAD DE TRIPUL.ACION.



II\{I'IJLSO ESTRATEGICO

IMPULSO EFICIENTAR TECNOI-OGIA PRODT]CTIVA

l)lil-INlctoN

OPIIMIZAR LA CAPACIDAD INSTALADA, BUSCANDO PLENO USO DE LAS I¡*STALACIONES. CON LA
ADQUISICION DE N,AI.ERIAI,ES Y MATERIAS PRII\I¡\S ACORDE A LA CAPACIDAD DE LA PLANTA.

( ) Ii,t l.. l t \'( )s

ELEVAR EI., 35% DE I.A PRODUCCION II,II]NSUAL A CUMPLIRSE EN SEIS MESES A UN COSTO DE
INTERES BA}iCARIO Y HORAS DE NEGOCIACION CON PROVEEDORES QUE NO SUPERE EL USO DE 2

HORAS POR DIA.

t\tt,t.t( \( t()\t,.s
- PONER A PRUEBA LA CTJRVA DE EXPERIENCIA ACREDITADA DURANTE I'RES AÑOS
- INQUIETUDES DE LOS C]ON,IPETIDORES POR DISNIINUCION DE MATERIA PRII\,IA.
. CREDITO BANCARIO PARA I-\'ECOCIAR C]ON PROVEEDORES (CAPITAL OPERACION),

t{ t }.s(; o

- ÍNFORMALIDAD I]E LA 
':ON,IPETENCIA, 

EN BUSCA DE AFECTAR EL OBJETIVO
- INFORMAT,IDAD BANC¡\RIA QUE ¡*O ES CONSTANTE EN COMPROMISOS.
- TASA DE INTERES QUE SUPEREN EXPECTATIVAS DE RETORNO.



IMPULSO ESTRATEGICO

IMPULSO EFICIT'NTAR SISTEIV,.\S DE OPERACION

I)1,.t,t\t( I()\

()ti.tu t't\'os

REDUCIR EL 5OOl" EL INDICE DE PRODUCCION DE ATUN RAYADO, POR DEFECTOS EN LA SELECCION
DE MATERIAS PRIIUAS, MANIPULACION DE PTEZAS A ENLATAR, A CONCRETARSE HASTA EL 3I DE
DICIEMBRE DE 1996 A I]N COSTO DE SUPERVISION DE 2 HORAS DIA..

I \t l,t.t ('.r('to¡.. t,ts

. MEJORAR EL MARGEN DE BENEFICIO.

. DEMORA, RECHAZOS, INCOMODIDADES EN LA RECEPCION, SELECCION, Y CONGELACION DE
MATERIAS PRIMAS,
- COSTO DE DEMORA POR CONTROLES EN LINEA DE PROCESO QI.]E ASECURE I\IAXIITIO
APROVECHAMIENTO.
- CAMBIO EN HABITO DE TRABAJO, QUE GENERAN INCOMODIDAD,

It f tits(; o

AI-CUNOS PROVEEDORES SE RE IRAN
DDI!,IOR,AS EN LA CADENA DE PRODUCCION
LA DESTREZA SE VE AFECTADA. ÍNICIALMENTE

REDUCIR LA CANTIDAD DE AI'UN RAYADO, QUE ES ORIGINADO POR EL BA.,O RENDIMIENTO EN
LA ELABORACION DEL ATTJN LOI',{ITO.



IMPULSO ESTRATEGICO

IMPULSO ORGANIZACIO¡i Y RECURSOS HTIMANOS

I)E}'INI('I0N

ESTRLICIURAR LA ORGANIZACIO¡- ACORDE A
PROXIT\,ÍOS 5 ÁÑOS..

l-OS RETOS QUE ESPITRAI\IOS CUNIPLIR PARA LOS

o lt,, t,.t't \'os

INICIAR CON EL ESTABLECIMIENTO DE ORGANICRAMA Y DE UN COMITE EJECUTIVO QUE
COOPARTICIPE Y SE COORESPONSABII-ICE DE LAS DECISIONES Y RETOS A TONTAR- ALTN COSTO
DE 8 HORAS POR MES A CONCRETARSE DESDE EL 30 DE OCTUBRE DE 1996.

l\il,1.1( .\( Io\t,.s
- ACCEDER A MODELOS ADI{INISTRATIVOS QUL REQUIEREN PARTICIPACION DEL PERSONAI.
. COORESPONSABILIZARCE DEL CUNIPLIMIENTO DE OBJETIVOS I]N ÍJUNCION DE LA VISION Y
Ivf ISION DE I,A EMPRESA,
- PUESTA EN MARCHA DE UN COMITE EJIJCUIIVO,

Rt [.s(;o

- RIESCO DEL CIIOQT]E CUI-TURAI- QL]E t,t-EVE A 1-A PERDIDA DI- I}UENOS COLABORADORES O
BAJEN ST,] RENDIMIENTO.
- PERDIDA DE CONFIANZA AI- LIDERAZGO DE LOS ¡T'IEMBROS.
- RI ESGO DE CONFORMIS]\,'O Y AI-ITOSOBREDIMENSIONAMIENTO,



ANALISIS DE IMPULSOS ESTRATEGICOS

IMPULSO VENTA.IAS DESVENTAJAS

o-8
EFICIENTAR'I'EC]NOL(XiIA
PRODUCTIVA.

A,- REDUCCION DE COSTOS DE PRODUCCION
b,- CENERAC¡ON DE FONDOS Y RESPALDO A

PRESUPUESTO
C,. ATENCION DE LA DEMANDA INSATISFECHA

A.. INCREMENI'O DE COSTO FINANCIEROS.
b,- POSIBLES DESFACES EN 1-A ROTACION DE

CI.]ENTAS POR COBRAR.
c.- SORPRESAS Y RIESGOS E¡v TRANSACCIONES

BANCARIAS,
OPI'IMIZACION IIE CAP¡\-
CIDAD INSTAI-ADA

o-6
INTEGRACION HACIA
A1'RAS.

A.. CONSOT-IDACION DF- INTEGRACION CON
CAPACIDAD NECOCIADORA,

b.. APOYO A PRODUCCION CON PESCA
PROPIA,.

C.- REDUC]E IMPACTO DE EPOCAS BAJAS-

A,- INCREMENTO DE CARTERA BANCARIA A
I-ARCO PLAZO,

b.. INCREMENTO DE ADMINISI'RACION Y
CONTROLES

C,. ¡NCREMENTO DE GASTOS OPERATIVOS Y
ELEVACION DE RIESGOS Y DE CAPITAL DE
OPERACION.

INVERSION EN BARCO
PESQUERO Y SISTENIA
DE FRIO.

o-10
EFICIENTARSISTEI\IA DE
OPERACION,
REDUCIR EN 50% L,I, INDI.
CE DE ATUN RAYADO.
OR16INADO POR BA.IO
RENDIMIENTO EN
LOMITOS,

A.. SELECCIONAR PRODUCTO (M. P.) DE
PRIMERA CALIDAD, TAMAÑO. ETC. QUE
ASEGURE OPTIMO APROVECHAMIENTO
NO HAY COSTO INVOLUCRADO,

b,. NO SE REQUIERE GRAN ESFUERZO YA
QUE SE TAMIZA A LA ENTRADA

A.- D¡SMINUCION DE PROVEEDORES QUE SE

RESIENTEN POR SELECI'IVIDAD,
b.- DEMORAS EN CADENA DE PRODUCCION
C.- DISMINUYE DESTREZA DE MANIOBRAR

CON ESTE FACTOR DE RECUPERACION
NECESARIO.

