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RESUMEN

Este proyecto tiene el objetivo de generar un plan estratégico que mejore la posicion
actual de la micro cerveceria “2G” del Pujili, a partir de la fundamentacion teorica
se realizoO un diagnostico estratégico de la situacion actual y se disefiaron
estrategias. Se utilizo la metodologia con enfoque mixto cualitativo-cuantitativo de
tipo exploratorio y descriptivo, la técnica de entrevista y encuesta. Se encontraron
oportunidades: incentivos para emprendimientos, incremento de la demanda de
cerveza artesanal, estabilidad politica, desarrollo tecnoldgico y capacidad de
produccion innovadora; amenazas: preferencia por el consumo de cerveza
industrial, limitados proveedores de materia prima, alta rivalidad entre las empresas
artesanales e industriales, precios estandarizados y desarrollo potencial de
productos sustitutos; fortalezas el personal capacitado, producto de calidad,
accesibilidad a capital, proveedores confiables y una ubicacion geografica
estratégica; debilidades: funciones indefinidas, estudio de mercado incipiente,
inadecuada promocion y publicidad, ineficientes canales de distribucion e ineficaz
gestion de ventas. Las estrategias parten de los resultados de las matrices FODA,
PEEA y MIE. El andlisis de factibilidad indic6 que la implantacion del plan es
viable, el VAN es de USD 28.882,64, la TIR es mayor al costo de oportunidad y el
PRI es menor a tres afios.

PALABRAS CLAVE: diagnéstico estratégico, factibilidad, planificacion
estratégica,
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ABSTRACT

This project has as its aim to generate a strategic plan to improve the ranking
position for the Micro-Brewery 2G, for that, starting from theoretically sustained it
was made a strategic diagnosis of its present situation there have been designed
strategies. It was applied a methodology with qualitative - quantitative focus by
exploratory and descriptive type, the survey and interview technique.

Among the strengths rely on skilled staff, quality product, fund affordability,
reliable suppliers, and a strategic geographical location. The weaknesses are the
undefined processes, an incipient market study, inadequate marketing and
advertising, inefficient channels of distribution and sales management.  The
opportunities listed may be the incentives to develop entrepreneurships, the rise of
the demand craft beer, political stability, technological development and innovative
production capacity. Meanwhile, the preference for industrial manufactured beer,
the limited suppliers for raw material, the rivalry between companies, standardized
costs of the products and a potential development of substitute products are listed
in the threats. The strategies draw from the results of the SWOT, EEAP and EIM
patterns. The analysis of feasibility verified that the plan implementation is
workable, the NPV is USD 30.133,74, the IRR is higher than the cost of opportunity
and the IBP is lower than 3 years.
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INTRODUCCION

Como antecedentes, este proyecto se sustenta en el articulo 21 del Reglamento de
Trabajo de Titulacion de Posgrados de la Universidad Técnica de Cotopaxi, linea
de investigacion Administracion y Economia para el desarrollo social: Planificacién
Estratégica, que involucra las sublineas correspondientes a Planificacion
Estratégica. Lo que se alinea con los Objetivos de Desarrollo Sostenible nimero
ocho y nimero nueve. Los que, se centran en promover el crecimiento econdémico
sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente
para todos; y, construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion
inclusiva y sostenible y fomentar la innovacion (Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, 2015), lo que contribuye a que en las naciones exista un empleo
y trabajo decente para beneficiar el desarrollo econémico; asi como, que se den las

facilidades requeridas para que las industrias innoven.

Por lo tanto, se propone la creacion de un plan estratégico para la micro Cerveceria
2 G, para lo que, es fundamental poner en practica los conocimientos que forman

parte de la maestria de administracion.

Para el planteamiento del problema de este proyecto se considera que, en el
mundo el consumo de cerveza por persona sitla a los paises europeos liderando la
lista. Republica Checa se encuentra en primer lugar con 468 unidades per cépita,
seguido de Espafia con 417 y Alemania con 411. En Latinoamérica, México lidera
la lista con un consumo de 68 litros por persona, seguido de Brasil con 58 y
Colombia con 51 (OPS, 2018), es decir que, este sector tiene una gran participacion

en el mercado global.

Por su parte, en Ecuador las bebidas alcohdlicas son apetecidas por sus pobladores,
segun, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) el pais se encuentra en el puesto
16 dentro de Latinoamérica en su consumo (OPS, 2018). En esta nacion, se
consumen alrededor de 5°5000.000 de hectolitros de esta bebida anualmente, lo que
indica un consumo por persona de 39 litros (Gonzales, 2019), esto muestra que esta

bebida es una de las que mayor aceptacion tiene en el mercado nacional.

En el mercado existen dos tipos de cervezas: las industriales y las artesanales, estas

Gltimas tienen gran acogida y son parte de reuniones sociales, se encuentran
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disponibles en restaurantes, bares y discotecas. Segun la Asociacion de Cerveceros
Artesanales (ASOCERV) este producto se introdujo en el mercado en el 2012,
desde ese afio el numero de emprendedores dedicados a este oficio presenta un
crecimiento importante, los Gltimos datos de ASOCERV, indican que en el afio
2018 la venta de este producto gener6 aproximadamente USD 14 millones en
ventas, presentando un incremento del 10% respecto al afio 2017. Estos datos se
relacionan con el crecimiento que tiene el niUmero de empresas que se dedican a su
produccion, asi, para el 2019 se registraron 162 contribuyentes bajo este concepto,
143 mas que el afio 2017, lo que muestra un incremento del 753% (Calle, 2019).
Lo que indica que, en el pais en épocas normales (sin pandemia) la produccion de

cerveza se mantiene en constante crecimiento.

No obstante, existe una diferencia importante entre las ventas que presentan las
empresas que producen cerveza industrial y artesanal, asi, en el 2019 por concepto
de venta de cerveza industrial se obtuvieron ingresos por USD 636 millones, con
una participacion del 75% del total de ventas de la industria de bebidas alcoholicas

(Servicio de Rentas Internas, 2020).

La mayoria de empresas dedicadas a producir cerveza artesanal estan distribuidas
en Quito, Cuenca, Guayaquil, Ibarra, Manta y Loja que, con el tiempo se
especializan en la implementacion de diversos sabores y estilos para introducirse
en el mercado (Calle, 2019).

Las cervecerias artesanales al igual que todas las que mantienen un giro de negocio
asociado a la venta de bebidas alcoholicas, se vieron afectadas por la emergencia
sanitaria producto del Covid 19, con una disminucion en los ingresos. La
ASOCERYV indicé que las ventas en el afio 2020 cayeron por o menos un 40%
respecto al afio 2019 (Vergara, 2020).

En cuanto al consumo de alcohol en la provincia de Cotopaxi, los resultados de la
Gltima encuesta de condiciones de vida Healt indicaron que el 20,5% de su

poblacién consume licor por lo menos una vez por semana (La Hora, 2018).

Por la alta demanda que existe en esta provincia de bebidas alcohdlicas, se han
desarrollado cinco microempresas cerveceras artesanales que, ofertan un producto

de calidad para deleitar a los mas exigentes paladares. Dentro de estas, se cuenta a



“2 G” ubicada en el cantdn Pujili, que inicid hace dos afios, produce cerveza
artesanal con ingredientes tradicionales en su estado mas puro y natural (cebada,
agua, ltpulo y levadura), cuidando todos los detalles. Su producto se comercializa
en la ciudad de Latacunga, esta disponible en restaurantes que cuentan con
maquinas choperas artesanales que usan cerveza artesanal de barril; también,
produce botellas de 296 ml en estilo de cerveza rubia, negra y roja con una
concentracion de alcohol del 6%, 7% y 6% respectivamente.

La probleméatica de la micro Cerveceria 2 G se centra en que no cuenta con una
planeacion estratégica, lo que se asocia a un incipiente estudio de mercado que
provoca baja competitividad; ademas, existe una deficiente gestion de marketing
que causa un bajo nivel de ventas; por otro lado, al ser una micro empresa, sus
procesos y funciones se basan en la experiencia, lo que hace que las labores se
realicen de forma empirica. Estos aspectos se resumen en el arbol de problemas que

se presenta en el anexo 1.

La combinacion de estos factores limita el accionar de la empresa y limita la toma
de decisiones para disefiar estrategias que le permita ser competitiva y trabajar en
funcién de alcanzar objetivos estratégicos. Por lo tanto, crear una planeacion
estratégica le ayudara a definir y establecer los objetivos que desea alcanzar; asi
como las acciones que deberia llevar a cabo para cumplirlos. Ademas, le permitira
mejorar su produccidn, incrementar sus ingresos para que sea mas rentable y

sostenible.

En si, este proyecto es pertinente porque afecta a un sector que dinamiza la
economia del pais y, por lo tanto, resulta un negocio que atrae a nuevos

inversionistas.

La formulacién del problema esté dirigida a responder la pregunta ¢cémo mejorar
la posicion estratégica de la Cerveceria 2 G ubicada en el canton Pujili?, para el
efecto, se propone como objetivo general de este proyecto: Generar un plan
estratégico que mejore la posicion actual de la micro cerveceria “2G” ubicada en el

canton Pujili.



Por medio del cumplimiento de los siguientes objetivos especificos:

e Fundamentar tedricamente la planificacion estratégica, contrarrestando las
teorias y aportes de diferentes autores.

e Realizar un diagndstico estratégico de la situacion actual de la cerveceria
artesanal “2G” que incluya la aplicacion de una entrevista a los miembros
de la empresa y una encuesta a sus clientes.

e Disefiar estrategias basadas en el diagnostico estratégico a la micro
Cerveceria 2G que mejore su condicion actual y contribuyan a su

sostenibilidad.

Los que se articulan con distintas actividades que deben llevarse a cabo, como se

presenta a continuacion:

Tabla 1. Sistemas de tareas en relacion con los objetivos especificos

Objetivo Actividad (tareas)

1. Revisar fuentes de informacion primaria y secundaria
cuyo contenido tenga relacion con el tema propuesto.

1. Objetivo especifico 1: Fundamentar 2 Analizar el contenido de las fuentes seleccionadas.
tedricamente la planificacion i .
estratégica, contrarrestando las teorias 3 Escoger los contenidos que formaran parte del marco

y aportes de diferentes autores. tedrico.

4. Construir un marco teérico que fundamente la
propuesta.

1. lIdentificar los instrumentos que sean id6neos para
conocer la situacién actual de la empresa.

2. Objetivo especifico 2: Realizar un 2. Realizar una investigacion de campo que permita
diagndstico estratégico de la situacion  recoger los datos necesarios para establecer el
actual de la cerveceria artesanal 2 G. diagnéstico.

3. Evaluar la situacion interna y externa de la cerveceria
artesanal 2 G y su entorno.

1. Definir la vision y la mision de la organizacion.

2. Instaurar objetivos a largo plazo.
3. Objetivo especifico 3: Disefiar
estrategias basadas en el diagnostico
estratégico que mejore la posicion actual de 4. Definir los recursos y politicas para la implementacion
la Cerveceria 2G. de las estrategias.

3. Establecer, valorar y elegir estrategias.

5. Establecer el tablero de control balanceado del plan
estratégico.

Elaborado por: Gabriel Granja



Este proyecto se justifica porque es conveniente para el propietario de la Cerveceria
2G ya que contaré con una herramienta de gestion que le permita trabajar en funcion
de objetivos y asi mejorar los beneficios.

Por otro lado, es relevante socialmente hablando porque la informacion que se
desprenda del andlisis del macro y microentorno podra contribuir con aquellos que

tengan interés en el tema propuesto.

También tiene implicaciones practicas porque permitira que la Cerveceria 2 G pase
de la planeacion empirica a la estratégica, lo que incita al area gerencial a desarrollar
una conciencia de su situacion actual, reconocer las potenciales oportunidades que
tiene, asi como, identificar los desafios que debe superar para mantenerse en el
mercado. Por lo tanto, dara las pautas necesarias para mejorar el manejo de recursos

y ser sostenible.

Tiene un valor tedrico porque amplié el conocimiento sobre las oportunidades y
amenazas que existen en el entorno de las empresas cerveceras y que afectan a su
desarrollo, lo que sirve de referente para los interesados. Al considerar que, la
planeacion estratégica se basa en la teoria expuesta por autores como Fred David,
para el diagndstico de la empresa se usaran las preguntas para auditar cada area de
la empresa que se estipulan en su libro, lo que dara una vision clara del interior de
la empresa para establecer las estrategias que sean pertinentes para mejorar su

competitividad.

Por lo atractivo del negocio se fundo hace dos afios la cerveceria artesanal 2 G en
la provincia de Cotopaxi, bajo el empirismo y la experiencia de su propietario, sin
objetivos claros que perseguir, lo que la pone a la deriva. Por lo tanto, es preciso
establecer una gestién administrativa basada en la planificacion estratégica que
alinee las acciones de quienes la conforman a la consecucion de metas comunes que
contribuyan a que se mantenga en el mercado y sea econémicamente eficiente,

disminuyendo el riesgo de que fracase.

Al definir la mision y vision basada en valores organizaciones; objetivos
estratégicos y estrategias que contribuyan a que la empresa potencie sus fortalezas,

aproveche las oportunidades del entorno, minimice las debilidades del entorno



interno y enfrente las amenazas existentes en el entorno externo, para que sea

rentable y, por ende, sostenible.

Este proyecto se justifica porque la evidencia empirica muestra que la
administracion estratégica tiene un impacto positivo en las empresas. Asi, lo
demuestra el estudio “Importancia de la planeacion estratégica en empresas en el
siglo XXI” publicado por Zambrano (2019) quien indicd que las entidades
econdmicas a nivel mundial alcanzan el éxito cuando los directivos son capaces de
administrar estratégicamente, al implantar las estrategias y controlarlas.
Evidenciandose esto en la competitividad que alcanzan.

Estos hallazgos son coherentes con los expuestos en el estudio “La planeacion
estratégica en el sector empresarial ecuatoriano”, publicado por Moreno, Cevallos
y Balseca (2018) quienes concluyeron que la planeacion estratégica en la actualidad
se alinea a la flexibilidad empresarial que se pone en préctica cuando se enfrenta a
cambios del entorno impredecibles, por lo que, es preciso realizar un diagndéstico
adecuado que permita identificar las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades existentes, para disefiar una herramienta orientativa que permita a las
organizaciones alcanzar objetivos a corto plazo y mejorar continuamente para llegar

a la excelencia.

También, se encuentra el estudio que aborda a una organizacion que comercializa
sus productos para hacer micheladas principalmente en la provincia de Cotopaxi:
“Planificacion estratégica de la empresa “Mizchen Mizk™ para los afos 2020-
20237, de autoria de Tejada y Bucheli (2020) quienes concluyeron que la
implantacion de la planeacion estratégica fue el resultado del andlisis del entorno y
los distintos aspectos que afectan a la entidad y se propusieron estrategias dirigidas
a mejorar sus procesos y las actividades que se desarrollan para lograr su

rentabilidad y sostenibilidad.

Finalmente, este proyecto es viable porque se cuenta con toda la informacion
requerida para realizar el analisis del entorno y del interior de la empresay asi poner
en préactica los conocimientos adquiridos en la maestria de administracion para

desarrollar el plan estratégico, lo que daréa al propietario una vision mas clara de lo



que sucede en su entorno y tomar las medidas necesarias para hacer de su negocio

maés rentable y por ende sostenible.

Asi, los costos de produccion de la empresa en el afio 2021 ascendieron a
USD15.331,01 (ver tabla 16), sin embargo, estos se podrian reducir
especificamente en la materia prima, a través de la asociacion con otras cervecerias
artesanales (El Torre6n y La Bestia) para comprar una mayor cantidad y acceder a

un mejor precio.

Por otro lado, al aplicar la ratio de rendimiento sobre las ventas que determina el
porcentaje que las ventas rinden entorno a la utilidad neta:

Rendimiento sobre las ventas= Utilidad Neta = 824251 = 28%
Ventas 29075,76

Se encuentra que en este caso es el 28%, lo indica que la empresa tenia una utilidad
antes de la propuesta, sin embargo, no es elevada por lo cual, no puede mantener

sus costos operativos.

Por otro lado, la capacidad real de produccion de la micro Cerveceria 2G al

considerar la siguiente férmula:
Capacidad real = Tiempo real * N2 de operarios * turnos * N2 de dias
Indica:
Capacidad real = 8 horas x 1 x 1 x 20 = 160 horas

Es decir, que existen 160 horas disponibles en el mes para producir toda la
capacidad que tiene la olla de maceracion y coccion del mostro, que corresponde a

1.600 litros cerveza listos para la venta.

Sin embargo, cada semana se llenan 6 maquinas choperas de 20 litros, lo que da un
total de 480 litros al mes que se venden bajo esta modalidad. Ademas, se envasa un
promedio de 125 litros en botellas individuales, que suman un total de 605 litros de
cerveza que se expenden mensualmente. Es decir, que se esta utilizando solo el

37,81% de la capacidad de produccion.



La metodologia que se utilizo para desarrollar este proyecto es mixta cualitativa y
cuantitativa. Cualitativa porque una vez que se familiariz6 con el tema, se requirio
conocer con mayor profundidad lo que sucede en torno al objeto de estudio, en este
caso la empresa cervecera 2 G, con la finalidad de conocer sus caracteristicas
economicas, tecnologicas, financieras, gerenciales y los factores que inciden en su
desarrollo. Una vez que se adentrd en el tema, se plantearon: el problema de estudio,
los objetivos, la justificacion, la definicion del contexto. Cuantitativa, porque se
recogieron y analizaron datos cuantitativos sobre los aspectos que inciden sobre el
sujeto de estudio (Hernandez et al., 2014).