I () o\la R t: T)TI(' tl I \t t, (' I o ('os

+ rt,

I l) Io



AI\ALISIS DE IMPULSOS ESTRATEGICOS

IMPULSO VENTAJAS DESVENTAJAS

S

ORGANIZACION Y
RECURSOS IIUMANOS
CREAR. FOMENTAR EL
C.E,

A,. SE CORRESPONSABILIZA A TODOS LOS
PARTICIPANTES DE LA ORGANIZACION.
b,. PUESTA EN MARCHA DE C.E,
C,. BUSQUEDA DE ORCANTZACION PROPIA
CON METAS REALIZABLES.

A.-RIESCO DE CONFOR]IIISIUO.
b.. PERDIDA DE CO.\"FIANZA AL C.E, POR

INEFICIENCIA.
C.- CAMBIO DE AC]IIUD POR CHEQUE
CULTURAL.



DEFINICION DE ESTRATEGIAS

\t IIERO o I NOIIIBRE tNICR^CION l^ctA ArRAs

I)T,S(]R¡ P('ION [['[CTUAR lNv¡.RsloN !N IIARCO FISQIJERO Y r:()Ull\) l)l rRn QUE PIRMI'1A 
^UloNOMlA 

Dt- tlN MI]S l)tr M^-IIRIA PRIMA Y 
^PARIIR DL P¡-SCA PROI'IA DEL ]O'¿ DEL CONSLIMO DE I-A PLA¡IA

Jt Sl'l¡'l('ACION IiAl()RINI)lilll¡\l()\llNs(;.\l l\)R Ix)nllNl() l)1, I'R(r\'l ¡:lx)RIsY({)\1¡l:ll:N(1.\

I't_\\t.s t)r. ,\('( r()\ Qt ¡_ 1.,\ soPolt l.r\
A,. I'{IVELAR T-A PRODUCCION AC UAL EN BUSCA DE

DESTACAR REALMENTE I,A CAPACIDAD DE PRODUCCION.

b.- DESTINO DE UN DOLAR POR CAJA PARA FINANCIAR LA
ADQUISICION DE UNA NAVE:
cosTo B/P 500 TN § l'200.000
cosTo FRto 200 TN § 400.000
TOTAL INVERSION $ I'600.000

AIIORROS DF-.I IlIF,SES PARA CT,]OTA DE ET.UTRADA

C,. APLICACION BANCARIA A 5 ANOS A UNA TASA DEL I2 O/"

EN US$, A PARTIR DEL IVIES # 4 DE INIC]IADO EL PROYECTO DE
I¡-VCERSION.

d.. ELABORACION DEL ESI L'-DIO DE FACTIBILIDAD Y
PROYECTO DE INVERSION, PREVIA ACEPTACION AL BANCO,
GAS]o DE DESARROT-LO PREVIA APROBACION.

INDICADORES CLAVES

,,I. RENDIMIENTO HORA / HOIúBRE MES

A2.. RENDIMIENTO IIORA / MAQUINA MES

b.. CONTROL DE VENTAS AI- EXTERIOR TIASTA LA CULMINA-
CION DEL PROYECTO. VERIFICAR QUE CONSTE EN FLI]JO
DE CAJA..

C.. CONTROL DE CORRESPONDENCIA RECIBIDA AL PROYECTO
..CRECIMIENTO 

I IORIZONTAL",

d.. QTjE EL EST1JDIO NO TENGA MAS DE 45 DIAS DE ELABORA.
CION E INT'ORME CON ESOS PARAMETROS AASICOS.

RES.ESTRA'TEGICOS ESPERAD{)S

LA COIIPETENCIA SF PRE,P.{R E

CONDICION¡]S O RIESCOS
DESINFORMACION E INFORI\{AI,IDAT]

POSIBI,I] REI,AC]ION DE TERCERoS
\/ENDEIX)R SEA t, rr- PROVEEDOR

AREAS INVOLUCRADAS COIII ERCIALIZACION. CONTABII,IDAD Y CERENCIÁ R ESI'{)\s.\Dl. U .lSI:SOR }:\ll:R\(). (;l:RI:\lll

FECIIA sEPTTE:uBRE/ 1996 PA(; I \,\TIEN ATT'N LOMITO Y SARDINAS



DEFINICION DE ESTRATEGIAS

NtllllERO o. E NoMBRE [:[-rcrENTAR'r'ricNol.ocrA ¡RoD(]crvA

Dt s( Rt PCIO¡., OPTIMITIR I,Á CA}ACIDAD ÍNSTALA-DA. BUSCANI]IOI AI-CANTIR EL PLEHO USO D[ LOS RECURSOS, CAPITALIZANM LA INVERSION
DTi I¡ CURVA DÍ- EXPERIENC¡A

JUSTIFICAC¡ON sE [rANTIt]iE I.A p^c^ DT.IRANTE ToDo El. Año. euE tNct-rryE Er{}CAS B^rAS (.oN ¡Rol)lr('('roN tRRriour-AR

PLANES DE ACC¡ON QI'E LA SOPORTAN

a.- EFECTUAR UN CONTROL POR MENORIZADO DE t-AS
AC'I-IVIDADES DEI- PERSONAL EN PRODUCCION.

b.- DETERMINAR EL PORCENTAJE QUE SE REQUIERE
MANTENER LOS STOCK (NIATERIA PRIMA, MATERIALES, ETC)
PARA LINA PRODUCCION CONSTANTE Y NORMAL CON 35% DE
INCREMENTO DE LS PRODUCCION.

c.- OBTENER CREDITO BANCARIO VIA C.C.D. A 45 DIAS
CONTRA PRESENTACION DE REC¡BO DE MATERIA PRII\,IA O
PRODUCTOS, QUE A SU VEZ SE FINANCIA CON C.C, DE
EXPORTACION. SE PLANTEARA CONSECION AL BARCO POR
LO QUE NORMALMENTE OPERA ESTE PRODUCTO.

d-. F,STE PROCESO SE DESITÍ ANTEI,A EN DOS ANOS

I\l)t(.{t)()trt:s ( l -.\ \'us

A,' CONI'ROL IIORA / IIOMBRE
CoNTROL HORA i I!íAQUINA
CONTROL RENDIMIENTO POR CAJA MANO DE OBRA

b.- CONTROL DE PRODUCCION, POR TONELADA DE PRODUCTO

c.. TASA DE INTERES NORMAL Y TASA REAL DESPUES DE
LIQUIDAR CADA C.C.D O NEGOCIO.

d,. CAPACIDAD Y/O FLUJO DE CAJA POSITIVCJ.

RT]S.DSTRATECICOS ISPT:RADOS

RI:ACCION AFIRlllAI lVA DL t'OllPlil'hN('lA
CONDICIONT]S O RIESCOS
(,A]IIBIO POI"ITICAS BÁ}iCOS

POStAt_E RUl...t( t()\ t)l: It_R( ER()S
\I ]I:\'OS PROVI]I]IX)RI]S

\Rt.AS t\\ ()t.t ( R,\t)..\s PRODUCCION. CONTABILIDAD, BODECA,
Colvl ERCIALIZACION.

RESPONSABLE CI-R[N-CIA. (]O¡iTABILIDAD

A L]N LOMIII)S Y SARDINASI t.\ SI:PTIEIIBRE/ 1996l. t.( .\ PAGINA 2
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DEFINICION DE ESTRATEGIAS

\t ]luRo \ L NOMBRE oRGANIzÁcroN y RlcrlRsos rlrnANos

I)t.s( RtP( I()\ ESTAALECIMIf,NTO DE FTJNCIONES Y POLMCAS CRIiACION DI] UNA UNIDAD QI.'IL SE RESPONSAAN-ICF: D[I- DESARROI-I-O DE Iá
ORGANI/¡C¡ON, CONDICION DE LA MISION Y OD'EÍIVOS DE IODA ORGANITÁCIO

JtISTIFICACION ACI^ CENTR^i.IZACI()N I)E FUNCIONIS, FOTA DE ttlNCl()l.il,s Y PR(XIDIMItNToS CON CARA A Nt-lI: ]S RlTos D[ CRECIMII-]J ro

PI,ANf,S DE ACCION QT]E LA SOPORTAN

A.- ELABORAR LOS PAPELES Y NIISIONES
ORGANIZACIO¡i,

t)tl l_A

b,- ELABORAR LOS PAPELES Y MISIONES DE LAS UNIDADES
DEPARTAMENTA LES.

C.. DISCUTIRLOS Y CON(X'ER I-OS LIMITES DE t,AS
RESPONSABI I-IDADES

d.- ELABORAR UN DETALLE DE AREAS CLAVES Y SU
INDICADOR DE EFECTIVIDAD.

§.. ELABORAR LOS OBJETIVOS PARA LOS 6 MESES PROXIMOS
EN BASE A LO CONOCIDO E INTERCAMBIAR LOS
DOCUMEN OS ENTRE TODOS,

i. HACER COMITE CON TJN SECRETARIO CON RE§UMENES
C^DA I5 DIAS,

I\r)r( ,\tx)Rt_s ( t_.\\ u§

¡.- DECLARACION DE PAPELES Y MISIONES DE LA
ORGANIZACIO¡{ TOTAL-

b.. DECLARACION DE PAPELES Y MISIONES DE LA UNIDAD
DEPARTAMENTAL,

C.- REUNION DE DEFINICIONES DE INFORME DE CLIENTES
INTERNO Y EXTF]RNO,

d.- LISTADO DE AREAS DE RESULTADOS CLAVES CON SUS
INDICADORES DE EFECTIVIDAD.

8.. ACTA DE IN'I'LRCAMBIO DE DOCUMENTOS QUE SE SEÑALE
QUE ES LA PRIIIIERA RETINION

f- ACTAS DE RI]UNIONÍ:S PERMANENTES Y CUMPLIMIENTO
DE CO]!IPROMTSOS e/.).

RI]S.ESTRATEGICOS ESPER,TDOS

AFIRI\.Í ACOIN DE LA COI\.IPE1T:\CIA

CONDIC]IO¡iI]S O RIESGOS
DIJRO CA\,IBIO D[ CONTROL

P()StBLU REI.A( tO\ t)t_ rt_R( t_R()S
.\ I'lt( )1r..\( l()\l:s Rl,s IRI\(iU).{s

'\Rt ..\s l\\'ol-t (:lt.lt).rs Iol).\s RESPONSABT,E 'I'ODAS. CERE¡{TE

tr )t),\ st t_\
SLP TIEIUBRE/ IC96t'ucIt.\ P..\(; l\ \ {



Conclusiones

La aplicación de una Estrategia o conjunto de estrdtegias est¿ rodeada de una serie de factores que
implican consideraciones de mercado, competencia, financieras, tecnológ¡cas, operativas, clima
organizacional, pero consideramos como este caso, el inicio en Planeación Estratég¡ca es todo un reto
ya que la dirección debe de aceptar cambios del estilo de d¡rección que implica cicno grado de
incomodidad, asi mismo los colaboradores se comprometieron a conformar un equipo que se
corresponsabilice por la marcha de la organización, potencializado por ser un compromiso y no una
imposición.

Todo el proceso fue muy interesante y se exploraron de varias formas, a través de henamientas de
Análisis Estratégico y de la Industria, Ias posibilidades de crecimiento que se busca.

Se entend¡ó la razón de ser y con que riesgos deb€ trabajar la empresa. por lo tanto, fue factor de
aclaración motivacional concrelo. en busca de su tamaño ideal de seneración de beneficios

En conclusión, se ha trabajado en un caso. en el que se opero de cerca con su cultura y alcanzaron los
objetivos propueslos; por un lado estrategias relacionadas con el negocio, industria y metas
preestablecidas. Por otro lado se utilizó una metodología claramente expuesta a lo largo del
pr€sente trábajo como contribución al desarrollo administraiivo con bases cienfificas aplicadas a nuestro
medio.

I
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INDICE DE ANEXOS

L ExPoRTACIótt pon sEMESTRE.

2. EXPORTACIONESANUALES.

3. ExpoRTACToNES poR paísps og PESMANTA CTA.LTDA

4. Añ.-ALll'lCO DE EXPORTACIONES POR PAISES Y PRODUCTOS t995.

5. ANÁLISIS MACROECONOMTCO.

6. ANÁLISIS SECTORIAL.

7. EXPORTACIONES PAIS

8. CUESTIONARIO SITUAC]IONAI- Y PROCESO DE TRABAJO

9. CUESTIONARIO DE ACI-ARACION DE PAPELES Y MISIONES DE LA
ORGANTZACIÓN CLOBAL,

IO, CUESTIONARIO DE ACLARACIÓN DE PAPELESY MISIONES DE LA UNIDAD
DIVISIONAL / DEPARTAMENTAL.

II. DI:CI-ARACIÓN DE PAPELES Y MISIONES DE LA EMPRESA PESMANTA
(PRIMER BORRADOR CON L^ DIRECCIÓN).

12. DECLARACIÓN DE PAPELES Y MISTONES DE LA EMPRESA PESMANTA
(PRIMER BORRADOR CON LOS LíDERES OE ÁNCAS¡.

1]. PORTAFOLIO DF, PRODUCTOS(I).

I4. PORTATOLIO DE PRODUCTOS(II),

I5. DOCUMENTACION SOPORTE DE FUERZAS COMPETITIVAS, BASES DE
COMPETENCIA. CONCENTRACION DE LA INDUSTRA. ALALISIS DE LA
MADUREZ. ETC.
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ANEXO # I : EXPORTACIONES POR SEMESTRES

PESMANTA CIA. LTDA.

EXPORTACIONES

CIFRAS POR SEMESIRES EN CAJAS

EXPORTACIONES EN CAJAS

EJS3 JD93

I Sardiñas

a Atún
O Consolidado

60 000

50 000

: 40 ooo

"' 30.000

(J 20 000

10.000

EJ95 JD95JD94

PESMANTA CIA. LTDA

EXPORfACIONES
EN DOLARES

EXPORTACIONES EN DOLARES

EJ94

SEMESTRES

¡ Sardinas

aAtúñ
OConsolidado

llJ
tr

.J
o
o

1.000 000

800.000

600 000

400.000

200.000

0

SEM 92 / sEM 93 SEM 93 t sEM 94 II SEM 94 u sEM 95

JD92 tr to'l J D93 EJ 94 J DS4 EJ95 JD95

c ,Ídinas 9.800 15.550 12.475 37.064 19.760 38.750 40.820

A lún 13.000 0 0 0 0 1.700 15.300
(- )nsolidado 22.800 15.550 37.064 19.760 40.450 56.120

I SEM 92 I SEM 93 SEM 9i t sEM 94 ll sEM 94 / sEM 95 fi sEM 95

JD92 EJ93 JD93 EJ94 JD94 EJg5 JD95

Srrdinas 162.622 298.404 2A2 329 335 704 351 .640 572.301 573.467

Atún 316.000 0 0 0 0 46.750 408.750

EEEIil 478.622 298.404 ,ñ1 1ró 335 704 351 .640 619.051 982 217@

I
I I r

JD92 EJ93 JDS3 EJ94

SEMESTRES

JD94 EJ95 JD95

I

/ SEM 95

I



ANEXO # 2 : EXPORTACIONES ANUALES

PESMANTA CIA LTDA

EXPORTACIONES

EN CAJAS

EXPORTACIONES EN GAJAS

1992

¡Sardrnas
aAtúñ
OConsolidado

o

L¡J

É.