Para el efecto, se usé la exploracién y la descripcion, a partir de lo que, se tuvo una
idea general de la realidad en la que se encuentra la empresa y en funcion de la
informacion que se recogio se describen las principales caracteristicas de los

factores que inciden sobre su desarrollo.

En este proyecto se us6 como técnica de investigacion la entrevista y la encuesta.
La entrevista se aplico al gerente y a los colaboradores de la empresa (ver anexo 2).
Es preciso sefialar que, para la creacion del formato de la guia de entrevista, se
adaptaron las preguntas para auditar las diferentes areas de la empresa estipuladas
por Fred David en su libro Conceptos de Administracion Estratégica. Por otro lado,
se uso el cuestionario (ver anexo 3) que se dirigid a los clientes de la empresa (ver
anexo 4), las preguntas estuvieron alineadas a los factores de éxito que se considera

en la matriz de perfil competitivo.

La poblacion participante en este estudio estuvo conformada por 13 personas. Tres
correspondieron a las personas que laboran en la empresa a quienes se entrevisto;
y, a los diez clientes con los que cuenta la empresa a quienes se encuestd. Por ser

un namero accesible, la muestra estuvo conformada por el 100% de la poblacién.

El tipo de muestreo que se usé corresponde al por conveniencia no probabilistico,
porque el investigador selecciond a los participantes (Hernandez et al., 2014) por

ser informantes clave para el analisis estratégico.



CAPITULO I. MARCO TEORICO

1.1. Antecedentes

En la Cerveceria 2G no existe un plan estratégico, por lo tanto, no se cuenta con
antecedentes dentro de esta organizacion; es asi como, se consideran estudios que
abordan las variables de este proyecto y estan publicados en diferentes repositorios
universitarios de distintas entidades educativas superiores, que se detallan a

continuacion:

En el repositorio de la Universitat Politécnica de Valencia est4 publicada la tesis
Plan estratégico de Cerveses Lluna, del autor Capé (2018) que tuvo como objetivo
disefiar una propuesta fundamentada en un plan estratégico empresarial que
garantice a la empresa poder explotar su maximo potencial competitivo en el sector
de la elaboracion de la cerveza artesanal. A partir de la identificacion de las
capacidades, competencias y habilidades de la organizacion, definir estrategias
clave para mejorar el posicionamiento en el mercado, proponer un nuevo modelo
de negocio para sacar el mejor provecho a la gestion empresarial y hacer un plan de

seguimiento y control efectivo que permita prevenir y corregir ocurrencias futuras.

Para el efecto, utiliz6 como metodologia de investigacion, el estudio de campo con
enfoque cualitativo que le permitié concluir que, para disefiar el plan de accién para
la consecucion de los objetivos a corto plazo establecidos, se dieron directrices para
la implementacion de las estrategias seleccionadas que estuvieron dirigidas a hacer

maés eficiente al negocio.

También, se tomo en cuenta el proyecto de maestria en administracién de empresas:
“Modelo de Gestidn Estratégica para el posicionamiento del Hotel Las Cascadas”,
publicada por la Universidad Técnica de Cotopaxi, como tesis de maestria en
administracion de empresas del autor Ayala (2020) quien se planteé como objetivo
Disefiar un Modelo de Gestion Estratégica para el posicionamiento del Hotel Las
Cascadas, a partir del establecimiento de los fundamentos organizacionales del
hotel, el analisis del entorno y la situacién interna de la empresa, la definicion de
objetivos y estrategias y la incorporacion de indicadores de control para monitorear

el cumplimiento del plan estratégico.



Por consiguiente, utilizé el enfoque metodoldgico cualitativo, de modalidad de
campo, bibliogréafica-documental y analitica; para lo que, se usé el método
analitico, historico y deductivo, con la encuesta y entrevista como técnicas, cuyos
instrumentos son el cuestionario y guia de entrevista. A partir de la aplicacion de la
férmula para poblaciones finitas, se determino la muestra que abarcé a 92 clientes

para ser encuestados y al gerente de la empresa, a quien se entrevisto.

A partir del analisis estratégico se determind que el hotel tiene como fortalezas
precios competitivos, variedad de servicios, inversion en tecnologia, gestion de
talento humano definida, liquidez y personal competente; no obstante, dentro de sus
debilidades sobre sale la falta de planeacidn estratégica y un plan de marketing, para
lo que, se establecid el proyecto que se proyecta que el hotel alcance ingresos al
2024 por USD 99.864,29, lo que es positivo e indica un crecimiento del 9,30% para

los cinco afos.

Finalmente, se consider6 la tesis para optar por el titulo de Magister en
Administracion de Empresas: Disefio de un plan de gestion de calidad basado en
buenas practicas de manufactura en una industria artesanal de licores, publicada por
la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, de la autora Moran (2019) quien se
plante6 como objetivo Disefiar un Plan de Gestion de Calidad basado en Buenas
Précticas de Manufactura en una Industria Artesanal de Licores ubicado en el Valle
de los Chillos.

A través de la investigacion descriptiva-cualitativa, que usé el levantamiento de la
informacion requerida por medio de auditorias a la empresa objeto de estudio con
la finalidad de evaluar la situacion de esta y determinar estrategias que le permitan

mejorar su desempefio (Moran, 2019).

Como se evidencia en los estudios que se toman como antecedentes, la metodologia
de la investigacion que se propone en este proyecto se alinea con los objetivos
propuestos; ademas, las conclusiones de los distintos autores coinciden en que la
planeacion estratégica esta dirigida a mejorar el posicionamiento de una empresa y
le permite potenciar sus fortalezas para aprovechar las oportunidades presentes en

su entorno, lo que le da mas posibilidad de ser exitosa.
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1.2. Fundamentacién Epistemoldgica

A continuacidn, se expone el fundamento tedrico del estudio, el que se desprende
de la revision bibliogréfica e incorpora teorias, metodologias y enfoques que

resultan relevantes y sustentan la propuesta.
1.2.1. Planeacion Estratégica

David (2003) relaciona la planeacién estratégica con la direccién estratégica y
sefiala que es la habilidad de generar, implementar y valorar las decisiones que se
toman, por medio de las funciones que contribuyen a que una organizacion cumpla

con sus objetivos.

Al respecto, Goodstein y Pfeiffer (2008) sefialan que la planeacion estratégica
permite al area gerencial conocer qué debe hacer para cumplir con sus objetivos,
por lo tanto, es preciso que se consideren los diferentes escenarios que puedan
presentarse para lograrlo; definir responsabilidades y plazos. Los objetivos que se
establezcan deben ser medibles y pueden enfocarse a cuatro areas: lineas de
negocio, indicadores de éxito, estrategias alineadas a la vision de la organizacion y

la cultura organizacional que apoyan a las demas.

En otras palabras, la planeacion estratégica parte de la definicion de la mision,
vision y valores de la empresa, a partir de los que, se plantean objetivos alcanzables
y estrategias que lleven a su cumplimiento. Para el efecto, es preciso elaborar un

plan y definir responsables.
1.2.1.1.Etapas de la planeacion estratégica

David (2003) sefiala que el proceso de la planeacion estratégica estd compuesto por

tres etapas:

1. La formulacién de la estrategia, que involucra la creacion de la vision,
mision de la empresa. Ademas, en esta etapa se identifican las fortalezas y
las debilidades internas, se establecen los objetivos a largo plazo, se crean
estrategias alternativas y se eligen las especificas. Las estrategias se enfocan
en las ventajas competitivas a largo plazo.

2. Laimplantacion de la estrategia, para lo que, se establecen objetivos a corto

plazo, se disefian politicas, se motiva a los colaboradores y se distribuyen
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los recursos para que se ejecuten las estrategias establecidas. Dentro de esta
etapa se orientan las acciones de mercadotecnia, se prepara el presupuesto,
se crea y usan los sistemas de informacién y se vincula la compensacion a
los trabajadores con el rendimiento del negocio. En si, pone en movimiento
a los involucrados para que las estrategias se implementen, por lo que, se
requiere el compromiso de cada uno.

3. La evaluacion de la estrategia, a partir de lo que, se toman las decisiones
para modificar aquellas estrategias que asi se requieran, considerando que
los factores internos y externos estan en constante cambio. En esta etapa es
preciso: revisar los factores externos e internos en los que se basan las
estrategias en la actualidad, medir el rendimiento y tomar medidas

correctivas.

Es preciso, tomar en cuenta que el éxito de la empresa requiere que se observen
constantemente los cambios que se presentan en el medio, para lo que, todos los

niveles jerarquicos deben aunar esfuerzos para alcanzar los objetivos planteados.

Segun Capd (2018) para que exista una implementacion efectiva de las estrategias
es preciso: plantear objetivos a largo plazo que sean consistentes, conocer el entorno
competitivo en el que se desarrolla la organizacién y valorar objetivamente los

recursos de la empresa.

En definitiva, la planeacion estratégica tiene como principal objetivo formular y
ejecutar estrategias, al desarrollar y coordinar los recursos y habilidades de los

colaboradores para que se genere valor para la empresa.
1.2.1.2.Factores que inciden en la planificacion estratégica

Segun Lema y Alvarez (2016) existen factores que resultan determinantes para la

planeacion estratégica, dentro de lo que se destacan:

La estrategia o lineamiento que se plantea una empresa, por medio de sus recursos
y capacidades establece objetivos a largo plazo para lograr ser competitiva; la
estructura organizacional de la empresa; el liderazgo para direccionar el trabajo de
los colaboradores para cumplir metas comunes, los propietarios, quienes deciden o
no si se implementan las estrategias, el trabajo en equipo; la organizacién; vy, el

ambiente (factores internos y externos cambiantes).
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Es decir, que para que se cumplan con los objetivos planteados dentro de la
planificacion estratégica es preciso tomar en cuenta los diferentes aspectos que
pueden afectar su desarrollo.

Sobre el mismo tema, Cap6 (2018) sefiala que en la planificacion estratégica es
pertinente que se considere que es un método ciclico que va transformando la
realidad de acuerdo a las acciones que se van ejecutando, lo que, crea las
condiciones necesarias para evaluar y definir si es preciso generar una nueva

planificacion.

Ademas, esta permite: programar objetivos a largo plazo; asignar los recursos que
se requieren para la consecucion de dichos objetivos; introducir cambios e innovar
de forma anticipada; tomar decisiones en funcion al conocimiento que se tiene del
entorno; identificar los factores internos y externos desfavorables para la empresa;

monitorear y evaluar los resultados alcanzados en la planificacion.
1.2.1.3.Proceso de la planificacion estratégica

David (2003) sefiala que la planificacion estratégica involucra algunos pasos, los

que se resumen en:

Elaborar declaraciones Andlisis del entorno Andlisis del entorno Establecimiento de
de misién y vision externo interno objetivos a largo plazo

Especificacion de la
forma de la
implementacion de las
recomendaciones,
objetivos a corto plazo

Recomendar
procedimientos para
revisar y evaluar la
estrategia

Creacion, evaluacion y
seleccion de estrategias

Figura 1. Proceso de la planificacién estratégica
Fuente: Adaptado de (David, 2003).

Para la elaboracion de las declaraciones de la vision y la mision de la empresa, se
debera previamente identificar si la empresa cuenta con estas; si trabaja en funcién

de objetivos y tiene establecidas estrategias.
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Por medio del anélisis del entorno externo se identifican las oportunidades y las
amenazas existentes, para definirlas se elaborara la Matriz de Perfil Competitivo
(MPC) y la Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE).

Una vez que, se identifiquen las fortalezas y las debilidades internas de la empresa
se elaborard la MEFI, asi, como el FODA y la de MPEEA. Estos instrumentos

serviran para definir las estrategias y los objetivos a largo plazo.

A partir de ello, se especificara como se deberan implementar las estrategias
recomendadas, se plantearan objetivos a corto plazo y se indicard como monitorear

y evaluar el plan.

A continuacion, se describe cada una de las etapas que forman parte del proceso de

planificacion.
1.2.1.3.1. Elaborar la mision y vision de la empresa.

Para lo que, es preciso conocer que la mision responde a la pregunta ¢cuél es la
finalidad del negocio?, entonces, describe de forma general los objetivos y
principios sobre los que se fundamenta la organizacion. Es una declaracion
resumida que comunica a todos quienes forman la empresa cual es la mision

empresarial para que trabajen alineados a esta (Goodstein & Pfeiffer, 2008).

En si la mision se trata de una definicion de los productos que se ofrecen
considerando las expectativas del cliente, establece el mercado objetivo, da una idea
del tamafio del mercado y la competencia, apoya a que se posicione el producto y
la imagen de la empresa, establece criterios que son congruentes con las

comunicaciones que difunde la organizacién (Martinez, 2004).

En otras palabras, la mision define el concepto general del negocio, describe lo que
hace y resalta su identidad para darse a conocer al publico externo y direcciona al

publico interno.

Por otra parte, la vision manifiesta hacia donde se desea llegar (David, 2003), por
lo que, es la expectativa ideal de hacia donde quiere llegar la organizacion, da una

vision hacia futuro de cémo hacerlo e indica sus objetivos.

La metodologia para la elaboracion de la misién y visién de la micro cerveceria 2G

es la matriz de stakeholders que se utiliza para recopilar, clasificar, analizar y
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jerarquizar de manera sistematica informacion cualitativa y cuantitativa referente a
todas aquellas personas, instituciones u organizaciones involucradas o interesadas
en el proyecto, lo que permite determinar los intereses particulares que deben
tenerse en cuenta a lo largo del proyecto desarrollar asi las estrategias de gestion
correspondientes.

Informacion de stakeholders

Nivel de influencia
(directa o indirecta)

Stakeholder
(Grupo de interés,
partes interesadas)

Tipo
(interno/externo)

Tipo de influencia
(financiera, normativa, técnica,
oferta, demanda, precio, etc.)

Stakeholder

Demandas
/Qué necesitan?

Expectativas
/Como lo quieren?

Aportes
iQué ofrecen?

Nuestros requerimientos
/Qué requerimos de ellos?

Internos

Externos

Figura 2. Matriz Stakeholders
Fuente: (Vizcaino, 2021)

1.2.1.3.2. Analisis del entorno externo.

El analisis del entorno externo permite identificar las oportunidades y amenazas,
las que segun Valenzuela (2016) es importante, porque permite identificar las
tendencias y eventos que suceden en el entorno externo de la empresa y que estan
relacionados con los &mbitos econdmicos, sociales, politicos, legales, competitivos,

entre otros.

Estos factores no pueden ser controlados por la empresa, por lo tanto, se deben
disefar estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y reducir el impacto

de las amenazas (Martinez, 2004).

Dicho de otra forma, la deteccidn de las amenazas y oportunidades presenten en el

entorno externo de la empresa da las pautas al area gerencial para que se tomen las
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medidas necesarias y se generen estrategias que contribuyan a la competitividad y

a la sostenibilidad en el tiempo.

Dentro de la evaluacion externa, ademas de los factores sefialados, es preciso

considerar los inherentes a la competencia, como se presenta en la siguiente figura:

|
A OPORTUNIDADES
Y AMENAZAS DE
A | UNA EMPRESA
Competidores
| Proveedores
Fuerzas econémicas. Clientes
Fuerzas sociales, Productos
culturales, Mercados
demogréficas y
ambientales.
Fuerzas politicas,
legales y

gubernamentales.
Fuerzas tecnoldgicas.

Figura 3. Relacion entre las fuerzas externas clave y una organizacion
Fuente: Adaptado de (David, 2003)
Ademas, del analisis de las fuerzas externas, es preciso realizar el analisis de las 5

fuerzas de Porter:

Poder de
negociacion
de los
Proveedores

Rivalidad Amenaza de

Amenaza de
entre productos
empresas Sustitutos

nuevos
entrantes

Poder de
negociacion
de los
clientes

Figura 4. Modelo de las 5 fuerzas de Porter
Fuente: (Porter, 2015)
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Segun Porter (2015) las fuerzas de competencia son:

1.

El poder de negociacion de los clientes. Si en el mercado existen pocos
clientes, los productos que se ofertan son estandar o poco diferenciados, el
uso del internet para comparar precios y comprar, representa una amenaza
para la empresa.

La rivalidad entre las empresas. Involucra las 4 otras fuerzas, se relaciona
con la rivalidad que existe entre la competencia, por lo que la rentabilidad
sera mayor o menor. Por lo tanto, las estrategias seran exitosas en la medida
que den ventajas competitivas sobre la competencia, dentro de estas se
encuentran: la reduccion de precios, dar méas calidad, entrega de servicios
adicionales, ofrecer garantias, incremento de publicidad.

Amenaza de nuevos competidores entrantes. Cuando existen mas
posibilidades de que ingresen nuevas empresas en el mercado, la intensidad
de la competencia se incrementa, por lo que, se deben analizar las barreras
de ingreso: falta de experiencia, conocimiento especializado, tecnologia,
lealtad de los clientes, preferencias de marca, gran inversion inicial, falta de
canales de distribucion adecuados, politicas, entre otros.

Poder de negociacién de los proveedores. Cuando existen muchos
proveedores afecta la intensidad de la competencia. Resulta una amenaza
cuando son los proveedores quienes tienen el poder de negociacion, por lo
tanto, es preciso buscar mecanismos de ayuda mutua con precios
razonables, mejor calidad, entrega a tiempo, entre otros.

Amenaza de productos sustitutos. Existe una amenaza cuando en el mercado
existen productos que son similares a los que se ofrecen. La presencia de

productos sustitutos afecta el precio al pablico.

Torres (2014) sefiala que los resultados del andlisis externo se pueden resumir en la

matriz de Evaluacion de Factor Externo (MEFE), lo que ayuda a evaluar la

informacion obtenida a través de cinco pasos:

1.