)
o
o

100.000

80.000

60.000

40 000

20.000

0

r

1 800

r 600
1 {00
r.200

1.000

800

500
,100

200

000

000

000

000

000

000

000

000

000

0

1994 1995'1993

Af¡og

PESMANTA CIA LTDA

EXPORTACIONES

EN DOLARES

EXPORTACIONES EN OOLARES aSardin¿s
¡Alún
OConsolidado

1992 1993 1994 1995
Sardinas 9.800 28.025 56 824 79.570
Atún 13.000 0 0 17 000
Consolidado 22.800 28.025 56.824 96.570

1992 1993 1994 1995

Sardlnas 162.622 500.733 687.344 1.145.768
Atún 316.000 0 0 455.500
Consolidado 478 622 500.733 687 344 1 .601.268

1S92 1993

AÑOS

1994 1995

I

I

--l

I F



ANEXO # 3 : EXPORTACIONES POR PAISES DE PESMANTA CtA.LTDA.

EXPORTACIONES POR PAISES

EN DOLARES

EXPORTACIONES POR PAISES EN DOLARES

450 000

400 000

350 000

300 000

250 000

200 000

150 000

100 000

50 000

JD92 EJS3

ul
c.

J
o
o

¡CHILE

.LIBANO

O PANAMA

OCOLOMBIA

.ARGENTINA

! URUGI]AY

0

JD93 EJ94 JD94

SEMESTRES

EJ95 JDg5

SEM 92 I SEM 93 // sEM 93 I SEM 94 ll sEM 94 / sEM 95 lt sEM 9s
JD92 EJ9J JD93 EJ94 JD94 EJ95 JD95

c lILE 320.660 43.195
L, AANO 22.000
P, INAMA 135.962 244.354 202 328 283.704 56.640 250.033 175.985
c )LOMBIA 54.050 72.000 295.000 183.500 296.750
A TGENTINA 185.517 443.337
U TUGUAY 2?.950

rOTAL 478.622 298.404 202.328 355 704 351 .640 619.050 982.217

-II
III

III- I III

III-
I

EII

II

Ift i
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ANEXO # 4: ANALITICO DE EXPORIACIONES POR PAISES Y PRODUCCION I995

EXPORTACIONES POR PAISES 1992.1995

ARGENTINA
19ó/o

COLOMB¡A
270k

URUGUAYCHILE
1% 11*JBANO

PRODUCCION TOTAL DE CAJAS 1995

PROO NAC
ATUN

80/o

41%

PROO NAC
SARD

15o/o

PROD EXP
ATUN

140/o

RESUMEN ACUMULADO POR
PAlSES 1992-1995

TOTAL
PAlSES DOLARES
CHILE 363 855
LIBANO 22.000
PANAMA 1.349.006
COLOMBIA 901.300
ARGENTINA 628.854
URUGUAY 22.950
TOTAL 3.287.965

PRODUCCION EiV CAJAS 
'995TOTAL 125.384

PROD NAC ATUN 10 049
PROD NAC SARD 18.765
PROD EXP ATUN 17.000
PROD EXP SARD 7 9.570

PROD EXP
SARD
630/.

I



ANEXO#5 : ANATISISMACROECONOMICO

A NALISIS SECTORIAL

MACROECONOMICO
RAMA : 3,1 PRoDUCTOS ALIIENTICIOS, BEBIDAS Y TABACO

Sub 6ector: (09) CARNES Y PESCAOO ELABORADO

AÑOS

f989
1990

1991

'l992sp

r 9S3p

t 99,rp

1995pv
1996o

Exportac¡onog E¡poataclonos
Pa¡s Crqclrñlonto delroctor

f{illonss'a Tasa'a lrlllonet'a
46 440 -1.7 6.466
5r r59 102 7.347
56.523 10.5 9.428
61.940 9 6 10.?73

64 552 4.2 1656
68 759 6.5 10.560 a
72 179 5.0 15.629 e
78 098 12 21.098 e

Oatos semiprovisionales
Oatos prov¡sioñales

Oatos Previsiones BCE #1721
Datos Eshmados con la rnformaqon BCE
Datos a prec¡os constantes Año base=1975, Sucres de 1975

% do Part¡c¡p Conlumo Flnal

al total Expor Total Ecqngm¡a

'a ¡lloriss'¡
13.9 115.225
14.3 122.14
16.6 125.24
16.9 128.107
13,4 131.332
15,4 

'36. 
r39

21.7 
'39.50627.0 143.691

Cl§clmlonto
T¡sa 'e

-83
13,6

28,3
9,0

22.O

48.O

35.0

Consumo dq Allm
Product., b€bldas

¡llllons§'a
39.332
39 512
40.067
40.841
42.048
43.309
44.609
45 947

Cons, lntemo Prodc.

do came3 y psscado

lllllones'a
7.727
7.938
8.052
8.288
8.520
8.759
9.004
9.256

Crocim¡snto
Consumo

Tasa '¡
3,0

1,4
2.9
2,8

2,4

sp
p

e
'a

Fuente Cuentas Nacionales del Ecuador ft 17 - 1994

Elaboracion Consultora General O & M - 1996



ANExo # 6 : ANALISIS SECTORIAL

ANALISIS SECIORIAL

MACROECONOM¡CO
RAMA : 3.1 PRODUCTOS ALIMENIICIOS, BEBIOAS Y IABACO
sub seclor: {0r} CARNES Y PESCADO ELAEORADO

AÑOS

1989

1990

1991

1992sp
1993p
1994p

1995pY

1996e

PIB

PAIS

M¡llones 'o
176.195
181 531

190 6i8
197 436
201447
209.505
215.790
223.343

Crecim¡enlo
To5o 'o

0.3
3.0
5.0
3.6
2.0
4,O

3.O

3,5

PIB

Sector Pesco

Millones 'o
1.994
1.832

2.017

2.073
1.920
2.025
2.228
2.494

Crecimienlo

del sectof
Ioso 'o

-15.5

10.1

2.8

5.5
10.0
12.0

Toso de
PortlcipoclSn

Toso 'o
1.1

1.0

1.1

1.0
1.0

1.0
1.0
1.0

sp

p

pv

e
'a

Oatos semiprovisional€s

Oatos provisionales

Oatos Previsiones BCE *1721
Dato3 Eslimados
Datos a precios constantas Año base=l975, Sucres d€ 1975

Fuenle Cuentas Nac¡ooales del Ecuador, 17 ' 1994
Elaboracióñ: Consuttora General O & M 1996
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ANEXO # 7 | EXPORTACIONES PAIS

EXPORTACIONES

PAIS

EN MILES DE DOTARES TOB

TOTAL AIUN PESCADO

AÑOS EXPORTACIONES

1989 2 353.881 29 540 19.435
1990 2.713.927 27 162 24.5ü
1es1 2.851.416 19 303 30 881

1992 3.007.577 10.581 43 169
1993 3.061.678 9.959 44 833
199¡1 3.717.240 12 799 57.401
1995 c 4.401.O12 39.U4 59.314
rse6 e 5.il1.265 32 471 58 358

e Datos estimados en base a tendencias.
Fuente :Bolet¡n del Banco Cenlraldel Ecuador f 1721
Elaborado : Consultora General O & M - 1996



^NEXO 
# 8

Cuestionario Situacional

a.- Determinación del nivel administrativo.- Hace dos años el grado de desanollo administralivo e¡a el
siguiente:

a- l .- Se Ticne cstructura orgánica funcional de la empresa (organigrama).-
a.2.- Se tiene instructivo de funciones por depanamento.-
a,3.- Se tiene la contabilidad al dia.-
a.4.- El sistema contable es satisfactorio €n su documentación.-
a.5.- Se mant¡enen controles en cuestas claves: Bancos. Cuentas por cobrar, Cuentas por pagar,
Inventarios y Activos fijos.-
a.ó.- Se man¡iene un sistema de costeo dinámico que sea heramienta para la toma de decisiones.-
a.7.- Existe una definición de Objetivos de la Organización..
a.t.- Existe una definición de la misión y visión del negocio
a.9.- Ud. Cree que lo puntos 7 y E los conocen todos sus colaboradores?.-
a. 10.- Que pasos sugiere par superar alguna excepción al nivel adminisrativo deseado?.-

b.- Orientándose a la Planeación Est¡atégica.- Entendido que ñjar objetivos alargo plazo con criterio
innovador acorde a los tiempos cambiantes con llexibles herramientas de consenso.

b. L- Cuales son sus expectativas sobre la aplicación de una Planeación estratégica ?.-
b-2.- Cree Ud. conveniente mantener algún grado de compromiso con la aplicación de este programa?..

Proceso dc trabajo general

l.- Hacer exposición de situación de actividades operarivas, rácticas y estratégicas.-

2.- Exponer la forma como se obtuvo la constatación de los Objerivos , papeles y misión antes del
trabajo de planeación estratégica.-

3.- Aplicación de las herr¿mientas FODA y FCE antes de la planeación Estratég¡ca.-

4.- Establecimiento de papeles y misiones de la organización rotal.- Sus objetivos

5.. Establecimiento de papeles y misiones de las unidades organizacionales.- Sus objetivos.-

6.- Aplicación de herramientas de análisis estratégico, tienen como objetivo orientar a la dirección
ayudando a revaluar sus objelivos y misiones Vs. su apreciación del negocio contra los rcsultados de las
herramientas:
6. l,- Riesgo esperado EFICACIA/EFICIENCIA.-
6.2.- Estratcgias Genéricas.-
6.3.- Ponafolio de Productos.-

ISP
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ANEXO # 9
ACLARACIÓN DE LOS PAPELf,S Y MISIONES

DE LA ORGANIZACIÓN GLOBAL

l.- ¿A que se dcdica la organización global?. ¿Cual es su razón de ser?.

2.- ¿Quienes son nuestros consumidorev clientes/ usuarios, primarios y secundarios?.

3.- ¿Cuales son nuestros productoy servicios/ funciones principales?.

4.- ¿Cuales son nuestros principales mercadoV establecimientos/ canales de distribución?.

5-- ¿Que de diferente acerca de las actividades de nuestra organiza ción de los que era hace 5 - l0 años?.

6.- ¿Que deberf deberia ser diferente en el negocio de nuestra organización en los próximos 5 - l0
años?.

7.- ¿Cuales son nu€stras principales inquietudev intereses económicos (Utilidades. empleo efectivo de
los recursos disponibles, etc.) ?.

8.- ¿Cuales son las principales fuentes de fondos ( ¡ngresos/capiral) ?

9.- ¿Que es exclusivo o distintivo en el trabajo de nuestra organización, en comparación con otras
empresas u organizaciones?.

l0-- ¿Que temas filosóficos son importantes para nuestra organización en relación con:
- Nucstra imagen, - Liderazgo en Ia industria,/ profesión/ comunidad,
- Medio ambiente, - Factores pollticos,
- Acción afirmativa Estrategias operativas, innovación/ aceptac¡ón de

nesgos,
- Estado de la profesión, - Calidad,
- Programas, - Estructura organizativa,
- Enfoque directivo Practicas administrativas, etc. ?.

I l -- Cuales son nuestras consideraciones especiales en relación con:
- Legisladores/ Constituyentes, - Organización matriz,
- Alta gerencia, - ClientcV consumidorel usuarios,
- Proveedores. - Organizaciones o unidades a fines,
- Publico en general, - Otros (Especifique),
- Empleados (Remuneración, desarrollo y capacitación, opoñunidades profesionales, reconocimiento,
reclutamiento, conservación, etc.) ?.

G,§t q.

{@}
,rirEr¡ llt l¡lÚ L

SlBll0lÉcl

cEIf¡lf

I

I



ANEXO # l0
ACLARACIÓN DT LOS PAPELES Y I}IISIONES

DE LA UNIDAD DIVISIOn*Al-¡DEPARTAMENTAL

l.- ¿A quese dedica la organización global?. ¿Cual es su razón de ser?,

2.- ¿A que se dedica nuest¡a división , depanamento o unidad organizacional?. ¿Cual es su razón de
ser?,

3.- ¿Cuales son nuestros consumidorel clientes/ usuarios. primarios y secundarios?

4.- ¿Cuales son nuestros productos/ servicios/ funciones principales?

5.- ¿Como aportan estos productos/ serviciol funciones a los papeles y misiones de la organización
g lobal?.

6.- ¿Que es diferente acerca de las actividades de nuestra organización de los que era hace 5 - l0 años?-

7.- ¿Que deberl deberia ser difcrente en el negocio de nuestra organización en los próximos 5 - l0
años?.

8.- ¿Cual es la principal base económica de la unidad o departamento (Cenera sus propios ingresos) es
autosuf¡c¡ente; es un centro de costos, financiados separadamente; es pane de un centro de costos, al
que se asigna un presupuesto, etc.?.

9.- ¿Cual deberia ser el compromiso económico con la organizáción global?.

l0-- ¿Que es exclusivo o distintivo en el trabajo de nuestra unidad o departamento, en comparación con
oras unidades o departamentos?.

I l.- ¿Que temas Iilosóf¡cos son importantes para nuestra unidad o depanamento en relación con:
- Nuestra imagen, - Liderazgo en la industria./ profesión/ comunidad,
- Medio ambicnte, - Factores politicos,
- Acción afirmativa Estrategias operativas, innovación/ aceptación de
- Estado de la profesión ricsgos.
- Calidad, - Programas.
- Estructura orBanizativa, - Enfoque directiyo,
- Practicas administratiyas, etc- ?.

12.- Cuales son nuestras consideraciones especiales en relación con:
- Legisladores/ Const¡tuyentes, - Organización marri¿
- Alta gerencia, - Clientes,/ consumidores/ usuarios,
- Proveedores, - Organizaciones o unidades a fines,
- Publico en general, - Orros (Especifique),
- Empleados (Remuneración, desarrollo y capacitación. oportunidades profesionales, reconocimienro,
reclutamiento, conservación. etc.) ?.

I



A\EXO # I I

DECLARACIÓN DE PAPELES Y MISIONES DE LA EMPRESA
PESMANTA C. L.