Elaborar una lista de los factores externos identificados, resumidos en

oportunidades y amenazas que perturban a la organizacion.
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2. Establecer a cada factor un valor de 0.0 a 1.00 considerando que el menor
valor es menos significativo y el mayor muy significativo. Las
oportunidades reciben valores més altos que las amenazas. La suma de todos
los valores que se asignen debe ser igual a 1.0. Estos valores corresponden
al andlisis del sector.

3. Otorgar un valor de 1 a 4 a cada factor para revelar el nivel de eficiencia que
tiene la organizacion con relacion a sus estrategias. En donde: 4 = excelente
respuesta; 3 = respuesta esta arriba del promedio; 2 = la respuesta esta en el
nivel promedio; 1 = la respuesta es deficiente.

4. Determinar el valor ponderado al multiplicar el valor que se otorgé a cada
factor por la clasificacion.

5. Sumar los valores ponderados de cada variable y definir el valor ponderado
total de la empresa.

Es preciso considerar que sin importar cuantas oportunidades y amenazas clave se
consideren en la matriz EFE, el valor ponderado igual a 4 es el maximo y 1.0 el
minimo, por lo tanto, el promedio es 2.5. Entonces, un puntaje de 4.0 muestra que
la empresa responde adecuadamente a las oportunidades y amenazas existentes, es
decir, que se aprovechan las oportunidades para reducir los efectos negativos de las
amenazas. Por el contrario, un puntaje total de 1.0 sefiala que la empresa no

aprovecha las oportunidades ni enfrenta las amenazas.

David (2003) sefiala que también, es conveniente utilizar la matriz de perfil
competitivo (MPC) que da a conocer las fortalezas y debilidades de las mas
importantes empresas con las que se compite. Se debe considerar los valores
otorgados en la MEFE, estos se comparan con las empresas rivales. Existen
distintos factores que se pueden analizan, como: promocion, propiedades de los
productos o servicios, diferencia de precios entre los competidores, fidelidad de los

consumidores, entre otros.

Los resultados se guiaran segun los valores de las clasificaciones, asi, 1 = debilidad
principal o mayor; 2 = debilidad menor; 3 = fortaleza menor; 4 = fortaleza principal

0 mayor.
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En definitiva, la auditoria de los factores externos es una parte fundamental de la
planeacion estratégica, sirve de marco para conocer y evaluar los factores sociales,
econdmicos, culturales, demogréaficos, ambientales, politicos, legales, tecnoldgicos,
competitivos que inciden en el desarrollo de una empresa, con la finalidad de definir
estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y responder eficientemente

ante las amenazas existentes.
1.2.1.3.3. Analisis del entorno interno.

Segun Chiavenato (2015) el analisis del entorno interno, permite a la empresa
reconocer sus fortalezas y debilidades. Estos factores pueden ser controlados y su
desemperio se evalia como excelente o deficiente. Estan presentes en las distintas
acciones que se llevan a cabo en la organizacion, como: direccidon, marketing,

gestion financiera y contable, manufactura, procesos, capacitacion, entre otros.

Las estrategias que se generen deben ir dirigidas a aprovechar o potenciar sus
fortalezas y reducir sus debilidades. Se relacionan en gran medida con los
competidores y pone en evidencia el compromiso de los colaboradores (Valenzuela,
2016).

En otras palabras, el andlisis del entorno interno contribuye a definir las fortalezas
y debilidades que existen en el interior de la empresa, estas pueden estar
relacionadas con distintos aspectos, como la eficiencia en los procesos productivos,
la validez de la gestion de mercadeo que se realiza, la fidelidad de los clientes, entre

otros.

Segun David (2003) para el efecto, se debe realizar una auditoria interna, en donde
los gerentes y empleados representan a todas las areas de la empresa y participan
en la definicion de las fortalezas y debilidades. Entonces, se deberan tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

Area de gerencia se tomaran en cuenta las principales actividades que realiza:

planeacion, organizacion, motivacion, factor humano y control.

Area de mercadotecnia, estudio de mercado, identificacion de oportunidades,

marketing mix.
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Area financiera, involucra todos los aspectos que se involucran en el manejo
financiero de la empresa, por lo tanto, se considera el capital de trabajo, las
utilidades, el uso de recursos monetarios, la capacidad de endeudamiento, entre
otros.

Area de produccion y operaciones, las actividades que se realizan para las entradas,
transformacion y salidas, lo que incluye los procesos, capacidad, inventario, fuerza
laboral y calidad.

Ambito de investigacion y desarrollo, como estrategias de desarrollo del producto.

Ambito de informacion de gerencia, lo que implica conocer si es eficaz, permite

codificar, almacenar, sintetizar y presentar la informacion oportunamente.

El resumen de la auditoria interna se presenta en la matriz de Evaluacion del Factor
Interno (MEFI), lo que permite identificar los factores que representan las fortalezas
y debilidades de la empresa. Esta se elabora en cinco pasos:

1. Enumerar los factores internos clave que se identificaron en la auditoria
interna y se consideran fortalezas y debilidades.

2. Asignar un valor de 0.0 a 1.0 a cada elemento, para indicar la importancia
relativa que tiene un factor en el éxito de la empresa. La suma de todos
debera ser igual a 1.0. Estos valores se basan en la industria.

3. Asignar una clasificacion de 1 a 4, siendo 1= debilidad mayor; 2= debilidad
menor; 3= fortaleza menor; 4= a una fortaleza mayor. Estos valores se
fundamentan en la organizacion.

4. Multiplicar el valor de cada elemento por su categorizacion.

5. Afadir los ponderados para establecer el total.

La sumatoria de los valores ponderados podran variar entre 1.0 y 4.0, siendo el
promedio 2.5. Por lo tanto, los valores que estdn debajo de 2.5 indican que la
empresa es débil internamente, en tanto, que los puntajes muy por arriba de 2.5

sefialan que tiene una posicion interna fuerte (Torres, 2014).

En resumen, las diferentes areas que conforman una empresa requieren ser
auditadas para identificar sus fortalezas y debilidades. Esto dara las pautas para

establecer estrategias que incluyan ventajas competitivas sobre sus rivales.
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1.2.1.3.4. Planteamiento de estrategias y objetivos.

Segln Martinez (2004) los objetivos que se tracen en la planeacion estratégica
deben ser cuantitativos, cuantificables, realistas, claros, desafiantes, alcanzables y
coherentes con las caracteristicas de la empresa. Ademas, deben presentarse para

cumplirse en un plazo establecido.

Generalmente, indican crecimiento de activos, ventas, rentabilidad, participacion
en el mercado; diversificacion, responsabilidad social, entre otros. Por lo tanto,
sirven de direccionamiento, establecen prioridades, reducen conflictos, animan al

trabajo en equipo, mejoran la distribucién de recursos y de procesos (Cap06, 2018).

Dicho de otra forma, los objetivos a largo plazo dan las pautas para que la empresa
funcione de la mejor forma posible, para que obtenga beneficios que le permitan
mantenerse en el mercado por mas tiempo; impulsa el trabajo bajo metas comunes,

lo que hace que sea mas productiva.

Segun Porter (2015) una vez que se han definido los objetivos a largo plazo, se
establecen las estrategias. Mismas que ayudan a que las empresas tengan ventajas
competitivas, basadas en el liderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque. A

estas estrategias se las denomina genéricas.

Asi, las estrategias de liderazgo en costos incitan a la elaboracion de productos
estandarizados a un costo menor para atraer a los consumidores que son sensibles
al precio. Las de diferenciacion buscan elaborar productos que son diferentes a los
existentes en el mercado y estan dirigidas a consumidores que son poco sensibles
al precio. Las de enfoque involucran la elaboracion de productos que satisfagan las

expectativas de grupos pequefios de consumidores.

Para establecer este tipo de estrategias es preciso mantener en la organizacion
acuerdos, sistemas de incentivos y procesos de control. Las empresas pequefias
recurren mas a las estrategias de enfoque, por lo que, la organizacion adecuada de
actividades y el uso eficiente de recursos incrementa la ventaja competitiva, a través

de la reduccién de costos y el aumento de la diferenciacion.
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Para formular las estrategias se seguiran las siguientes etapas:

Etapa 1. Aportacion de informacion

Matriz de evaluacion del Matriz del perfil competitivo Matriz de evaluacion de
factor externo (EFE) (MPC) factor interno (EFI)

Etapa 2. Ajuste

Matriz de fortalezas, Matriz de posicion

oportunidades, estratégicay Matriz internay Matriz de la
debilidades y evaluacion de la externa (MIE) estrategia principal
amenazas (FODA) accion (PEEA)

Etapa 3. Decision

Matriz de la planeacién estratégica cuantitativa (MPEC)

Figura 5. Etapas para la formulacion de la estrategia

Fuente: (David, 2003, p. 198)

La informacion que se desprende de las matrices EFE, MPC y EFI da la informacion
bésica para la elaboracion de las matrices de las etapas de ajuste y decision. En la
etapa de ajuste se formulan las estrategias a partir de la matriz FODA, PEEA, IEy

la estrategia principal.

Es en esta etapa que se correlacionan las oportunidades y amenazas con las
fortalezas y oportunidades para establecer ajustes que contribuyan a mejorar el

desarrollo de la organizacion.

Goodstein y Pfeiffer (2008) sefialan que la matriz FODA es una herramienta

administrativa que permite crear cuatro tipos de estrategias:

e FO (fortalezas y oportunidades), que usan las fortalezas internas para
aprovechar las oportunidades externas.
e DO (debilidades y oportunidades), tienen la funcion de mejorar las

debilidades y aprovechar las oportunidades.
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e FA (fortalezas y amenazas), se utilizan para reducir el impacto de las
amenazas.
e DA (debilidades y amenazas), se usan como tactica de defensa para reducir

las debilidades y enfrentar las amenazas.

Por su parte, Martinez (2004) indica que la matriz PEEA es otra herramienta
gerencial, se presenta en 4 secciones que muestran si una estrategia intensiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas acertada. Para realizarla, es

preciso:

1. Definir variables que identifiquen las FF, la VC, laEA y las FI.

2. Dar un valor que varie entre 1 (peor) y 6 (mejor) a cada variable de FF y FI;
y, de 1 (mejor) a 6 (peor) a cada variable de EA'y VC.

3. Sacar el promedio para cada dimension, tomando en cuenta los valores
asignados a cada variable.

4. Registrar los puntajes promedios de las 4 dimensiones en el eje

correspondiente de la matriz PEEA.

Sumar los dos puntajes de “x” y registrarlos.

Sumar los dos puntajes de “y” y registrarlos.

Reconocer la confluencia de “xy”.

© N o’

Trazar una linea que pase por el nuevo punto de interseccion para conocer
el tipo de estrategias que son las idoneas para que la organizacion sea

competitiva.

La siguiente matriz es la Interna y Externa (IE), la que segun David (2003) es una
herramienta de gestion administrativa que involucra los resultados de la EFl y EFE,

lo que puede indicar:

(Y1)

Un puntaje de la matriz EFI o EFE de 1.0 a 1.99 sobre el eje “x” o “y
(respectivamente) indica que la empresa es débil, por su parte, de 2.0 a 2.99 esta
dentro del promedio y de 3.0 a 4.0 indica que es sélida. Como se muestra en la

siguiente figura:
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PUNTAJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI
Silido Promedio Débil
3.0a4.0 202299 1.0a1.99
Crecer y construir ) 3.0 2.0 1.0
4.0
Al
3.024.0 [~ I II 11
PUNTAJES 3.0
DE VALOR !
TOTALES Medis v v VI
MATRIZ 2.0
EFE
Bajo VI VIl IX
1.0a1.99
10 AN \
Conservar y mantener '\) \) Cosechar o enajenar

Figura 6. Matriz IE
Fuente: (David, 2003, p. 213)

Segun David (2003) en la etapa de ajuste, también, se usa la matriz de la gran
estrategia que ubica a la empresa dentro de uno de los cuatro cuadrantes de
estrategias que involucra dos parametros de valoracion, uno indica la posicion que
tiene la empresa entre la competencia y el otro el desarrollo en el mercado, asi: las
que se ubican dentro del cuadrante | presentan una posicion estratégica excelente;
las que estan en el Il, necesitan evaluar la estrategia que mantienen actualmente,
pese a que la industria esta en crecimiento, se le dificulta competir eficazmente y
requieren identificar porqué la estrategia que usan no funciona para realizar
cambios y mejorar su productividad; las que estan en el I11, compiten en industrias
de crecimiento lento y tienen una posicion competitiva débil; y, las que estan en el
IV, muestran que tienen una fuerte posicién en el mercado, sin embargo, de que se

encuentren en un sector que crece lentamente.

A continuacion, se presenta un grafico de la MEP.
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POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL SOLIDA

Cuadrante 111 Cuadrante [V

1. Recorte de gastos 1. Diversificacién concéntrica

2. Diversificacién concéntrica 2. Diversificacién horizontal

3. Diversificacién horizontal 3. Diversificacién de conglomerados

4. Diversificacién de conglomerados 4. Alianzas estratégicas

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante 11 Cuadrante |
1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado 2. Penetracién en el mercado
3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos
4. Integracién horizontal 4. Integracion hacia delante
5. Enajenacién 5. Integracidn hacia atris
6. Liquidacién 6. Integracion horizontal

7. Diversificacién concéntrica

5. Enajenacion
6. Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 7. MEP
Fuente: (David, 2003, p. 215)

Finalmente, segun Gonzalez y Rodriguez (2019) en la etapa de decision se toma en

cuenta la matriz la planeacion estratégica cuantitativa que es una herramienta que

ayuda a evaluar las alternativas de estrategias de forma objetiva. Para lo que, es

preciso realizar los siguientes pasos:

1.

Hacer una lista de los factores internos (debilidades y fortalezas) y externos
(amenazas y oportunidades) tomados de las matrices MEFE y MEFI.
Tomar las clasificaciones obtenidas en las matrices EFE, EFI y colocarlas
en la columna 2.

Analizar las matrices creadas, para identificar las estrategias que la
organizacion debe considerar para la implementacion.

Definir porcentajes de atraccion: 1= estrategia no atractiva, 2= estrategia
poca atractiva, 3=estrategia atractiva y 4=estrategia muy atractiva.
Calcular la calificacion del atractivo, al multiplicar la columna de atraccion

por el puntaje de la columna 2.
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6. Sumar los totales y dividir entre el niUmero de estrategias, para sacar la
media, para obtener la calificacion total del atractivo.

7. La estrategia de mayor puntaje serd la mas alta y sera a la que la gerencia
deberé dar atencion.

Por lo tanto, los puntajes mas altos sefialan qué estrategias resultan mas atractivas,
al tomar en cuenta todos los factores internos y externos que son importantes y que
de alguna forma pudieran afectas las decisiones relacionadas con la planeacion

estratégica.
1.2.1.3.5. Especificacion de la forma de la implementacién de las estrategias

Una vez que se han definido las estrategias que se requieren implementar en la
empresa para mejorar su competitividad y beneficios, es preciso, que se indique

como hacerlo.

La implementacion de estrategias precisa que se tomen diferentes acciones, como
las que se involucran en la forma de mercadeo o la creacion de nuevos
departamentos, la contratacion de nuevo personal, la creacion de nuevos
presupuestos, el establecimiento de nuevos precios, la creacion de nuevas
prestaciones a los colaboradores, el establecimiento de nuevos procesos, la forma

de publicitarse, la capacitacion, entre otros (Barreto et al., 2018).

En esta fase juega un papel fundamental el trabajo del area de mercadotecnia, la
que debe encargarse de ejecutar un plan de marketing que involucre las variables:

producto, precio, plaza y promocion (Mora et al., 2015).

También, sera conveniente que se presenten estados de resultados proyectados para

conocer cual seria el impacto de la implantacion de las estrategias.

En definitiva, estas actividades requieren que el area gerencial tome decisiones para
lograr que todos los involucrados estén motivados y trabajen en funcion de alcanzar

metas comunes y asi lograr que el plan estratégico cumpla con sus objetivos.
1.2.1.3.6. Planteamiento de objetivos a corto plazo

Para que se cumplan los objetivos del plan estratégico, es preciso definir objetivos
a corto plazo o anuales que conduzcan a la aprobacién y al trabajo de todos. Los

objetivos a corto plazo son fundamentales para distribuir los recursos, permiten al
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area gerencial para la evaluacion, benefician la supervision y el progreso de las
acciones que se toman para alcanzar las metas propuestas, permiten definir
prioridades (Pefafiel et al., 2020).

Por lo tanto, estos objetivos deben llevar al cumplimiento de los planteados a largo
plazo, porque serviran de apoyo para la implementacion de las estrategias.

1.2.1.3.7. Recomendaciones de los procedimientos para revisar y evaluar la
estrategia

Para este caso de estudio, se utiliza como medio de monitoreo y evaluacion del plan
estratégico el Tablero de Control Balanceado en base a la observacion de cuatro
dimensiones que participan en la implantacion: procesos internos, clientes,
aprendizaje y crecimiento. En este tablero, se establecen indicadores clave de
rendimiento que se usan precisamente para evaluar el éxito de las estrategias e
indican si estan dando los resultados esperados o si se requieren hacer correctivos
(Corral, 2017).

De esta forma, la evaluacion de la estrategia se disefia con el fin de que el area
gerencial tenga un panorama claro, real y objetivo de lo que sucede. La informacion
que se obtenga en el proceso de evaluacion facilita la toma de decisiones y por ende

las acciones que deben tomarse para mejorar continuamente.