(Primer borrador con la Dirección)

Constituimos una organización de dedicada a la industrialización de pescados y mariscos, con
presentación en conservas en diferentes formatos e ingredientes, proporcionando rentabilidad y
autosatisfacción actual y futura a los Directores, Clientes y Colaboradores de Pesmanta, med¡ante Ia
imagen nacional e intemacional soportada en la experiencia e imagen cualitativa de nuestros productos.
Junto a la comunidad Manabita contribuir a desa¡¡ollar la industria nacional, cumplicndo con los fines
económico y social, considerando de manera indispensable la protección del medio ambiente como
parte de nuestra cultura profesional competitiva actual y futura.

Para lograr estos postulados Pesmanta cuenta con los s¡guientes lineamientos

- Producir conservas del mar de alta calidad, para la comunidad nacional c internacional que
básicamente se venderá al por mayor.

- Mantener y forta¡ecer la imagen de nuestra marca, difusión, estrategias mercadologicas, canalcs de
distribución y calidad de productos.

- Hacer provisiones para que futuras llneas de productos , procesos y actividades sean diseñadas,
elaboradas, vendidas y transportadas en forma oportuna.

- Propiciar un medio ambiente propicio para los colaboradores, que estimule y aliente a cada uno de
ellos a utiliar todas sus capacidades, con objcto de lograr su autorealización y las metas de la
compañia.

La observación de las normas morales, éticas , de medio ambiente y profesionalesI

I



ANEXO # 12

DECLARACIÓN DE PAPELI,S Y MISIONES DE LA f,MPRESA
PESMANTA C. L.

(Primer borrador con los lideres de área)

Pesmanta es una empresa dedicada a la elaboración de productos del mar en conservas para consumo
nacional e intemacional, que satisfaga a los clientes y consumidores con productos dc optima calidad a

fin de liderar en base a éstos los mercados. Que asi mismo permite satisfacer al personal que labora
en la empresa como aporte a la provincia y al pals, genera-ndo mano de obra, además que su actividad
genere util¡dades para beneficio general y que promueva su crecimiento, fomentado el mismo
maximizando resultados y minimizando costos. El desempef,o de todas nuestras actividades será
dentro del marco ético, moral, profesional y preservando el medio ambiente.

A ñn de fonalecer los enunciados anteriores , Pesmanta Cia. Ltda. enfocara responsablemente

- Que se mantenga actualizada las politicas, funciones y procedimientos por área

- Captar nuevos mercados permanentemente en forma agresiva.

- Hacer provisiones para futuras inversiones en el crecimiento de nuesra organización.

- Fomenlar la creación de comité ejecutivo que provea la capacitación. evalúe la producción con auto
critica.

- Hace invemiones de desanollo de nuevos productos para generar nichos de mercados o nuevos
mercados.

- Introducir como alternativa el mercado nacional en épocas bajas



ANEXO # 13

PORTAFOLIO DE PRODTICTOS (I)

Análisis de Productos por su flujo de efectivo

Producto:
Producto:
Producto:

( A ) Atún Lomito en Aceite y/o Natural.
( B ) Atún Rayado en Aceite v/o Natural.
( C ) Harina de pescado.

MAXIMO MINIMO

Dominio en la Panicipación en el Mercado

CONSIDERACIONES DE N4ERCADO. PROCESO Y OPORTUNIDADI]S

( A ) Atún lomito.- Constituye una lfnea recientemente en operación, desde octubre 1995. Su
generación es muy regular y la mayoria de los pescadores ofrecen este genero. Se ha generado con los
fondos de ahono de la linea de Sardina de I libra. Es muy apetecida por todos los mercados. basado
en la calidad que es garantizáda en la experiencia de la empresa en su conjunto por la forma de
contratar, seriedad ante proveedores, calidad ante brokem. Esta linea se vera beneficiado con la
adquisición de naves para producción propia, que permita tener existencias para producción en
temporadas bajas. Tiene que amortizar la inversión calculada en dos años.
( B ) Atún Rayado.- Es un producto de bajo precio y de iguales caracteristicas que el lomito. excepto
por que es rayado al envasarse, su margen es muy pequeño. El mercado intemacional no lo apetece y
es consumido por clases dc bajos recursos en Colombia. En el mercado nacional es introducido al
mismo precio al consumidor pero con menor precio al vendedor, aprovenchandose de la similares
cancteristicas, Este producto se origina de aprovechar las punlas de los piezas que no alcanzan a

enlatarse en lomitos, generando un aparente ahorro en función de reducir los desperdicios.
( C ) Harina de pescado.- Si bien el precio internacional cs atractivo y cíclico, existe consumo nacional
para la producción de camarones, lo que ocurre que esta planta es de tecnologia muy atrasada quc
requiere cambios en algunas partes. Actualmente no es rentable producir harina en esta planta.
procediéndose a vender los desperdicios a los harincros locales- Esta planta seria adecuado invenirle
para crecimiento cuando se cuente con producc¡ón propia de las embarcaciones y crecimiento de la
producción mensual.
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(A) Atún Lomito

Efectivo Generado
Uso de efectivo
2 I.E3

NETO us$ 4.t1

us$ 26,00
USS

(B) Atún Rayado

Efectivo Generado
Uso de efectivo
13.55

NETO
0.45

T]SS

us$ t4,00
US$

( C ) llarina de Pescado

Efect¡yo Generado
Uso de efectivo

NETO

0
Í

il
ú

ESTRELLA PROBLEMA

VACA DE EFECTIVO PERRO

I



ANEX() # I {

PORTAFOLIO DE PRODT]CTOS (II)

Análisis de Productos por su flujo de efectivo

Producto
Producto
['roducto

( D ) Sardina Oval de llba. Tomate y/o Agua -Natural.
( E ) Sardina Oval de % lba. Tomate y/o Agua -Natural.
( F ) Sardina Tinapa d€ % lba. Tomate y/o Agua -Natural

MAXIMO MINIMO

Dominio en la Panicipación en el Mercado

CONSIDERACIONF-S DE MERCADO. PROCESO Y OPORTUNIDADES

( D ) Sardina Oval I Lb. Tom..Nat.- Esie es el producio que ha permitido capitalizar la empresa y
generar su crecimiento. Por su calidad es acreditado en todos los mercados y se deja un adecuado
margen a los brokers que permite mantener una aceptación entre los compradores intemacionales. Se

ampliara adecuadamente su repone de beneficios con la ¡nclusión de flota pesquera, negociación con
proveedores, negociaciones bancarias, y mantenrerse en niv€le5 de contingencia a su precio.
(E) Sardina Oval % Lb Tom.,Nat.- El consumidor por su alto precio percibe que pierde 50 o/" de la
cantidad de producto por una diferencia de dólares, es po{o apetecida, mas bien esta presentación es

solicilada para cierto mercado de turismo en zonas costeras.
( F ) Sard¡na Tinapa t/t Lb Tom./Nat-- Es una presentación muy apetecida e ¡dentificada generalmente

en tomate. Es una presentación de mayor costo unitario que mejorarfa con la fase de crecimiento.
Su int¡oducción requiere mayor esfuerzo qu€ las tradicional oval.
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(F) Sardina Tinapa % Lb. Tom-
,Nat

Efectivo Generdo
Uso de efectivo

NETO

24_00

21.68
-, 1)

US$
us$
USS

( E )Sardina Oval % lb. Tom.Nat.

Efectivo Cenerado US$ 22.00
Uso de efectivo US§
t 5,49

NETO US$
6,51

(D ) Sardina Oval I Lb. Tom./ Nat

Efectivo Generado US$ 26,00
Uso de efectivo US$ 23,60

NETO USS 2,40

VACA DE, EFECTIVO PERRO

ESTRELLA PROBLEMA
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ANEXO # t5

DOCUMENTACION SOPORTE DE FUERZAS
COMPETITIVAS, BASES DE COMPETENCIA,

CONCENTRACION DE LA INDUSTRIA, ANALISIS DE LA
MADUREZ, ETC.



I.'ACTOR ItA.JO NIVT]I,AIX) ALTO

CONCENTRACION DE
CLII'N'I't]S

UNOS CUATTOS CONTROI-AN
I-AS COMPRAS
tiXISTE UNA CLARA CONCEN.
.]XACION 

DIi COMPRADORES

(;Arvilil() I)Ft

PROVEEDOR

N() tlAY SUSnnfiOS O NO PUf-
DIN CONSIGIJIRSE
ALTO COSIO DE CAMBIO
PROVEEDOR T]NICO

IMPORTANCIA DEL
cos'ro IHTENSA NE(I)C tAC¡Ot¡ D¡:

PRECIOS

CALIDAD /
DIFERENCIACION

IXISfT AI-GUN GRADo DE DI.
FERENCIACION
r-A c^l-tDAD Qtrt: sti RuQt,tIRr
ES f,STANDAR

INI'E(;RACION Y/ O
CONOCIMIENTO

t-OS MAS IMFORT^Hfl,S ¡,SfAN
INTI.CRAIX)S AMPI-IO
CONOCIMIENfO DE PROVI:E.
DORLS COSTOS Y DI]MANI)AS
I)[:I]SfOS CON(X'I'NINIJOR,
MACION UE LA INI'I]SÍRIA

PODER DE CLIENTES



PODER DE PROVEEDORES

I A(]'r'oR Ii.,\.to NIVF]I,AIX) ALTo

CONCE,NTRACION DE
PROvT]EI)ORES

IiNoS CI]ANT(}S (:ONTR{)I,AN
¡-l- AtsASTo [-XlSfE t't'iA
CLARA CONCHNTRACION I)E
PaOvtrl:lX)RtrS

crAi\ltlto I)E
PROvET],I)OR

AI.G(J}I'OS SUSTÍT[]TOS O PAR,
CIAI-MENTE ST]STINIIoS DI:
t.OS INSUMOS PRINCIPAI-IS
C^MBIO l)¡:,'ROvllHx)R CAu.
SARLA COSTOS MOT'ERADOS

INlPORTANCIA DEL
COSTO

PR.EC¡O D[I- INSUMO ItfAS IMI,(IR
TANTE I'ARA EI. Ct,IENTE QUE
¡^RA t,l. PRr)VI,I¡X)R

CAI,II)AI) /
DIFEITF],NCIACI0N

PRODUCTO CLARAML-NTE
Dttjl:RriN( lADo st-: RtiQlItl
REN Al,TOS ESTANDAR-ES
D[ CALIDAD

tNl'U(;R,,\CtON Y /o
('oltocti\f IE\To

ALGUNOS INTEGRADOS IOTAL
OPARC¡ALMENTI CONi]{'EN
IN t{)RnA Gl:NtlR^¡. COS] OS
DEMANI}A Y PRECIOS DE §t]S
CLTENTTS PARCIALCONOCI.
MII:NTO T'[ LOS PR(X'ISOS CONO
Cl:N EllEN NIJMIiRO DE Ct-ltiN-ll:S



FACTOR I]A.IA MEI)IA ALTA

ECONOMIAS DE
ESCALA

ECONOMIAS DE ESCAT-A NO SON
DEÍERMINANfTS. PF:RO

l)tF ERt.\. I)t,l
I'R()t)t ( t ()

MARCAS BI}.N II)I:NT¡IICADAS
LL{ITAD D[ MARCA

REQ.DE Ci\Pl-I'AL
t.A INVERSION NO [S UNA LIMI.
TANTI' ¡MPORTANTI]

ACCESO A CANAI,ES
DE DISTRIBI..]CI()N

DIST CA}IBIARIA DE PR.ODUCIO
SI AUMI,NTA SU MARGI]N S[
REQTJIURl: ¡NVt:RStON PARA
CRI:AR NUIVO CANAL

DESVENTAJA EN
COSTOS

CRAN VENTA'A EN COSTOS ACCE
SO V¡,NfAJOSO A MATI,RIAS PRI.
MAS. fÉCNOI_OCIA. ErC ¡r!fl'0R
TANTE CURVA DE EXP PAT}:NTIS

POI-ITICA DE
(;0BIERNO

EX¡SÍF:N R_EQUtSjTOS QUE SON
CIJMPLIBT,IS

ItI,tA(',('t o\ t.ts t)t.l
('()t\I PITt IX)Rt]S

AI-GUNoS R}:ACCIONARIÁN
RTCURSOS ME-DIOS PARÁ HA.
CERLE FRENTE

AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS



DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

FACTOR I}AJA MEI)IA ALTA

RENTAI}ILII)AI)

AFECTAN EN BAJA ESCALA
LA RENTABILIDAD DE LA
fNDUSTRIA.

st;s]'t1't r('toN
ES MINIMA NO IIA SIDO
UN PELIGRO

VEN'I'A.IAS

OFRECEN VENTAJAS Y
TIENEN DESVENTAJAS CON
RELACION A LOS PRODUC-
TOS DE LA INDUSTRIA.



DE LA FUERZA LABORALDF'-Rp

F A('t'OR IJA.IA Nf EDIA ALTA

NATIJRALEZA DE LA
ORGANIZACION
SINDICAL

SINDICATOS CON LIGAS A
ORGANIZACIONES.
CONFI-ICTO§ OCASIONA.
LES. PETICIONES RAZO.
NABLES. SIMILARES AL
PROMEDIO.

Iil,tQl r t.)U t\t I ltN'Ios I)E
I\t^NO l)E ()tlR^

OFERTA Y DEMANDA
EQUILIBRADAS
REQUIEREN DE CONOCI-
MIENTO FACILMENTE
IMPARTIDOS.
EQUILIBRADO CAPITAL Y
IVIANO DE OBRA.



RIVALIDAD

F¡\CTOR I}A.IA ME,I)IA ALTA

( RI.t( tltIFt\r'o t)u l-A
I¡-l)t s'nil,\

CRECI] LN TORMA SIMILAR AI-
Pll! (I_NTRI] 0 7 Y 2 VECES)
I-A OTERTA Y I.A DI.\IANDA
ÍIENDEN A BAI,ANCEARSE

('()}I I'EI'I IX)ItIiS
t)tvF]{sos

COMPIIrX)RES CON ORIGENES
DISTINTOS PERO OB.¡ETIVOS
PARICIDoS

DIFERENCIACION DE
PRODUCTOS

NO SE PERCIBE DIFERENCLA
sot_o sI: DE(]trIl 

^ 
RAsti t]ti

PR.ICIO

NUMERO DE
COMPETIDORES Y
EQTJIT,II}RIO ENTRE
ELLOS.