1.3. Fundamentacion del Estado del Arte

La evidencia empirica muestra que la planificacion estratégica resulta un reto para
las micro y pequefias empresas, porque deben formular estrategias que les ayude a
posicionarse en un mercado que cada vez es mas globalizado y competitivo
(\Valencia, 2016).

Por otro lado, las productoras de cerveza artesanal se encuentran dentro de las micro
empresas en el Ecuador que constituyen el 90,89% del total (INEC, 2020). Estudios
aplicados a estas empresas demuestran que trabajan en base a la experiencia, no
cuentan con una visién, mision y objetivos que les permita direccionar su trabajo,
lo que limita su accionar y no beneficia a su sostenibilidad (Ministerio de Comercio,

2019), por lo que, la implantacion de estrategias contribuiran a que los productos
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que ofrezcan sean de calidad, que satisfagan las expectativas de los clientes, por lo
que, el talento humano con el que cuentan debe estar comprometido a trabajar en
funcion de objetivos comunes (Vargas, 2016).

Por lo que las estrategias que se establecen en planes estratégicos de empresas
artesanales, generalmente estan dirigidas a fortalecer las areas administrativas en
para que logren desarrollarse, crecer y posicionarse; por otro lado, la planeacion
estratégica genera una identidad comun que fomenta el compromiso y da los
lineamientos para que estas organizaciones alcancen a ser lo que desean en el futuro
(Acosta et al., 2020).

Otro aspecto, que cabe destacar en el analisis de proyectos de planeacion estratégica
dirigidas a mipymesy del sector artesanal, es que, el proceso para definir estrategias
no varia en gran medida, generalmente, sigue el sugerido por David (2003) que
parte del establecimiento de la mision y vision; incluye, el analisis del entorno
externo e interno; la elaboracion de matrices analiticas que ayudan la seleccion de
estrategias; la definicion de objetivos a largo y corto plazo, asi como, de estrategias
para hacer de la empresa mas competitiva y rentable. Ademas, incluyen las
recomendaciones de codmo implementar dichas estrategias, monitorearlas y evaluar

sus resultados.

1.4. Conclusiones Capitulo |

Los trabajos que se citan en los antecedentes coinciden en los objetivos que se
plantean en este proyecto, dirigidos a disefiar o crear planes estratégicos; para el
efecto, usan el enfoque metodoldgico cualitativo, la investigacion de campo y
documental. En todos los casos se disefiaron estrategias dirigidas a mejorar la

competitividad de las empresas y su rentabilidad.

Los distintos autores citados en la fundamentacion epistemolodgica indican que la
planeacion estratégica se basa en la formulacion, implantacion y evaluacion de
estrategias que buscan alcanzar objetivos a largo plazo para lograr la sostenibilidad

de las empresas en el tiempo.
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La evidencia empirica de estudios que involucran las variables de este proyecto,
sefiala que para las empresas artesanales la planificacion estratégica es un reto
porque estan inmersas en mercado globalizado y competitivo. El proceso de
planeacion estratégica sigue la secuencia establecida por David (2003) que incluye
la formulacion de la misién, vision, objetivos, analisis del entorno externo e interno,
formulacion de estrategias, establecimiento de objetivos a largo y corto plazo,

forma de implementacién, monitoreo y evaluacion.
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CAPITULO Il. PROPUESTA

2.1. Nombre del Proyecto

Plan Estratégico para la micro Cerveceria 2G

2.2. Etapas del Proceso de la Planeacion Estratégica

2.2.1. Elaboracion de las Declaraciones de Mision y Vision

La Cerveceria 2G es una microempresa que lleva en el mercado dos afios y medio,

no cuenta con una mision y vision que alineen el trabajo de sus integrantes, por lo

que se procede a generarlas bajo la siguiente metodologia:

Tabla 2. Matriz Stakeholders

Partes interesadas Tipo Nivel de influencia Tipo de influencia
Personal de planta Interno Directa Técnica
Clientes Externo Indirecta Financiera
Proveedores Externo Indirecta Precio
Gobierno Externo Directa Financiera
Tipo Demandas  Expectativas Aportes Nuestros
requerimientos
Internos
Personal Estabilidad  Capacitacion Salarios competitivos  Cumplir objetivos
de planta laboral permanente trazados
Externos
Clientes Productos Variedad de Consumo local de Fidelidad el cliente
de calidad cervezas cervezas
Proveedor  Pedidos Apertura de Diversidad de marcas  Disponibilidad de
es constantes sucursales de materiales materiales e insumos
Gobierno  Leyesy Sin corrupcion  Crear fuentes de Créditos preferenciales
politicas trabajo

Elaborado por: Gabriel Granja
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Tabla 3. Direccionamiento estratégico

MISION

¢ Qué somos?

Micro cerveceria

¢ Qué hacemos?

Cerveza artesanal

¢ Coémo lo hacemos?

Cuidando detalles minimos

¢Quién lo hace?

Personal capacitado

¢Donde lo hacemos?

Pujili

¢Para quién lo hacemos?

Clientes

¢Por qué lo hacemos?

Ganar rentabilidad

Producir cerveza artesanal de alta calidad y de un sabor inigualable, cuidando
los més minimos detalles para brindar a nuestros clientes una experiencia
exquisita, trabajando con honestidad, pertinencia y ética, para alcanzar los
niveles de rentabilidad definidos.

VISION

¢ Qué seremos?

Empresa reconocida

¢ Qué haremos?

Cerveza artesanal

¢Como lo haremos?

Produccién de cerveza

¢Quién lo hara?

Personal de la microcerveceria

¢Do6nde lo haremos?

Cotopaxi

¢Para quién lo haremos?

Consumidor final

¢Por qué lo haremos?

Llegar a ser una empresa reconocida en la produccion de cerveza artesanal en el
mercado local, que ofrezca diferentes sabores, gracias a que se preocupa de mantener
una constante innovacion en los procesos y servicios que ofrece con el fin de llegar a
cubrir la demanda directa del consumidor final.

Elaborado por: Gabriel Granja

Se definieron los valores de la empresa. Con una lluvia de ideas en la que particip0

el propietario de la empresa, a partir de lo que se establecieron como valores:

Calidad: Tener siempre presentes las expectativas de los clientes para

mejorar continuamente y lograr satisfacerlas.

Honestidad: Mantener un comportamiento veridico, que respete los valores

empresariales y el secreto profesional que se implica en los procesos de la

elaboracion de la cerveza.

Pertinencia: Tener la capacidad de adecuarse a los cambios que se

presenten en el contexto, para lograr cumplir los objetivos que se tracen.



Etica: Demostrar transparencia, credibilidad y responsabilidad en todas las

acciones que se realicen para ganar el respeto y la confianza de los clientes.
2.2.2. Andlisis del Entorno Externo

Para el analisis del entorno externo se consideran las fuerzas externas clave:
econOdmicas; sociales, culturales, demograficas, ambientales; politicas, y

ecoldgicas; asi como el analisis competitivo por medio de las 5 fuerzas de Porter.
2.2.2.1. Fuerzas externas clave

Fuerzas econdmicas. El Producto Interno Bruto (PIB) del Ecuador a finales del
afio 2021 crecera en un 2,8% (Banco Central del Ecuador, 2021c), lo que indica que
el panorama econdémico del pais mejora de a poco, si se considera que en el 2020
este indicador se encontré en el -7,8% gracias a los efectos adversos de la COVID
19, que afectd la dinamizacion economica del pais y dejo estragos negativos en los
emprendimientos (Banco Central del Ecuador, 2021c).

Por otra parte, el riesgo pais a mediados de junio del 2021 se sitia en 768 puntos,
lo que comprueba que el pais esta en proceso de recuperacion econdmica, si se toma
en cuenta que para febrero del mismo afio este indicador fue de 1.263 puntos (Banco
Central del Ecuador, 2021b).

Los indices economicos presentados indican que el pais mejora su economia y que
los negocios van recuperando su espacio, por lo tanto, es una oportunidad para la

empresa, porgue se visualizan mejores condiciones en el futuro.

Sin embargo, la contribucion del VValor Agregado Bruto del sector manufacturero a
la variacion interanual (primer trimestre 2020-2021) del PIB se ubicé en el -0,56
(Banco Central del Ecuador, 2021a), lo que demuestra una contraccion en la
economia de este sector, que en gran medida esta relacionado con los efectos

econémicos que produjo la pandemia.

La inflacion anual en el 2020 por division de consumo de bebidas alcohdlicas y
tabaco, dentro de la que se ubica la cerveza se ubico en 1.37% (Prado, 2020), lo
que indica que el precio de estos productos tuvieron un incremento sostenido, lo
gue representa una amenaza para la empresa, porque los consumidores deben contar

con mas dinero que el afio anterior para adquirirlos.
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Por otro lado, a diciembre del 2020 se present6 una evasion de impuestos en el pais
que alcanza el 7,7% del PIB (Servicio de Rentas Internas, 2020), lo que demuestra
que existe un mayor nimero de comerciantes que no cumplen con sus obligaciones

tributarias, lo que pone en desventaja a quienes si lo hacen.

Tanto el Valor Agregado Bruto del sector manufacturero, la inflacién de la division
de consumo de bebidas alcohdlicas y tabaco, y la evasién de impuestos son
indicadores que representan una amenaza para la empresa, porque existe una
disminucion de produccion de bebidas como la cerveza artesanal, un incremento en
su precio y posiblemente un incremento de productos similares que ingresan al

mercado sin pagar impuestos, lo que afectaria el desarrollo de la cerveceria.

Fuerzas sociales, culturales y demograficas. Segun la OMS, el Ecuador es uno
de los que mas consume bebidas alcohdlicas en Latinoamérica (OPS, 2018) y dentro
de estas la cerveza es una prioridad, asi, en el pais se consume un promedio de 39
litros per cépita, en general, los ecuatorianos consumen 5.5 millones de hectolitros

de cerveza cada afio (Gonzales, 2019).

Lo que va de la mano con el crecimiento poblacional si se considera que en la
provincia de Cotopaxi en donde se situa la micro cervecera 2 G, asi, el INEC (2010),
existen mas de 183.000 personas que conforman la poblacion economicamente
activa y que la tasa de crecimiento anual de este grupo se ubica en el 3,6%

anualmente.

Estos indicadores, muestran que existe una oportunidad para el desarrollo de la

empresa cervecera.

En cuanto al empleo, la Ultima Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y
Subempleo en el 2021, identifico que el 32% de la poblacion cuenta con un empleo
adecuado que le permite tener ingresos iguales o superiores al salario minimo;
ademas, entre el 2019 y 2020 se presentd un incremento de desempleo del 5% y
para abril del 2021 esta tasa subio al 5,6% (INEC, 2021).

Este aspecto representa una amenaza para la empresa, porque a mayor desempleo,
menores ingresos para invertirlos en productos que no son de primera necesidad,

como lo es la cerveza.
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Fuerzas ambientales. Para fabricar un litro de cerveza se requiere
aproximadamente entre 3 y 5 litros de agua, por lo tanto, en su produccion se
presenta una huella hidrica que afecta al medio ambiente; sin embargo, en todo el

proceso esta cifra mucho mas elevada.

Desde la siembra de su materia prima hasta su transformacion se podrian usar
alrededor de 180 litros de agua para elaborar un litro cerveza (Garcia, 2021). Este
aspecto representa una amenaza para la empresa a largo plazo, porque la
sostenibilidad de la inversion en gran medida depende de la disponibilidad continua
de los recursos que se usan para el efecto. Entonces, a un futuro, posiblemente
lejano, no se contaria con la suficiente cantidad de agua para seguir produciendo la
bebida que se comercializa.

Fuerzas politicas

Las empresas cuentan con el apoyo del Estado, asi, la Ley Orgéanica de
Emprendimiento e Innovacion busca incentivar la creacion de plazas de trabajo y
mejorar los ingresos de las familias, para lo que, impulsa la contratacion de talento
humano a través de diferentes formas que beneficien a las partes, con la finalidad
de que los ciudadanos cuenten con mejores condiciones de vida; ademas, existe un
mayor acceso a créditos a tasas preferenciales para favorecer a los empresarios y

emprendimientos (Asamblea Nacional, 2020).

Ademas, a partir de las Gltimas elecciones presidenciales en las que gandé el Sr.
Guillermo Laso, a decir de los especialistas, existe el reto politico de devolver al
pais a la normalidad, para lo que, se gener6 un plan de vacunacion que enfrente la
grave crisis sanitaria y responda a la pandemia para favorecer a todos los

ecuatorianos, devolverles la paz e impulsar la economia (Belchi, 2021).

Por otra parte, el Plan de Gobierno de Guillermo Lasso hace énfasis en proponer
politicas publicas que impulsa los emprendimientos en el pais, simplificando los
tramites que se requieren para generar nuevos negocios, facilitando financiamiento
y otorgar capacitacion técnica a las micro y pequefias empresas para impulsar su

crecimiento y productividad (Lasso & Borrero, 2021).

Estos factores representan una oportunidad para la empresa, porque existe un clima

politico que favorece su crecimiento.
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Fuerzas tecnoldgicas. Las micro cervecerias artesanales usan técnicas de
produccion basicas (Sanchez, 2017), por lo tanto, el uso de tecnologia es limitado
para elaborar la cerveza, lo que, la pone en desventaja en comparacion con la
cerveza industrial y limita su produccién, siendo esto una amenaza para el

crecimiento de la empresa.

Por otra parte, en el &mbito administrativo la tecnologia si esta presente, asi, el
Internet representa el motor que estimula la productividad, porque ahorra a las
empresas recursos relacionados con la distribucion y transaccion, lo que incluye la
contabilidad, las relaciones publicas, marketing y otros que inciden favorablemente
en las organizaciones. Por lo tanto, esta condicion representa una oportunidad para

la micro Cerveceria 2 G.
2.2.2.2. Andlisis competitivo. Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Los principales clientes de la Cerveceria 2 G son restaurantes y bares que venden
cerveza artesanal. Los ingredientes principales a utilizarse son cebada malteada,
agua, lupulo y levadura, todos importados. Las presentaciones del producto son en

barriles de 10 y 20 litros y botellas de vidrio de 296 ml.

El poder de negociacion de los compradores es alto. Los principales compradores
de la cerveza 2 G son El Alabado Restaurante & Grill, EL Anzuelo Marisqueria y
otros sitios que se dedican a la venta de cerveza artesanal, quienes venden a sus

clientes diferentes bebidas para acompafar sus comidas.

En este sentido, la cerveza es un producto estandar que se diferencia minimamente
por los sabores que se les puede dar a las que son de tipo artesanal. Entonces, los
compradores pueden optar por las diferentes marcas que existen en el mercado, lo
que reduce la posibilidad de gque la cerveza que se produce en la micro Cerveceria
2 G se posicione rapidamente en el mercado. Esto representa una amenaza para la

empresa.

El poder de negociacion de los proveedores es alto. Los proveedores de la
empresa son Brausupplies Cia. Ltda. y Distribuidora Castro. Brausupplies es una
compafiia que importa los insumos y materia prima para elaborar cerveza artesanal
desde Alemania y mantiene el oligopolio en el mercado dentro de la provincia, por

lo que, tiene un alto poder de negociacion en cuanto a precios y formas de pago.
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En el caso de Distribuidora Castro, es la empresa a la que se adquieren las botellas
para envasar el producto, si bien, en el mercado existen algunas que ofrecen lo
mismo, esta es la que mejores precios tiene. La negociacion del precio depende de
la cantidad de producto que se adquiera, pero, es la proveedora quien impone las

condiciones, entonces, este factor representa una amenaza para la empresa.

La rivalidad del mercado es alta. La micro Cerveceria 2 G compite con grandes
industrias que estan posicionadas en el mercado como Cerveceria Nacional,
Heineken Ecuador S.A. y Cerveceria Sabaibeer S. A. que con otras ocho compafiias
facturaron en el 2018 USD 567.880.762,00 (Gonzales, 2019), lo que hace que

tengan una participacion del 98% del mercado.

Las cervecerias artesanales en el mismo afio facturaron USD 14.000.000,00 (Calle,
2019) lo que indica que tienen una clara desventaja con las de mayor tamafio, por

lo tanto, es indispensable competir en precio, calidad y servicio.

Ademas, Cerveceria 2 G compite en el mercado local con otras micro cervecerias:
El Torredn — Pujili, Saraku — Latacunga, EI Molle — Salcedo, Espiritu del silencio
— Pujili, La Bestia — Latacunga, esto permite que los consumidores cambien de

marca facilmente, lo que representa una amenaza para la empresa.

La entrada potencial de nuevos competidores en el mercado es media, porque si
bien el mercado de las cervezas resulta atractivo, se trata de un producto que para
elaborarlo se requiere de un conocimiento especializado, la observancia de ciertas
normas y buenas practicas de manufactura para cumplir con lo requerido y obtener
la notificacion sanitaria y el codigo de lote que certifica la calidad del producto.
Aspectos que representan barreras de entrada a nuevos competidores, lo que resulta

una oportunidad para la empresa.

Sin embargo, en el mercado existen empresas que no estdn reguladas y son
competencia para quienes si lo estan; por otro lado, no existe un gremio local que
contribuya con la autoridad a vigilar que los fabricantes de cerveza artesanal
cumplan con los requisitos basicos, lo que representa una amenaza para el
desarrollo de la empresa, porque existen nuevos competidores que pueden ofrecer
el producto a menores costos porque no pagan los tributos obligatorios por fabricar

cerveza artesanal.
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El desarrollo potencial de productos sustitutos es medio porque la cerveza forma
parte del grupo de bebidas alcohdlicas y los consumidores pueden optar por
cualquiera de las que se disponen en el mercado, ademas, existen licores que
cuestan menos (vinos espumantes, licor artesanal, entre otros), que puede afectar la
decision de compra del consumidor. Tal como, lo refieren los principales clientes
que tiene la empresa, quienes en promedio sefialan que la aceptacion de la cerveza

artesanal en sus locales es del 41%.