CRUPOS INftf.NOS CON ACIJER-
DoS MEDIANO DECOM.
PETIDCRES

INCREIVIENTO I)E
CAPAC]IDAI)

PEQUENOS EXCÉ:DENTES DE
CAfÁC¡DAD QUE PRONTO SON
ct,BlERros

COSTOS FI.IOS O DE
AL]ITACENAJE

RLI,[VANTI]S PER0 NO SON I-OS
MAS IMI{)RTANfIJS

BARRERAS DE
SALIDA

BARRERAS MEDIAS. ES COSTO
SO PIRO MANUAALE SALIRSE
(lI,XFORTAR



FUERZA T}E

VENTAS

Pttoi\to('loNI..s
lMPtrLso coM¡_R('tAt_ ()utl stl l_L DA A uN
PRODTJCTO O ST:RVICI() [N FORI1A II]MI'ORAI-
Y sIJI,I:('IIVA PARA MANTINER O I¡iCREMÉ:N.
TAR SI.J PART¡CIPACrcN I:N IJI- MIIRCATr}

R[(]AI-o DI] MU¡'SIRAS DI]L PRODI]CTO
DESCUF:NIOS POR PAQtn:]}-

C]ANALT]S I)T]

I)ISTITIBTICION

PI.IBI-ICII)AI)



SERVICIO/ATTN.AL
CLIENTE r\ It:N( l()N Dt Pll)ux,

LOCALIZACION
PTJNTOS VENTA

PITEC]IO I I, PRI'Crc DICIA I.A VENTA DTL PRODT]C¡O
O]Í)R(iANIX) VLNIA'ÁS AI- MAS AARATO

SIIIiS¡BII-II)AI) A CAMBIOS

r)rsEÑo o
AI\,IPLITI-II) LINEA

N{) tlAY. SOt.0 I§TAND^R

IMAGEN, MARCA
CALIDAD

«JANDO I-A IM"ICEH/CALIDAD PERCIBIDA
POR T:L CONSUMIDOR DA UNA VENTA'Á
COMPETITIV  !:XISI}:I,F:AI-IADT'E
IIfARCA

ll\i^(il:¡i llstA¡l¡ I (' )^



ABASTECI]IfItrNTO DE
]IIATERIAI-IiS

CUANDO LAS MATERIAS PRIMA SON

E§CAS'AST ETTTIE']§TETA PREFEEEN-
CIA AL QUE LAS GARANTIZA.

PRODTJCTIVII)AD MANO
DE oBRA

VENTAJT\S CONÍPETITIVAS QUE SE OB-
TIENEN CON MAYOR PRODUCTIVIDAD,
LOS CI.IE¡'TES t-A IIVALUAN AL MOMEn--
TO DE SELECCIONAR PROVEEDOR

. CAPACIT'AD DE I\IANO DE OBRA

EXPERIENC¡A EC.DE
ESC]ALA

CUANDO LAS DIIJERENCIAS EN LA
ESTRUCI'URA DE COSTOS DA
VENTAJAS

. LOCALIZACION DE PLANTA

. INTEGRACION

r'ltcNol.(x;lA VENTAJA QLIE OTORCA El- CONTAR
CON TECNOLOGIA SUPERIOR.

- TECNOLOGIA DE PROCESOS
. TECNOLOGIA ADN,I INIS-I'RATIVA

l{ 1" t..\( t( )\ t,.s
RELACIONES O CONTACTOS CON IN.
DUSTRIA COIIIERCIO, OOBIERNO, E C]

EN UN CRADO SUPERIOR
- C]ALIDAD DE LOS NIISI\ÍOS

t,lt()'t f.( ('l()N
(; t 'rt I..l{\ A }t t.tYr.\ t. NINGUNA

ORGAIiIZ¡\(llON
\TENTAJAS DF- N,IERCADO

EXCLT]SIVII)AI)
TERRIT()RIAI,

DERECHO DE OPERAR EN UNA ZONA
VETADA PARA LA COMPETENCIA.

l'tNAN( lAltItii\.-t'o ¡-O tlAY



,P()SICIoN DESCRIPCI0 N CARACTEIIISTICAS E.tEl\tPL()s

l)ol\tIr\iAf(TE

T T,Í]R'I'E

F'AVoRAIIL}]
LA MAYORIA DE NEGOCIOS
SE ENCUENTRA EN ESTA
POSICION. NORMAL]!IENTE
CONTROLA UN SECMENTO

SoS'I'I'NII}LE

I)[tilL

CLASIFICACION DE POSICION COI\{PETITIVA
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CUIA DE, MADUREZ

FACTORES ENII}RIONICA CRECINTIEN'I'O MAI)T]IIEZ lt:! \, Ii.tE('l\'t I ¡]N't o
't.\s^ t)u
( Rt.(.t\tI[.\I()

CRI]CI}IIENTO CONSISfIiN'N:
ENTRI] I J Y ] Y[C[S[I.PIB

PO] U\( I..rL l)U l_..\

I Nt)t s]'Rl,\
l. \ l)¡-\t \\D \ 5t- Ilt ¡¡t.t( r.
R\ U\ 5 \\Í)5.

\o.l',\R'l l( ll',\\ I Us
CONTINUA CRLCIENtrc A
TASAS I)ECRECIINTIiS

LINEA I)E
PRODI.]CTOS

I-IN}:AS NAS¡CAS SIN C IUBIO
AI-GIJNA IXTI]NSION DI:
I-INEAS Y AJUST}:S EN
PRESIJI{TÁCIONLS

DISTRIBII(]ION DE
LA PARl'I(llPACI0¡-

EMPRESAS CON
¡,^R',I',tCtPACtf )NF:S Bt¡:ñ
ESTABI-F.CIDAS, PODRI.A
l:xtstlR c^MBto Dt
PÁRTICIPACION ITASTA
5 PUNIOS

OPORTI,]NII)AD DE
PENETRAR
MERCADO

I,AS OII}RfUNIDAI)E5
SON CLARAS. FACIT. D[
ENTRAR

l-EALT¡|D DE LA
CLIE,NTELA

AI-GIJNA. COMPITIDORIS
SON MUY AGRESIVOS

l.NI.'OQt t,t t)t,t t..{
't u( \ot"(x;lA

REFINAMIENTO DF,

PROCESO ETICIENCIA
DE METODOS Y FTJNCIG
Nls



CARACTERISTICAS DE LAS ETAPAS DE MADUREZ

l.,r('r'ot{us Hi\{I}RIoNI(]A cRltct rvtl flNt'o \1.\t)trttl-7. liN \'¡t.r ra('t NI I EN't'o

t) ¡ti\IAñ I).\ INSÁTISIJI]CIIA

tlt ,t( t()s (oMPtiI VOS

TE(]N0L(X;IA stl()t,Il!fl1^

t.I \( t()\ ( t.\\t. PROD(J('CION Y
MIRCAIX)

I t.t .to I )1.11.r\ N f )Á 1! T tl

l{l l..s(; ( ) Á1.¡()

t,\tt ( , \\ I t.s I:S'IAI]I-E

llA l.l I)¡\ I) Al ¡.\ I \( l t¡:\tl

P.\R I I( tPA( rO\ES
(. NtI}¡AN ¡IJS

L.t)L PRODt;(-tOS IiSTANDARI.¿¡DAS

\'ol..DE PROI)trC(:tO\ \1t t)trr\



I-INEAMIENTOS Y COMPORTAMIENTO ESPERADO SEGUN POSICIONAMIEN TO

E}II}R¡()N¡CA (.R T]('I1\I I ENT() I\TADT]ItEZ uNVE.lE('ti\tI ¡lNl'o

tx)11t\..r\ I l_

t I rt.]l'l'E

FA\'0RAI}I,E
ESFUERZO SELIr('.PAR r.
INV.SEI-ECT. IVf T]JORAR

RENTABILIDAD MARGI.
NAL PIDE PRESTADO

BUSCA NICHO
REINV.MIN.O SELEC.
-IlVA,RENl'ABILIDAD

MODERADA CF,N.

FLUJO POSITIVA

s()sI't.tr-I Iil.t..

t)t.]|t r.
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