2.2.2.3. MEFE
Tabla 4. MEFE
Factores de éxito Peso Calificacion Ponderado
Oportunidades
Incentivos para el desarrollo de emprendimientos 0,10 4 0,40
Incremento de la demanda de cerveza artesanal 0,20 4 0,80
Estabilidad politica 0,10 3 0,30
Desarrollo tecnoldgico aplicado a la gestién administrativa
de las micro empregsas i ’ 0,10 3 0,30
Capacidad de produccién innovadora 0,10 3 0,30
Amenazas
Preferencia por el consumo de cerveza industrial 0,10 1 0,10
Limitados proveedores de materia prima 0,10 2 0,20
ﬁ]léﬁsrtl:{:: Ldsad entre las cervecerias artesanales y las 0,05 1 0,05
Precios estandarizados 0,05 2 0,10
Desarrollo potencial de productos sustitutos 0,10 1 0,10
TOTAL 1 2,65

Elaborado por: Gabriel Granja

El valor ponderado en la MEFE es de 2,65, es decir que, la empresa esta por encima
del promedio que es 2,5, por lo tanto, existe un predominio de las oportunidades

sobre las amenazas.

2.2.2.4. MPC

Para la matriz del perfil competitivo se consideraron dos micro cervecerias
artesanales que comercializan su producto en la provincia de Cotopaxi y
representan la principal competencia: EI Torreon —Pujili (competidor 1) y La Bestia
— Latacunga (competidor 2); se tomaron en cuenta los factores criticos:
posicionamiento, aceptacion en redes, calidad, innovacion y promocion. Para el

efecto, se aplicé una encuesta a los 10 clientes de la empresa, quienes también
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compran a la principal competencia. Para medir la aceptacion en redes, se tomé en
cuenta el nimero de “me gusta” que tienen las cuentas de Facebook de las empresas

analizadas.

Tabla 5. Matriz de Perfil Competitivo

Cerveceria2 G Competidor 1 Competidor 2
Factores criticos para el éxito Peso  Cal. Peso pon. Cal. Pesopon. Cal. Pesopon.
Posicionamiento de la marca 0,25 1 0,25 4 1,00 3 0,75
Aceptacion en redes 0,15 1 0,15 4 0,60 3 0,45
Calidad 0,20 4 0,80 3 0,60 3 0,6
Innovacion 0,25 2 0,50 4 1,00 3 0,75
Calidad-precio 0,15 1 0,15 4 0,60 3 0,45
Total 1 1,85 3,80 3,00

Elaborado por: Gabriel Granja

Segun los resultados de esta matriz, la principal competencia para la micro
Cerveceria 2G es El Torredn-Pujili, la que alcanzo6 un peso ponderado de 3,80, por
lo que, es preciso definir estrategias que permitan introducir y posicionar el

producto en el mercado local.

2.2.3. Analisis del Entorno Interno

La Cerveceria 2 G esta ubicada en el canton Pujili, en un sitio estratégico porque
esta cerca a los clientes. Se encuentra a 28 km de Salcedo (30 minutos); 15 km (20
minutos) de Latacunga; 24km (33 minutos) de Saquisili. Ademas, se tiene previsto
ampliar la cobertura hasta La Mana que esta a 128km (2:30 horas) que tiene un

clima calido que invita a tomar cerveza fria.

Ademas, el cantdn en el que se ubica la cerveceria tiene costos mas bajos en cuanto
arriendo y agua que Latacunga, lo que reduce los costos fijos e incrementa la
rentabilidad.

Para el analisis del entorno interno se realizé una auditoria a la empresa enfocada
en las areas de gerencia, mercadotecnia, finanzas, produccion, investigacion y
desarrollo, para lo que, se entrevisto al gerente-propietario, al vendedor y ayudante

(ver anexo 4), a partir de los resultados obtenidos se encontré que:

38



En los aspectos que se relacionan con la gerencia, la empresa mantiene una
direccion estratégica basada en empirismo y la experiencia, por lo que carece de
una socializacion efectiva de los objetivos y metas que se buscan cumplir, sin
embargo, de que exista una delegacién de autoridad apropiada entre los diferentes

niveles jerarquicos.

Por otra parte, su estructura organizacional es pertinente, no obstante, de que los
procesos productivos no estén claramente definidos. En cuanto, a la gestion de
talento humano, existe un clima laboral adecuado, por lo que, no existen indices de
rotacion y ausentismo importantes; empero, se carece de mecanismos de

recompensa y control eficientes.

En el &rea de mercadotecnia, estd a cargo del gerente —propietario, en este &ambito
se carece de un estudio que identifique el segmento del mercado al que se dirige la
oferta; por lo que, la empresa aun no se posiciona en el mercado entre sus
competidores, producto de que existe una inadecuada promocion y publicidad. Lo
que bien puede deberse a que no se cuente con una planeacion y elaboracion de

presupuestos destinados para esta area.

Los canales de distribucion son inadecuados, por lo que, no benefician a la
rentabilidad de la empresa; ademas, la organizacion de ventas es ineficaz, limitando
su capacidad de venta. No obstante, de que la percepcion de los clientes de la

calidad del producto y servicio de venta sea buena.

En el area de finanzas, se encontrd que la empresa tiene posibilidad de obtener
capital que se requiere a corto plazo, porgue el propietario cuenta con los recursos
econdmicos para el efecto; y de endeudarse a largo plazo, gracias a que él mantiene
una cuenta en uno de los bancos de la zona y recibe constantemente invitaciones
para adquirir un préstamo. Sin embargo, la empresa es ineficiente en la elaboracion

de presupuestos de capital efectivos.

Por otro lado, las politicas de reparto de utilidades son aceptables, lo que permite
que los involucrados trabajen en funcion de cumplir metas comunes. En el afio fiscal
del afio 2019 la empresa presentd ventas por USD 29.075,76 y una utilidad bruta

de USD 13.744,75, al utilizar la formula para identificar la rentabilidad de ventas
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(Beneficio Bruto / ventas), el resultado fue 0,47, lo que muestra que por cada délar
que se vende se gana UDSO0,47.

En el area de produccion, los proveedores de materias primas son confiables; las
instalaciones y equipamiento estan en buenas condiciones; las politicas y
procedimientos de control de inventarios y de calidad son efectivos; las

instalaciones, los recursos estan ubicados de forma estratégica.

No obstante, de que la empresa no posee capacidades tecnoldgicas para los procesos
productivos, cumple con todos los requisitos establecidos por los entes regulatorios.

En el area de investigacion y desarrollo, la empresa al ser netamente artesanal, la
tecnologia que se usa es la minima requerida para el proceso de fabricacion de la

cerveza.

El sistema de computo y de informacion es basico, se usa es el Internet para la
gestion contable, inventarios, trdmites burocraticos y otros. Por lo tanto, no se
emplean tic para mantener la informacion con el publico interno, lo que hace que

no sea eficaz.

2.2.3.1. Matriz de Evaluacién de Factores Internos

Tabla 6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores de éxito Peso Calificacion Ponderado

Fortalezas
Personal capacitado 0,15 4 0,60
Producto de calidad 0,10 4 0,40
Accesibilidad a capital 0,10 4 0,40
Proveedores confiables 0,10 4 0,40
Ubicacion estratégica 0,05 3 0,15

Debilidades
Funciones indefinidas 0,10 2 0,20
Estudio de mercado incipiente 0,10 1 0,10
Inadecuada promocién y publicidad 0,10 1 0,10
Ineficientes canales de distribucion 0,10 1 0,10
Ineficiente gestion de ventas 0,10 1 0,10
Total 1 2,55

Elaborado por: Gabriel Granja
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El resultado del ponderado en la MEFI aplicada a la micro Cerveceria 2 G es de
2,55, lo que esta dentro del promedio e indica que es una empresa con una posicion
interna que le permite afrontar sus debilidades.

2.2.4. Definicién de Objetivos a Largo Plazo

OLP 1. Incrementar los ingresos al afio 2026 en un 18% mas, considerando el
crecimiento poblacional anual de la PEA de la provincia de Cotopaxi (3,6%).

OLP 2. Aumentar el nimero de clientes en un 50% a partir del afio 2022,
considerando el escenario conservador de la variacion interanual del nUmero de

clientes de acuerdo con el historial (ver anexo 4).

OLP 3. Posicionar a la Cerveceria 2 G dentro de las cinco de mas prestigio en la
provincia de Cotopaxi, al garantizar la calidad del producto.

OLP 4. Incrementar la competitividad de los colaboradores de la cerveceria para

mantener la mejora continua.

2.2.5. Definicion de Estrategias

Para la definicidn de estrategias se presentan las matrices FODA, PEEA y MIE.

2.2.5.1. FODA

Tabla 7. Matriz FODA

Fortalezas - F Debilidades - D
F1. Personal capacitado. D1. Funciones indefinidas.
F2. Producto de calidad. D2. Estudio de mercado incipiente.
. - F3. Accesibilidad a capital. D3. Inadecuada promocién y
g/lécro Cerveceria F4. Proveedores confiables. publicidad.
F5. Ubicacidn estratégica. D4. Ineficientes canales de
distribucion.
D5. Ineficaz gestion de ventas.
Oportunidades - Estrategia — FO (desarrollar) Estrategia — DO (buscar)
o]
O1. Incentivos Desarrollo de mercados, al expandir  Desarrollo de mercados y producto
para el desarrollo el &rea geografica de cobertura. (F1, al identificar nuevos segmentos de
de F2, F3, F4, 01, 02, 04, O5) mercado y ofertar el producto en
emprendimientos. distintos tamafios acorde a los
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02. Incremento de
la demanda de
cerveza artesanal.
03. Estabilidad
politica.

0O4. Desarrollo
tecnologico
aplicado a la
gestion
administrativa de
las micro
empresas.

O5. Capacidad de
produccion
innovadora.

Penetracién en el mercado, a través
de alianzas estratégicas con otras
cervecerias artesanales para crear
una marca conjunta. (F1, F2, F3, F4,
01, 02, 04, 05)

Penetracién en el mercado a través de
alianzas estratégicas con clientes
(restaurantes) para que exhiban el
producto y esté dentro de sus
principales opciones de bebidas. (F1,
F2, F3, F4, 01, 02, 04, O5)

distintos segmentos. (D2, D4, D5,
01, 02, 05).

Desarrollo  del mercado, al
incorporar el canal de venta directo
al cliente. (D3, D4, D5, 02, 04,
05).

Desarrollo de mercado, al mejorar
la imagen de la marca del producto
(D2, D3, D5, 01, 02, 04, 05).

Penetracién en el mercado a través
de alianzas estratégicas con
agencias de viajes que incluyan
visitas a la planta de produccién
(D1, D2, D3, D4, D5, 02, 03, 04,
05)

Amenazas - A

Estrategia — FA (potenciar)

Estrategia — DA (formular)

Al. Preferencia
por el consumo de
cerveza industrial.
A2. Limitados
proveedores de
materia prima.
A3. Alta rivalidad
entre las empresas
productoras de
cerveza artesanal
e industrial.

A4. Precios
estandarizados.
Ab. Desarrollo
potencial de
productos
sustitutos.

Desarrollo de  mercado, al
promocionar el producto en ferias de
emprendimientos (F1, F2, F3, F4,
F5, Al, A3, A4, A5).

Desarrollo de mercado al crear
nuevos empaques para los productos
que sean atractivos para los clientes
(F1, F2, F3, F4, F5, AL, A3, A4, A5).

Desarrollo de producto al innovar el
actual dandole nuevas caracteristicas
(cuerpo, sabor y aroma) (F1, F2, F3,
F4, F5, Al, A3, A4, A5).

Integracion vertical, al vender el
producto directamente al
consumidor a través de la venta en
linea (D2, D3, D4, D5, A1, A3).

Integracion horizontal, al participar
con otras cervecerias artesanales
para comprar al por mayor la
materia prima e insumos y lograr
tener mayor poder de negociacién
con los proveedores. (D2, D3, D4,
D5, Al, A3).

Elaborado por: Gabriel Granja

2.2.5.2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

Tabla 8. Matriz PEEA

Posicion estratégica interna Posicién estratégica externa

Factores determinantes de la Estabilidad
del Entorno (EE)

Factores determinantes de la Fortaleza
Financiera (FF)

1 Rendimiento sobre la inversién 4 1 Cambios tecnolégicos -4

2 Apalancamiento 3 2 Tasade inflacién -4

3 Liquidez 3 Variacion de la demanda -3
4 Rango de precios de productos

4 Capital de trabajo 4 competitivos -3

5 Flujo de caja 3 5 Barreras de entrada al mercado -3
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6 Presion de los productos

6 Facilidad de salida del mercado 3 sustitutos -5
Elasticidad de precios de la

7 Riesgo involucrado en el negocio 4 demanda -3

Promedio 3,43 -3,57

Factores determinantes de la Ventaja
Competitiva (VC)

Factores determinantes de la Fortaleza de
la Industria (FI)

1 Participacion en el mercado -5 1 Potencial de crecimiento 4
2 Calidad del producto -2 2 Potencial de utilidades 3
3 Ciclo de vida del producto -3 3 Estabilidad financiera 3
4 Lealtad del consumidor -4 4 Conocimiento tecnol6gico 3
6 Utilizacion de la capacidad de los
competidores -5 5 Utilizacidn de recursos 4
6 Conocimiento tecnolégico -4 6 Intensidad de capital 4
7 Control sobre los proveedores -4 7 Facilidad de entrada al mercado 3
Promedio  -3,86 3,43
Fuente: Adaptado de (Fred, 2003, p. 206)
Elaborado por: Gabriel Granja
FF
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06
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Eje x = (VC+FI) = 0,43; Eje y = (EE+FF) = -0,14

Figura 8. Matriz PEEA

Elaborado por: Gabriel Granja

43



Segun los resultados de la matriz PEEA, la empresa se encuentra dentro del
cuadrante defensivo, lo que indica que “es una empresa que cuenta con una posicion
competitiva débil en una industria con crecimiento (...) debe centrar su atencion en
reducir las debilidades internas para evitar las amenazas externas” (David, 2003, p.
205), por lo que, debera implementar estrategias de diversificacion concéntrica para

mantenerse en el mercado.
2.2.5.3. MIE

Para la elaboracién de la MIE, se considera la sumatoria de ponderados de la MEFI
que corresponde al eje Y es de 2,55; la sumatoria de ponderados de la MEFE que

corresponde al eje X es de 2,65; y, el promedio de los dos es de 2,60.

9

Figura 9. MIE

Elaborado por: Gabriel Granja

El resultado de la MIE de la micro Cerveceria 2 G obtuvo un valor promedio de
2,60, lo que la ubica en el cuadrante de crecer y construir, por lo tanto, se sugiere la
implantacion de estrategias de penetracién en el mercado, desarrollo de mercados

y desarrollo de productos; asi como de integracion (David, 2003).
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2.2.6. Definicidn de Estrategias y Articulacion con los OLP

OLP 1. Incrementar los ingresos al afio 2026 en un 18% mas, considerando el

crecimiento poblacional anual de la PEA de la provincia de Cotopaxi (3,6%).

Desarrollo de mercados y producto al identificar nuevos segmentos de
mercado y ofertar el producto en distintos tamafios acorde a los distintos
segmentos, por medio de un estudio de mercado a través la aplicacion de
una encuesta que mida las preferencias de los potenciales clientes en cuanto
a precio, producto, plaza y promocién, por medio de un link de acceso
generado desde Google Formularios, al invitar al publico objetivo que
responda a través del Facebook de la empresa.

Penetracion en el mercado, a través de alianzas estratégicas con otras
cervecerias artesanales (El Torreon y La Bestia) para crear una marca
conjunta que sera promocionada en fechas especiales de la provincia, esto
es: Mama Negra de la ciudad de Latacunga, Corpus Christi en Pujili,
Homenaje a la Virgen del Quinche en Saquisili.

Integracion horizontal, al participar con otras cervecerias artesanales (El
Torredn y La Bestia) para comprar al por mayor la materia prima e insumos
y lograr tener mayor poder de negociacion con los proveedores y asi reducir
los costos directos. A través de visitas directas a las fabricas para

proponerles la iniciativa.

OLP 2. Aumentar el nimero de clientes en un 50% a partir del afio 2022,

considerando el escenario conservador de la variacion interanual del nimero de

clientes de acuerdo al historial (ver anexo 4).

Integracion vertical, al vender el producto directamente al consumidor a
través de la venta en linea, sin limite en la cantidad de botellas. El costo de
entrega a domicilio serd asumido por el cliente de acuerdo a la distancia, ya
que, para la distribucion se usaran plataformas digitales de entrega como
Uber Eats u otros similares.

Penetracion en el mercado a través de alianzas estratégicas con clientes

(restaurantes) para que exhiban el producto y esté dentro de sus principales
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opciones de bebidas, para lo que, se usaran los exhibidores de madera
manufacturados artesanalmente.

Desarrollo de mercados, al expandir el area geogréfica de cobertura, por
medio de visitas programadas por parte del agente vendedor a distintos
restaurantes para ofrecerles la oportunidad de que incluyan dentro de sus
opciones de bebidas cerveza artesanal 2G.

OLP 3. Posicionar a la Cerveceria 2 G dentro de las cinco de mas prestigio en la

provincia de Cotopaxi, al garantizar la calidad del producto.

Penetracion en el mercado a través de alianzas estratégicas con agencias de
viajes que incluyan visitas a la planta de produccion, para lo cual, el agente
vendedor visitard los gestores de viajes que realicen viajes por el cantén
Pujili para darles a conocer el producto a través de los dipticos con los que
cuenta la empresa e invitarles a que incluyan el recorrido a la fabrica.
Desarrollo de mercado, al mejorar la imagen de la marca del producto, para
lo que, se contratara un disefiador grafico que innove el disefio del logo de
la empresa, el que debera estar en todos los elementos publicitarios que se
expongan en adelante.

Desarrollo de mercado, al promocionar el producto en las dos ferias de
emprendimientos que se realizan al afio en Latacunga: Patronato del GAD
Municipal de Latacunga y Camara de Comercio de Latacunga, para lo cual,
gestionara la adjudicacion de un puesto que permita dar a conocer el

producto y hacer degustaciones.

OLP 4. Incrementar la competitividad de los colaboradores de la cerveceria para

mantener la mejora continua.

Desarrollo de mercados y producto al identificar nuevos segmentos de
mercado y ofertar el producto en distintos tamafios acorde a los distintos
segmentos.

Desarrollo de mercado al crear nuevos empaques para los productos que
sean atractivos para los clientes, los que serdn creados por el disefiador

gréfico.
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e Desarrollo de producto al innovar el actual dandole nuevas caracteristicas
(cuerpo, sabor y aroma), esto estara a cargo del trabajador operativo y seréd
el resultado del aprendizaje que se reciba en la certificacion de cerveza

artesanal Cicerone.
2.2.6.1. MEP

En andlisis de los datos cualitativos inherentes a la empresa identifican que se
encuentra en el cuadrante 1V, es decir, en una posicion competitiva solida en
relacion a sus principales competidores en un mercado de crecimiento lento; por lo
tanto, se requiere establecer la diversificacion concéntrica, la diversificacion

horizontal, la diversificacion de conglomerados; y, alianzas estratégicas.

Asi, como parte de la diversificacion horizontal se incluye la participacion con otras
cervecerias artesanales para comprar al por mayor la materia prima e insumos y

lograr tener mayor poder de negociacion con los proveedores.

Dentro de la diversificacion concéntrica se propone la creacion de una marca

conjunta con otras cervecerias para competir en el mismo mercado y ganar espacio.

Por otro lado, se propone generar alianzas estratégicas con agencias de viajes para
que incluyan dentro de sus paquetes visitas a la planta de produccion para dar a
conocer como se produce la cerveza artesanal y mejorar el posicionamiento que

tiene la marca en el mercado, a los visitantes se les hara degustaciones del producto.

Por otro lado, se establecerdn también alianzas estratégicas con clientes
(restaurantes) para que exhiban el producto y lo promocionen como parte de sus

principales opciones de bebidas.
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2.2.6.2. MPEC

Importancia Expandir Alianzas Exhibicion Identificar Incorporar Mejorar la Establecer Promocionar el Crear Innovar el Vender el Alianzas
ponderacié area con otras del nuevos el canal de imagen de alianzas producto en nuevos producto producto con otras
n geogréfica | cervecerias producto segmentos venta la marca estratégicas ferias de empaques actual directament cervecerias
Factores clave para crear en de mercado directo al con emprendimiento dandole e enlinea para
de éxito en la una marca restaurante | y ofertar el cliente agencias de s nuevas comprar al
industria conjunta s producto viajes caracteristica por mayor
en distintos s la materia
tamafios primae
insumos
Oportunidades P [PT [P [PT P [pT [P [PT [P [PT [P [PT P [PT P [PT
A |lA |A |A PA|PTA|A |A |A |A |A|A |A]|A |PA PTA | A | A PA | PTA |PA |[PTA | A | A
Incentivos para
el desarrollo de
A 0,1
emprendimiento
s 2 0,2 2 0,2 2 0,2 3 0,3 2 0,2 1 0,1 3 0,3 3 0,3 2 0,2 1 0,1 3 0,3 2 0,2
Incremento de la 02
demanda ' 41 08| 4] 08 4| 08| 4| 08| 4| 08| 2| 04| 4| 08 4 08| 4| 08 4 0,8 4 0,8 3| 06
Estabilidad 01
politica ' 0 0 2 0,2 0 0 0 0 0 0 2 0,2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,1
& | Desarrollo 01
% tecnolégico ' 3 0,3 3 0,3 2 0,2 1 0,1 4 0,4 1 0,1 1 0,1 1 0,1 0 0 1 0,1 4 0,4 2 0,2
i | Capacidad de
; produccion 0,1
ﬁ innovadora 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3 3 0,3 1 0,1 3 0,3 2 0,2 0 0 4 0,4 4 0,4 3 0,3
& Amenazas
e}
5 Preferencia por 01
L | el consumo ' 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 4 04 4 04 3 0,3
Limitados 01
proveedores ’ 0 0 3 0,3 2 0,2 1 0,1 1 0,1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 04
Alta rivalidad 0.05 4| 02| 4| 02| 4| 02| 3| o0is| 4| 02| 4| 02| 4| o2 4 02| 4| o2 4| 02| a| 02| 2| oa
Precios 005
estandarizados ' 2 0,1 4 0,2 3| 015 2 0,1 2 0,1 2 0,1 1] 005 1 0,05 2 0,1 2 0,1 1 0,05 3] 015
Desarrollo
potencial de 01
productos
sustitutos 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3 4 0,4 3 0,3 3 0,3 3 0,3 4 0,4 3 0,3 4 0,4 2 0,2
TOTAL !
5 Fortalezas
2 Personal
[ capacitado 0,15 3] 045 2 0,3 2 0,3 2 0,3 110315 0 0 3] 045 2 0,3 2 0,3 3 0,45 3 0,45 1] 015
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Producto de
calidad 0,10

0,4

0,4

03

0,4

0,2

0,3

04

04

04

04

0,2

Accesibilidad a
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0,4

03
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03

0,3

0,3

0,3
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0,2
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0,1
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Funciones
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0,2

01

0,2

01

Estudio de
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0,4

0,4
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04

04

04

03
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04

04

01

Inadecuada
promocion y
publicidad 0,10

0,4

0,4

04

0.3

04

04

04

04

04

04

04

01

Ineficientes
canales de
distribucion 0,10

04

04

04

04

04

03

04

04

04

04

04

01

Ineficaz gestion
de ventas 0,10

0.4

0.4

0.4

0.3

04

0.4

04

04

04

04

04

01

Total

Suma del
puntaje total
del grado de
atraccién

6,65

59

5,6

3.8

52

49

3.9

Elaborado por: Gabriel Granja
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Segun los resultados de la MPEC, las cinco estrategias que tienen mayor grado de

atraccion y posibilidades de éxito son:

1.

Penetracion en el mercado, a través de alianzas estratégicas con otras
cervecerias artesanales para crear una marca conjunta (6,65).

Integracion vertical, al vender el producto directamente al consumidor a
través de la venta en linea (6,0)

Penetracion en el mercado a través de alianzas estratégicas con clientes
(restaurantes) para que exhiban el producto y esté dentro de sus principales
opciones de bebidas (5,9).

Desarrollo de mercados, al expandir el area geografica de cobertura (5,85).
Desarrollo de producto al innovar el producto actual dandole nuevas

caracteristicas (cuerpo, sabor y aroma) (5,55).

Por lo tanto, se puede establecer que estas estrategias seran las retenidas y que las

que quedan las de contingencia.

2.2.6

.3. Matriz de Estrategias versus OLP

Define las estrategias identificar que serviran para la consecucion de los OLP.

Tabla 9. Estrategias retenidas versus objetivos a largo plazo

Estrategias retenidas OLP1 OLP2 OLP3

E1 Penetracién en el mercado, a través de alianzas estratégicas con X X X
otras cervecerias artesanales para crear una marca conjunta.

E2 Integracion vertical, al vender el producto directamente al X X X
consumidor a través de la venta en linea.

E3 Penetracién en el mercado a través de alianzas estratégicas con X X X
clientes (restaurantes) para que exhiban el producto y esté dentro
de sus principales opciones de bebidas.

E4 Desarrollo de mercados, al expandir el area geografica de X X X
cobertura.

E5 Desarrollo de producto al innovar el actual dandole nuevas X X X

caracteristicas.

Elaborado por: Gabriel Granja
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2.2.6.4. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores

La matriz de estrategias versus posibilidades de los competidores establece las
posibles reacciones de las principales cervecerias que son la competencia, con
relacion a las estrategias determinadas por la micro Cerveceria 2 G.

Tabla 10. Matriz de Estrategias vs. posibilidades de los competidores

Posibles competidores
El Torredn La Bestia
Estrategias

E1  Penetracion en el mercado, a través de
alianzas  estratégicas con otras
cervecerias artesanales para crear una Replicar Replicar
marca conjunta.

E2  Integracidon vertical, al vender el
producto directamente al consumidor a

. ; Indiferente Replicar
través de la venta en linea.

E3  Penetracién en el mercado a través de
alianzas estratégicas con clientes
(restaurantes) para que exhiban el
producto y esté dentro de sus
principales opciones de bebidas.

Indiferente Indiferente

E4  Desarrollo de mercados, al expandir el

area geografica de cobertura. Replicar Replicar

E5  Desarrollo de producto al innovar el

. o Indiferente Replicar
actual dandole nuevas caracteristicas.

Elaborado por: Gabriel Granja

2.2.7. Implementacion de la Estrategia
2.2.7.1. Objetivos a corto plazo

OLP 1. Incrementar los ingresos al afio 2026 en un 18% mas, considerando el

crecimiento poblacional anual de la PEA de la provincia de Cotopaxi (3,6%).

e OCP1.1. Aumentar el 3,6% las ventas de cada afio, a partir del 2022.
e OCP1.2. Reducir el 0,17% de los costos cada afio, a partir del 2022, al

considerar que es posible reducir en ese porcentaje los costos directos
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porque se pretende negociar mejores precios en la adquisicion de materia
prima con el distribuidor (ver anexo 5).

OCP 1.3. Diversificar la cartera de productos para llegar a nuevos
segmentos del mercado y ampliar la cobertura geografica a otras urbes de la

provincia.

OLP 2. Aumentar el nimero de clientes en un 50% a partir del afio 2022,

considerando el escenario conservador de la variacion interanual del nimero de

clientes de acuerdo al historial (ver anexo 5).

OCP 2.1. Desarrollar estrategias de marketing convencional y digital para
mejorar el posicionamiento y publicidad destacando la calidad del producto
para incrementar la cartera de clientes.

OCP 2.2. Establecer planes de fidelizacion dirigidos a los clientes
reconociendo su importancia para la empresa.

OCP 2.3. Ofrecer un servicio de venta de calidad para diferenciarse de la
competencia, al poner en evidencia el profesionalismo del cuerpo de ventas

de la empresa.

OLP 3. Posicionar a la Cerveceria 2 G dentro de las cinco de mas prestigio en la

provincia de Cotopaxi, al garantizar la calidad del producto.

OCP 3.1. Obtener la certificacion de cerveza artesanal Cicerone.

OCP 3.2. Incrementar nuevos sabores y tamarios de envases que se ofrecen,
para llegar a nuevos segmentos de mercado.

OCP 3.3. Implantar estrategias de marketing digital y convencional que
impulse la cerveza 2G a nuevos segmentos de mercado en otras ciudades

del pais.

OLP 4. Incrementar la competitividad de los colaboradores de la cerveceria para

mantener la mejora continua.

OCP 4.1. Establecer perfiles de puestos de trabajo para contratar personal
competente.
OCP 4.2. Promover la capacitacion continua de los trabajadores en gestion

de ventas, atencion al cliente y produccion de cerveza.
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e OCP 4.3. Mantener un buen flujo de comunicacion interno y externo para
coordinar la produccion del producto, estimular el trabajo en equipo y
atender a los clientes satisfactoriamente.

2.2.7.2. Recursos asignados

Los recursos que se asignan para la implantacion de las estrategias se vinculan con

los objetivos, como se presenta en la siguiente tabla.
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Tabla 11. Recursos asignados a los objetivos a corto plazo

Recursos

Recursos destinados para la ejecucion de los OCP Recursos Tangibles .
Intangibles

Recursos Humanos

OLP 1. Incrementar los ingresos al afio 2026 en un 18% maés, considerando el crecimiento poblacional anual de la PEA de la provincia de Cotopaxi (3,6%6).

Recursos econémicos para disefiar e implantar el
plan de marketing.

Manejo econémico eficiente para reducir los costos.
OCP1.2. Reducir el 0,17% de los costos cada afio, a partir del 2022, tomando en

cuenta el escenario conservador de la inflacién en el periodo julio-diciembre de

2019.

OCPL1.1. Aumentar el 3,6% las ventas de cada afio, a partir del 2022.

Visioén, mision.

L Recursos econémicos para diversificacion.
OCP1.3. Diversificar la cartera de productos para llegar a nuevos segmentos del P

mercado y ampliar la cobertura geografica a otras urbes de la provincia.

Especialista en  marketing
digital y convencional.

Personal capacitado en
administracion.

Personal capacitado en la
elaboracién de cerveza
artesanal.

OLP 2. Aumentar el nimero de clientes en un 50% a partir del afio 2022, considerando el escenario conservador de la variacién interanual del nimero de clientes de acuerdo al

historial

Recursos econdmicos para contratar un experto en
marketing.

Recursos econdmicos para implantar las estrategias
del plan de marketing.

Recursos econémicos para la implementacion de
planes de fidelizacién del cliente. Visién, mision.

OCP 2.1. Desarrollar estrategias de marketing convencional y digital para mejorar
el posicionamiento y publicidad destacando la calidad del producto para
incrementar la cartera de clientes.

OCP 2.2. Establecer planes de fidelizacion dirigidos a los clientes reconociendo
su importancia para la empresa.

Recursos econdmicos para la capacitacion de la

OCP 2.3. Ofrecer un servicio de venta de calidad para diferenciarse de la fuerza de ventas en atencion al cliente.

competencia, al poner en evidencia el profesionalismo del cuerpo de ventas de la
empresa.

Especialista en  marketing
digital y convencional.

Personal capacitado en el
disefio de planes de fidelizacion
del cliente.

Personal capacitado en gestion
de ventas y atencion al cliente.

OLP 3. Posicionar a la Cerveceria 2 G dentro de las cinco de méas prestigio en la provincia de Cotopaxi, al garantizar la calidad del producto.

e . Recursos econémicos para obtener la certificacion.
OCP 3.1. Obtener la certificacion de cerveza artesanal Cicerone. P

Recursos econémicos para la innovacién en la Visién, mision.

OCP 3.2. Incrementar nuevos sabores y tamafios de envases que se ofrecen, para produccion de la cerveza.

llegar a nuevos segmentos de mercado.

Personal capacitado en la
elaboracién de cerveza.
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Recursos economicos para la implantacion de

OCP 3.3. Implantar estrategias de marketing digital y convencional que impulse estrategias de marketing digital y convencional.

la cerveza 2G a nuevos segmentos de mercado en otras ciudades del pais.

Personal
marketing.

capacitado en

OLP 4. Incrementar la competitividad de los colaboradores de la cerveceria para mantener la mejora continua.

Recursos econdémicos para la elaboracién de los

OCP 4.1. Establecer perfiles de puestos de trabajo para contratar personal perfiles de puestos de trabajo.

competente.

Recursos econdémicos para capacitacion del talento

OCP 4.2. Promover la capacitacion continua de los trabajadores en gestion de humano

ventas, atencion al cliente y produccion de cerveza.

Recursos econémicos para crear canales de

OCP 4.3. Mantener un buen flujo de comunicacién interno y externo para comunicacién eficientes.

coordinar la produccion del producto, estimular el trabajo en equipo y atender a
los clientes satisfactoriamente.

Visioén, mision.

Personal capacitado en gestion
de talento humano.

Especialistas en gestion de
ventas, atencion al cliente y
produccion de cerveza.

Personal capacitado en el
manejo de canales de
comunicacion empresarial.

Elaborado por: Gabriel Granja
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2.2.7.3. Politicas

A continuacion, se definen politicas alineadas a las estrategias retenidas,

fundamentadas en la mision y vision de la empresa.

Tabla 12. Politicas establecidas para cada estrategia retenida

ESTRATEGIAS RETENIDAS

POLITICAS

Penetracion en el mercado, a

P1.1: Perfeccionar cada dia el servicio que se ofrece al
cliente, para garantizarle una experiencia inolvidable al
consumir nuestro producto.

través de alianzas P1.2: Trabajar en equipo, en funcion de la mision y vision
E1: estratégicas con  otras delaempresa.
cervecerias artesanqles para p1.3: Contar con talento humano calificado que trabaje para
crear una marca conjunta. alcanzar metas comunes.
P1.4: Innovar constantemente, tomando en cuenta las
expectativas de nuestros clientes.
P2.1: Contratar profesionales que sean competentes en todo
lo que hacen para cumplir con la misién y vision de la
empresa.
Eo vender el producto expectativas de nuestros clientes.
~ directamente al consumidora p 3: perfeccionar cada dia el servicio que se ofrece al
través de la ventaen linea.  cliente, para garantizarle una experiencia inolvidable al
consumir nuestro producto.
P2.4: Mantener como principio basico del trabajo, la mejora
continua.
P3.1: Mantener una comunicacion asertiva con los clientes
Penetracién en el mercado a INternos y externos para tener buenas relaciones con ellos.
traves ~ de alianzas p3 2: Segmentar al mercado segln sus necesidades para
estrategicas  con  clientes cybyir la demanda existente.
E3: (restaurantes) para que
exhiban el producto y esté P3.3: Innovar COhStantemente, tomando en cuenta las
dentro de sus principales €xpectativas de nuestros clientes.
opciones de bebidas. P3.4: Mantener como principio basico del trabajo, la mejora
continua.
P4.1: Contratar profesionales que sean competentes en todo
lo que hacen para cumplir con la mision y vision de la
empresa.
Desarrollo de mercados, al P
E4: expandir el é&rea geografica P4.2: Innovar constantemente, tomando en cuenta las

de cobertura.

expectativas de nuestros clientes.

P4.3: Segmentar al mercado segln sus necesidades para
cubrir la demanda existente.
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P4.4: Mantener una comunicacion asertiva con los clientes
internos y externos para tener buenas relaciones con ellos.

E5  Desarrollo de producto al P5.1: Innovar constantemente, tomando en cuenta las
innovar el actual dandole expectativas de nuestros clientes.

nuevas caracteristicas. , .
P5.2: Segmentar al mercado segin sus necesidades para

cubrir la demanda existente.

P5.3: Mantener como principio basico del trabajo, la mejora
continua.

Elaborado por: Gabriel Granja

2.2.7.4. Estructura de la organizacion

En la actualidad la Cerveceria 2G dentro de su estructura organizacional cuenta con
dos niveles jerarquicos: la gerencia que esta a cargo de su propietario y es quien se
encarga de administrar el negocio, realizar la gestion de ventas, adquisiciones,
inventarios y contabilidad. También, es el representante legal de la empresa, por lo
que, realiza los tramites correspondientes para cumplir con los permisos de
funcionamiento. Ademas, es quien esta a cargo de actualizar y monitorear las redes

sociales.

Es el responsable de contratar a sus colaboradores, entre ellos, el disefiador grafico
para el redisefio de la marca, el contenido publicitario que se expondra en redes
sociales (Internet, Facebook, Instagram) y generar el contenido de la pagina Web

para su disposicion en el Internet.

El segundo nivel es el relacionado con el trabajo operativo, es decir, esta a cargo

del proceso de la fabricacion de la cerveza (ver anexo 6).

Para la implantacion de las estrategias se propone la creacion del puesto de ventas
(vendedor), quien seré el encargado de realizar las visitas a los clientes, recibir los
pedidos, coordinar con el area operativa la produccién de lo que se requiere para
cumplir con los pedidos, entregar o enviar el producto (en caso de la venta en linea),
coordinar con gerencia la emision de facturas, dar el servicio post venta y receptar

los cobros cuando sean contra entrega en cheque o dinero en efectivo.

La estructura organizacional de la empresa quedaria conformada de la siguiente

forma:
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Gerente
propietario

|
| |

Trabajo
Vendedor operativo

Figura 10. Estructura organizacional de la micro Cerveceria 2 G

2.2.7.5. Talento humano

En gran medida el éxito de la implantacion del plan estratégico depende de la
participacion del talento humano de la Cerveceria 2 G. Esta empresa al ser pequefia
se caracteriza por mantener un buen clima laboral, la motivacion es una de los
principales elementos y eso garantiza que todos trabajen en funcion de alcanzar los

objetivos propuestos.

No obstante, es pertinente que todos los involucrados conozcan el contenido del
plan estratégico para que, se familiaricen con las estrategias establecidas y se
empoderen de la mision y vision planteadas; solo asi, se logrard cumplir con los
objetivos a corto y largo plazo, los que estan dirigidos a hacer de la Cerveceria2 G

una empresa competitiva, rentable y sostenible.
2.2.7.6. Gestion del cambio

La implantacién de las estrategias definidas en el plan va a producir cambios en la
organizacion de la empresa, por lo tanto, es fundamental socializar con los
involucrados que se creara el puesto de vendedor, para que en especial el encargado
del &rea productiva sepa cual va a ser su funcién y se comprometa a colaborar con

él.
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Por otro lado, es apropiado que el sueldo que se le otorgue al vendedor sea acorde
a lo que gana quien elabora la cerveza, esto evitara que exista inconformidad que
afecten el clima laboral y, por ende, el desarrollo de la organizacion.

La gestion del cambio, busca que todos los que forman parte de la Cerveceria 2 G
trabajen para cumplir objetivos comunes y sean dignos representantes de la empresa
ante el puablico externo para lograr un posicionamiento en el mercado y el

reconocimiento de la marca de la cerveza que se produce.

2.2.8. Evaluacién Estratégica

Para la evaluacion del plan estratégico se presenta el Tablero de Control Balanceado
que incluye las diferentes perspectivas alineadas a los objetivos a corto plazo,

indicadores de medicion de resultados en un periodo determinado.
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Tabla 13. Mapeo gue alinea los objetivos a corto plazo a las perspectivas

Viapeo que alinea las perspectivas con
los OCP

Objetivos a corto plazo Objetivos a corto plazo

Financiera

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

Elaborado por: Gabriel Granja

60



Tabla 14. Tablero de Control Balanceado

Perspectivas Objetivos a corto plazo Indicador Periodo Var.
OCP1.1. Aumentar el 3,6% los (Ingresos por ventas del afio
ingresos de cada afio, a partir del /Ingresos por ventas afio Anual %
2022. anterior)-1
Financiera -
ocP Lz Dismit oscoscs - (C08, e
operativos en el 0,17% cada afio. . S Op
afio anterior)-1
OCP1.3. Aumentar el nimero de (NUmero de clientes del afio
clientes en un 50% a partir del afio actual / nimero de clientes  Anual %
2022. del afio anterior)-1
Clientes  “OCp2.2. Establecer planes de Numero de clientes
flt_jellzacmn dIrIgIC!OS a los re_compensad_os/total de Semestral %
clientes reconociendo su clientes registrados en la
importancia para la empresa. cartera
OCP1.3. Diversificar lacartera |
de productos para llegar a (NUmero de productos en la
cartera en el semestre/nimero
0
nuevos selz_gmentlos de msrctado de productos en la cartera del Semestral %
y af”_p lar a coberiura semestre anterior)-1
geogréfica.
(Numero de clientes semestre
OCP2.1. Desarrollar estrategias ~ actual/Ndmero de  clientes
de marketing convencional y semestre anterior)-1
digital para mejorar el (NGmero de seguidores en .
posicionamiento y publicidad Facebook e Instagram Semestral %
destacando la calidad del semestre actual/ Numero de
producto para incrementar la seguidores en Facebook e
cartera de clientes. Instagram semestre anterior)-
1
Procesos Cantidad d 5
antidad de nuevos sabores
internos OCP3.2. Incrementar nuevos
~ desarrollados.
sabores y tamafios de envases que Semestral  Unidades
se ofrecen, para llegar a nuevos Cantidad de nuevos tamafios
segmentos de mercado. desarrollados.
NUmero de seguidores de las
plataformas virtuales en cada
semestre.
OCP3.3. Implantar estrategias de NUmero de clientes que
marketing digital y convencional  conocieron a la empresa por
que impulse la cerveza 2G a internet/NUmero total de Semestre  Unidades
nuevos segmentos de mercado en clientes.
otras ciudades del pais. . . .
Nudmero de interacciones con
clientes a través de
plataformas virtuales en el
semestre.
] Numero de reclamos por
OCP4.3. Man!:e’ner: un buen ﬂUJO parte de los clientes. ) )
de comunicacion internoy ) Trimestral ~ Unidades
externo. NUmero de reportes de falta
de comunicacidn interna.
Aprendizaje OCP3.1. Obtener la certificacion Certificacion anual renovada. Anual

de cerveza artesanal Cicerone.
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y
crecimiento

OCP2.3. Ofrecer servicios de
calidad para diferenciarse de la
competencia, al poner en
evidencia el profesionalismo del
cuerpo de ventas de la empresa.

Numero de colaboradores
satisfechos del clima
laboral/Total de trabajadores
en némina.

Anual

OCP 4.1. Establecer perfiles de
puestos de trabajo para contratar
personal competente.

NUmero de trabajadores
contratados que cumplen con
el perfil establecido/Total de

trabajadores en némina

Semestral

%

OCP 4.2. Promover la
capacitacion continua de los
trabajadores en gestion de ventas,
atencion al cliente y produccion
de cerveza.

NUmero de trabajadores
capacitados/Total de
trabajadores en némina

Semestral

%

Elaborado por: Gabriel Granja

Ademas, de los indicadores presentados en el Tablero de Control Balanceado, se

establecen como indicadores para medir si la organizacion cumple con la vision y

mision propuestas:

Para la mision:

e Percepcion positiva de la calidad y el sabor del producto por parte de los

compradores / Total de compradores encuestados.

e Percepcion de los valores que se manejan en la empresa por parte de los

trabajadores y los clientes. Para lo que se aplicara una encuesta de

satisfaccion que aborde este aspecto.

e Paramedir la rentabilidad se utilizara el indicador de margen bruto: Ventas-

Costo de Ventas/Ventas.

Para la vision:

e Porcentaje de personas encuestadas que conocen la cerveza artesanal 2G /

total de personas encuestadas. Para el efecto, se aplicard una encuesta a

través de la plataforma Google Formularios dirigida al mercado objetivo.
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2.3. Presupuesto del Plan Estratégico

Para la implantacion del plan estratégico se aprovechan los recursos (tecnoldgicos
y de infraestructura) con los que cuenta la Cerveceria 2 G, por lo tanto, en el
presupuesto que se presenta a continuacion estan los valores que corresponden al

Plan de Marketing.

El valor correspondiente al gasto de sueldo por el puesto de vendedor que se
propone se considera en el estado de ingresos y egresos proyectado, dentro del costo
de ventas.

Tabla 15. Presupuesto del proyecto

Total Total Total Total Total

Cant Detalle Precio afio afio afio afio afio
1 2 3 4 5
1 Certificacién Cicerone 5200 5200 0 0 0 0
1 Contratacion de disefiador gréafico 250 250 0 0 0 0
1 Pago de Hosting 100 100 100 100 100 100
Contratacion con Booking para
1 posicionamiento de la imagen de la I T T T I €5
cerveceria
Contratacion con Google para
1 - . ey 75 75 75 75 75 75
posicionamiento de pagina
5000 Etiquetas con nuevo disefio 0,02 100 100 100 100 100
1000 Degustaciones 0,2 200 200 200 200 200
182 Agendas* 3 45 66 99 147 189
100 Nuevos empaques promocionales 1,5 150 150 150 150 150
1 Feria Patronato de Latacunga 10 10 10 10 10 10
1 Feria Camara de Comercio de Latacunga 180 180 180 180 180 180
70 Exhibidores de cerveza de madera 10 700 0 0 0 0
TOTAL 7085 956 989 1037 1079

*corresponde al nimero de clientes que se proyecta en cada afio
Elaborado por: Gabriel Granja

El presupuesto suma en los cinco afios USD 11.146,00. No se considera variacion
en los valores a partir del afio 2 porque la inflacion registrada en el Ecuador al cerrar
el afio 2020 fue negativa (-0,93%) (INEC, 2020).
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2.4. Andlisis de Factibilidad

Para analizar la factibilidad de la implantacién del plan estratégico se considera la
situacion econdémica actual que tiene la Cerveceria 2G. Al considerar los costos

directos e indirectos, como se presenta en la tabla a continuacion:

Tabla 16. Detalle de los costos directos e indirectos

CONCEPTO ANO
2021
COSTOS DIRECTOS
(+) Materia Prima Directa 6.402,00
(+) Mano De Obra Directa 4.800,37
(+) Energia para alimentar a los equipos de produccion 380,87
() TOTAL COSTO DIRECTO 11.583,24
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
Energia eléctrica de la oficina 258,28
Arriendo 2.400,00
Mantenimiento de maquinaria 500,00
Depreciaciones 589,49
() TOTAL DE COSTOS INDIRECTOS DE 3.747,77
FABRICA )
(=) COSTO DE PRODUCCION 15.331,01
(+) GASTO DE ADMINISTRACION 5.502,24
Sueldos y beneficios sociales 4.800,00
Servicios basicos (agua) 497,56
Suministros de oficina y limpieza 204,68
() GASTOS OPERATIVOS 5.502,24
() COSTOSTOTAL 20.833,25

Elaborado por: Gabriel Granja

Se proyectan los ingresos y egresos de acuerdo a la inflacién al cierre del 2020

(-0,93%). A continuacion, se presenta el estado de resultados sin la propuesta:

Tabla 17. Estado de resultados proyectado sin la implantacién de las estrategias
ESTADO DE RESULTADOS-SIN PROPUESTA

DETALLE 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 29.075,76  28.805,36  28.537,47  28.272,07  28.009,14  27.748,65
(-)Costo de ventas 15.331,01  15.188,43  15.047,18  14.907,24  14.768,60  14.631,26

Utilidad bruta 13.744,75 13.616,92 13.490,29  13.364,83  13.240,53  13.117,40
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GASTOS

Gastos suministros 204,68 202,78 200,89 199,02 197,17 195,34
Gastos servicios
bésicos 497,56 492,93 488,35 483,81 479,31 474,85
Gasto sueldos y
beneficios 4.800,00 4.800,00 4.800,00 4.800,00 4.800,00 4.800,00

UTILIDAD NETA 8.242,51 8.121,21 8.001,05 7.882,00 7.764,06 7.647,21

Elaborado por: Gabriel Granja

Tomando en cuenta que, con la implantacion de las estrategias la Cerveceria 2G
proyecta un aumento en sus ingresos del 3,6% anual (18% en los cinco afios) que
corresponde al crecimiento poblacional del PEA de la provincia de Cotopaxi. El
estado de resultados con la implantacion de las estrategias es el siguiente:

Tabla 18. Estado de resultados proyectado con la implantacion de las estrategias

ESTADO DE RESULTADOS

DETALLE 2021 2022 2023 2024 2025 2026
30.122,49 31.206,90 32.330,35 33.494,24 34.700,03  35.949,23

(1)Costo de ventas 15304,95 1527893 1525295 15227,02 1520114 15.17530
Utilidad bruta 1481754 15.927,97 17.07739 18.267,21 19.49889 20.773,93

Ventas

GASTOS
Gastos suministros

204,68 202,78 200,89 199,02 197,17 195,34

497,56 492,93 488,35 483,81 479,31 474,85
4.800,00  4.800,00  4.800,00 4.800,00 4.800,00 4.800,00

Gasto plan de marketing - 7.08500 95600 989,00  1.037,00  1.079,00

UTILIDAD NETA 9.31530 3.347,26 10.63215 11.79538 1298541 14.224,75
Elaborado por: Gabriel Granja

Gastos servicios basicos

Gasto sueldos y beneficios

La utilidad neta presenta saldos positivos, 1o que muestra que la implantacion del

plan estratégico favorecera al crecimiento de la Cerveceria 2G.

Ademas, para establecer la viabilidad del plan estratégico propuesto se realiza la
evaluacion financiera a partir del flujo de caja proyectado y se toma en cuenta el
Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Periodo de
Recuperacion (PRI), y el ROI Return On Investment (ROI).
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Tabla 19. Flujo de caja proyectado
FLUJO DE CAJA

RUBRO ANOS
2021 2022 2023 2024 2025 2026

INGRESOS
Ingresos por ventas 31.206,90 32.330,35 33.494,24 34.700,03  35.949,23
COSTOS
Costo de Ventas 15.278,93 15.252,95  15.227,02 15.201,14  15.175,30
GASTOS
Gastos generales 12.580,71 6.445,24 6.471,83 6.513,48  6.549,19
Total Costos y Gastos 27.859,64 21.698,19  21.698,85 21.714,62  21.724,48
UTILIDAD NETA
(Beneficio Neto) 3.347,26 10.632,15  11.795,38 12.985,41  14.224,75
Inversion fija -2.000,00
Inversion diferida -1.500,00
Capital de trabajo -3.500,00
Recup. Capital de
trabajo 2.500,00
FLUJO DE CAJA
LIBRE -7.000,00 3.347,26 10.632,15  11.795,38 12.985,41  14.224,75
Préstamo 3.000,00
Amortizacion préstamo 497,92 544,41 595,25 650,83 711,60
FLUJO DE CAJA
DEL
INVERSIONISTA -4.000,00 2.849,34 10.087,74 11.200,14 12.334,59 13.513,15

Elaborado por: Gabriel Granja

Para el calculo del VAN en un periodo de 5 afios se considera la siguiente formula:

FNE, FNE, FNE, FNE, FNE,+VS

N =P G Ty Ty Tasy T sy

En donde:
- FNE: Flujos Neto de efectivo de cada periodo
- P:inversion inicial

- i: Tasa minima aceptable (TMAR)

Tabla 20. TMAR
COSTO DE OPORTUNIDAD

FACTOR PORCENTAJE
Tasa pasiva 6,17%
Tasa activa 8,96%
Recursos ajenos 54,55%
Recursos propios 45,45%
t=tasa impositiva vigente 33,70%
Inflacion -0,93%
Riesgo pais (TLR) 12,71%

Elaborado por: Gabriel Granja
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(% Recursos propios * tasa pasiva) + (% Recursos ajenos * tasa activa)

+ TLR(Riesgo pais) + inflaciéon = TMAR
2,80% + 3,24% + 12.71% — 093 = 17.82%

El VAN permite medir la factibilidad de un negocio, lo que se refleja cuando el
valor presente de los flujos netos alcanzados es mayor a “0”, como se expone a

continuacion:

Tabla 21. Célculo del VAN
VALOR ACTUAL NETO

ANOS FLUJONETO (1+n FLUJO NETO ACTUALIZADO
0 -4.000,00 1 -4.000,00
1 2.849,34 1,17824807 2.418,28
2 10.087,74 1,38826852 7.266,42
3 11.200,14 1,63572471 6.847,20
4 12.334,59 1,92728949 6.399,97
5 13.513,15 2,27082512 5.950,77

TOTAL 28.882,64

Elaborado por: Gabriel Granja

En este caso, el VAN que se obtendra con la implementacion del plan estratégico
es de USD 28.882,64. Al ser un valor positivo, indica que la Cerveceria 2G no pone
en riesgo sus recursos economicos, por lo tanto, la implantacion de las estrategias
es factible. La TIR es considerada la tasa de interés o rentabilidad que ofrece una
inversion, por lo tanto, es el porcentaje de ganancia o pérdida que tendra dicha

inversion, como se presenta a continuacion:

Tabla 22. Célculo de la TIR

TASA INTERNA DE RETORNO

ANOS FLUJO NETO
-4.000,00

2.849,34
10.087,74
11.200,14
12.334,59
13.513,15

G |W[N |~ |O

TIR 147,81%

Elaborado por: Gabriel Granja
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Tabla 23. Comparativa
Costo de Oportunidad 17.82%

TIR 147.81%

Elaborado por: Gabriel Granja

La comparacion entre el costo de oportunidad y la TIR indica que la implantacién
del plan estratégico es rentable, porque el primero es menor al segundo (17.82% <

147.81%). EI PRI de la inversion es de 2 afios, 9 meses y 21 dias.

Tabla 24. Célculo del PRI
PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION

Afos Flujo Neto Flujo Neto Actualizado Flujo Act. Acum. PRI
0 -4.000,00 -4.000,00 -4.000,00
1 2.849,34 2.418,28 -1.581,72
2 10.087,74 7.266,42 5.684,70
3 11.200,14 6.847,20 12.531,90
4 12.334,59 6.399,97
5 13.513,15 5.950,77 2.86
2 afios
0.86*12=10,37633816 10 meses
0,37633816*30=11,290114474 11 dias

Elaborado por: Gabriel Granja

Finalmente, se considera el ROI tomando en cuenta la utilidad neta del afio 2022 y

la inversion fijay diferida de la empresa.

GANANCIA-
ROI= INVERSION = 9.31530 - 350000 = 166%

INVERSION 3.500,00

El calculo muestra que el retorno de la inversion se da en un 166% en base a la

inversion inicial.
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2.5. Cronograma

Tabla 25. Cronograma del proyecto

Actividades Abril Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Produccién
del ante
proyecto

Aprobacion
del ante
proyecto

Disefio del
capitulo |

Tutoria para
correcciones
del cap. |

Correcciones
capitulo |

Seleccion de
instrumentos

Aplicacion de
instrumentos

Produccién
del capitulo I1

Tutoria para
correcciones
cap. Il

Correcciones
capitulo Il

Produccién
capitulo 111

Tutoria para
correcciones
cap.lll

Correcciones
finales

Revision por
miembros del
tribunal

Correcciones
emitidas por
el tribunal

Defensa del
proyecto

Elaborado por: Gabriel Granja
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2.6. Conclusiones del Capitulo 11

El andlisis estratégico indica que en el macro entorno de la micro Cerveceria 2 G
existen oportunidades como: incentivos para el desarrollo de emprendimientos,
incremento de la demanda de cerveza artesanal, estabilidad politica, desarrollo
tecnoldgico aplicado a la gestion administrativa de las micro empresas y capacidad
de produccién innovadora; no obstante, hay amenazas como: preferencia por el
consumo de cerveza industrial, limitados proveedores de materia prima, alta
rivalidad entre las empresas, precios del producto estandarizados y desarrollo
potencial de productos sustitutos.

El analisis interno de la micro Cerveceria 2 G indicd que tiene fortalezas derivadas
del personal capacitado, producto de calidad, accesibilidad a capital, proveedores
confiables y una ubicacion geografica estratégica. Entre las debilidades, se
encuentran funciones indefinidas, estudio de mercado incipiente, inadecuada
promocion y publicidad, ineficientes canales de distribucion e ineficaz gestion de

ventas.

Los objetivos a largo plazo se alinean a las perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos, aprendizaje y crecimiento, la definicion de estrategias se
consideran los resultados de las matrices FODA, PEEA y MIE, de acuerdo con los

objetivos a largo propuestos.

El andlisis de factibilidad indica que la implantacion de la estrategia es viable y que

favorecera a la empresa.
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CAPITULO IIl. VALIDACION DE LA PROPUESTA

Propuesta de solucién al problema

Planificacion estratégica para la micro Cerveceria 2 G.

Nombre de la propuesta

Plan Estratégico para la micro Cerveceria 2G

Objetivos:

Para la formulacion de la propuesta se cumplieron con los siguientes objetivos:

e Elaborar de las declaraciones de mision y vision.

e Analizar el entorno externo.

e Analizar el entorno interno.

e Definir objetivos a largo plazo.

e Definir estrategias y articular con los objetivos a largo plazo.

e Establecer los lineamientos para la implementacion de la estrategia.
e Definir la evaluacion estratégica.

e Establecer el presupuesto del plan estratégico.

e Analizar la factibilidad.

Con el proposito de que la empresa cumpla con los objetivos estipulados a largo

plazo:

e Incrementar los ingresos al afio 2026 en un 18% mas, considerando el
crecimiento poblacional anual de la PEA de la provincia de Cotopaxi.

e Aumentar el nimero de clientes en un 50% a partir del afio 2022,
considerando el escenario conservador de la variacion interanual del nimero
de clientes de acuerdo con el historial.

e Posicionar a la Cerveceria 2 G dentro de las cinco de mas prestigio en la
provincia de Cotopaxi, al garantizar la calidad del producto.

e Incrementar la competitividad de los colaboradores de la cerveceria para

mantener la mejora continua.
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Elementos que la conforman

El plan estratégico para la micro Cerveceria 2G presenta la mision y vision de la
empresa, considerando el producto que elabora, los valores sobre los que se sustenta
la produccion y hacia donde desea llegar.

Ademas, por medio del anlisis del entorno de los factores externos se establecieron
las amenazas y oportunidades existentes en el mercado para dirigir esfuerzos

encaminados a lograr la rentabilidad de la empresa y, por ende, su sostenibilidad.

Para el andlisis interno se realiz6 una auditoria, por medio de la aplicacion de una
encuesta a los miembros de la empresa, lo que evidencid las debilidades y fortalezas

con las que cuenta la organizacion.

Se plantearon objetivos a largo plazo alineados a las perspectivas: financiera,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

La definicion de las estrategias se realizd a partir de las matrices FODA, PEEA y
MIE.

Se disefiaron las matrices de: estrategia principal, planeacion estratégica
cuantitativa, estrategias retenidas versus objetivos a largo plazo y estrategias versus

posibilidades de los competidores.

Para definir la implementacion de las estrategias, se precisaron objetivos a corto
plazo, se asignaron recursos, se establecieron politicas y se identifico la estructura

organizacional, el talento humano, la gestion del cambio.

Ademas, se realizé el analisis de factibilidad considerando la situacion econémica
actual de la empresa, se proyectaron ingresos y egresos, se aplicaron las formulas
del VAN, TIR, PRI y ROI.

Explicacion de la propuesta

El plan estratégico establece la mision y vision de la empresa con la finalidad de
que quienes laboran en ella trabajen en conjunto para alcanzar metas comunes;

ademas, da una vision clara al rea gerencial sobre las oportunidades que existen en
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el mercado para que las aprovechen; tal como, que el pais esté recuperandose
econdémicamente favoreciendo el desarrollo de las empresas en el futuro; por otro
lado, existe una predisposicion de la PEA de Cotopaxi por consumir bebidas
alcoholicas; ademas, existe apoyo por parte del gobierno para los emprendimientos.

Lo que contribuye a que enfrente las amenazas existentes, dentro de las que se
destacan: el Valor Agregado Bruto del sector manufacturero, la inflacién de la
divisién de consumo de bebidas alcohdlicas y tabaco, el incremento de desempleo
que genera menores ingresos para adquirir cerveza. Ademas, existe un alto poder
de negociacion de los compradores y proveedores, asi como una alta rivalidad en el

mercado.

El analisis interno identificd que cuenta con personal capacitado, el producto es de
calidad, el propietario tiene accesibilidad a capital, los proveedores son confiables
y tiene una ubicacion estratégica; no obstante, existen procesos que no estan
claramente definidos, el estudio de mercado es incipiente, tiene una inadecuada
promocion y publicidad, ineficientes canales de distribucion e ineficaz gestion de

ventas.

Los objetivos a largo plazo estan vinculados con las perspectivas: financiera,
cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Buscan la rentabilidad de la
empresa, al ampliar la cartera de clientes, el mejoramiento continuo de la calidad
del producto y su diversificacion en cuanto a tamafio de presentacion y sabores,
considerando estrategias de marketing digital y convencional que contribuyan a

cumplir con los objetivos planteados.

Por lo tanto, las estrategias definidas se basan en el analisis estratégico y se alinean
a la penetracion en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos;

asi como de integracion.

A partir de los objetivos a largo plazo se establecen objetivos a corto plazo, mismos
que se alinean a los recursos que se requieren para alcanzarlos; ademas, se definen

politicas como medio de apoyo.

Se establece el tablero de control balanceado alineado a cada perspectiva y objetivo
planteado, asociado con indicadores que servirdn para monitorear y evaluar su

cumplimiento.
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Premisas para su implementacion

El presupuesto del plan estratégico el que en los cinco afios llega a USD 11.146,00.
El andlisis de factibilidad indica que la implantacion de las estrategias es pertinente
porque el VAN que se obtendra es de USD 28.882,64, lo indica que la Cerveceria
2G no pone en riesgo sus recursos econdémicos; la comparacion entre el costo de
oportunidad y la TIR indica que la implantacion del plan estratégico es rentable
(147,81% > 17.82%), el PRI de la inversion es de 2 afios, 9 meses y 21 dias, el ROI
tomando en cuenta la utilidad neta del afio 2022 y la inversion fija y diferida de la
empresa muestra que el retorno de la inversion se da en un 166% en base a la

inversion inicial.

3.1. Evaluacioén de Expertos

La evaluacion de expertos esta dada por el aval de un especialista en administracion
que tiene la experiencia requerida para certificar la validez y pertinencia del plan
estratégico para la micro Cerveceria 2 g propuesto. Para lo cual, se envio una
solicitud de validacion, con los componentes y criterios de la evaluacion (ver anexo
7) que se presentan en la tabla 21, tomando en cuenta que las calificaciones
otorgadas fueron de 1 a 5, siendo 1 deficiente y 5 excelente; para lo que, se adjunto

una copia del plan estratégico definido.
En este caso, se tomd en cuenta a los siguientes profesionales:

Licenciado Everlado Arguello, Gerente de la Cooperativa San Miguel de Sigchos
(validador 1).

Ingeniero Rubén Huaraca Jiménez, Gerente-Propietario del Restaurante EI Anzuelo
(validador 2)

Chef Gustavo Zarate Kodic, Gerente-Propietario de Alabado Restaurante
(validador 3).

Los resultados de la evaluacion son los siguientes:
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Tabla 26. Componentes de la evaluacion del plan estratégico

Componentes para evaluar

Calificacién Calificacién Calificacion
Validador 1 Validador 2 Validador 3

El titulo de la propuesta esta relacionado
con el tema investigado y ofrece una
solucidn tedrica al problema.

5 5 4

Los objetivos del plan estratégico son
alcanzables, comprensibles, medibles y
estan ubicados en un horizonte temporal.

El plan estratégico se justifica porque
cumple con el proceso pertinente y aborda
los analisis correspondientes.

La fundamentacién del plan estratégico es
pertinente y da soporte a los propositos
propuestos para brindar una solucion a la
problematica.

El plan estratégico cuenta con los
elementos necesarios para que las
estrategias se puedan implementar en
favor de la empresa.

La ejecucidn de las estrategias planteadas
en el plan estratégico tiene la finalidad de
alcanzar los objetivos planteados.

Las conclusiones son relevantes y dan una
vision clara del contenido del plan
estratégico.

El anélisis de factibilidad es coherente con
lo planteado en el plan estratégico y define
la viabilidad de la implementacion de las
estrategias.

PROMEDIO

4,8

PROMEDIO TOTAL

4,8

Elaborado por: Gabriel Granja

Ademas, el Lic. Arguello indico que se trata de un proyecto bien disefiado, al que

se augura el mejor de los éxitos en el mercado provincial y nacional. Los estudios

realizados junto a las mejores estrategias lograran posicionar al producto, por lo

que, la cooperativa esta satisfecha de conocer este tipo de emprendimientos que

fortalecen las economias locales y generan nuevas alternativas para los

consumidores.

El promedio de los resultados de la evaluacion realizada por los expertos fue de 4,8,

es decir que el titulo de la propuesta esta relacionado con el tema investigado y

ofrece una solucion teérica al problema; los objetivos del plan estratégico son
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alcanzables, comprensibles, medibles y estan ubicados en un horizonte temporal;
se justifica porque cumple con el proceso pertinente y aborda los analisis
correspondientes; la fundamentacién es pertinente y da soporte a los prop6sitos
propuestos para brindar una solucién a la problemaética; cuenta con los elementos
necesarios para que las estrategias se puedan implementar en favor de la empresa;
la ejecucion de las estrategias planteadas tiene la finalidad de alcanzar los objetivos
planteados; las conclusiones son relevantes y dan una vision clara del contenido; el
analisis de factibilidad es coherente con lo planteado y define la viabilidad de la
implementacion de las estrategias.

3.2. Conclusiones de Capitulo 111

La evaluacion de expertos del plan estratégico para la micro Cerveceria 2 G fue
realizada por tres profesionales, el primero es Gerente de la Cooperativa de Ahorro
y Credito San Miguel de Sigchos, quien califico en promedio a la propuesta con 5
(excelente), el segundo es Gerente Propietario del Restaurante EI Anzuelo, quien
conoce a la empresa porque es uno de sus principales clientes y en promedio calificd
a la propuesta con 4,6; y, el Gerente Propietario de Alabado Restaurante, quien

también es cliente de la empresa, calificé en promedio al plan estratégico con 4,8.

La calificacion en promedio que recibi0 el plan estratégico presentado fue de 4,8 lo
que indica que los objetivos planteados con alcanzables, los analisis son pertinentes
y estdn debidamente fundamentados, por lo que dan soporte a los propdsitos

propuestos; y, la implantacion de las estrategias favorecera a la empresa.
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CONCLUSIONES GENERALES

En respuesta a los objetivos especificos propuestos en este proyecto, se concluye

que:

El proceso de planeacidn estratégica considera la secuencia establecida por
Fred David, por lo tanto, incluye la formulacién de la mision, vision,
objetivos, analisis del entorno externo e interno, formulacion de estrategias,
establecimiento de objetivos a largo y corto plazo, forma de
implementacién, monitoreo y evaluacion.

El diagnostico estratégico de la situacion actual de la micro Cerveceria 2 G
derivado de la matriz PEEA sefiala que la empresa se encuentra dentro del
cuadrante defensivo, lo que indica que se encuentra en una posicion
competitiva débil, por lo que, debe centrar su atencion en reducir las
debilidades internas para evitar las amenazas externas, entonces, es preciso
gue implante estrategias de diversificacion concéntrica para mantenerse en
el mercado. Por su parte, los resultados de la matriz IE la ubican en el
cuadrante de crecer y construir, entonces, se requiere que la implantacion
de estrategias de penetracion en el mercado, desarrollo de mercados y
desarrollo de productos; asi como de integracion.

Las estrategias disefiadas a partir del diagnostico estratégico realizado
incluyen: desarrollo de mercados y producto al identificar nuevos
segmentos de mercado y ofertar el producto en distintos tamafios acorde a
los distintos segmentos; expandir el area geografica de cobertura; mejorar
la imagen de la marca del producto; promocionar el producto en ferias de
emprendimientos; crear nuevos empaques; generar nuevas caracteristicas en
el producto (cuerpo, sabor y aroma). Penetracion en el mercado, a través de
alianzas estratégicas con otras cervecerias artesanales para crear una marca
conjunta; asi como, con agencias de viajes que incluyan visitas a la planta
de produccion; y, clientes (restaurantes) para que exhiban el producto y esté
dentro de sus principales opciones de bebidas. Integracion horizontal, al
participar con otras cervecerias artesanales para comprar al por mayor la

materia prima e insumos y lograr tener mayor poder de negociacion con los
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proveedores. Integracion vertical, al vender el producto directamente al

consumidor a través de la venta en linea.

RECOMENDACIONES

Implantar las estrategias definidas en el plan estratégico para alcanzar los
objetivos trazados, de esta forma se aprovecharan al maéaximo las
oportunidades existentes y se podran afrontar las amenazas que afectan el
desarrollo de la empresa. Ademas, potencializara las fortalezas con las que
cuenta la organizacion y reducira la incidencia que tengan las debilidades,
con la finalidad de mejorar la posicion competitiva que tiene en el mercado.
Para lograr que el talento humano trabaje en funcién de los objetivos
propuestos en el plan estratégico, es preciso que su contenido se socialice
con todos los involucrados, reconociendo que su aporte es fundamental para
el desarrollo de la empresa y que su trabajo debe contribuir a cumplir con
las metas establecidas, para lo que se debe monitorear y evaluar por medio
de los indicadores establecidos en el tablero de control balanceado.
Ejecutar las acciones relacionadas con el marketing, para lograr que la
empresa se posicione en el mercado, fidelice a sus clientes e incremente sus
ventas, promocionando las bondades que tiene la cerveza artesanal que se
produce, potenciando su calidad y manteniendo la mejora continua en el
servicio de venta y post venta.

Mantener capacitaciones regulares del personal en temas relacionados con
gestion de ventas, atencién al cliente y produccion de cerveza bajo
estandares de calidad, con la finalidad de satisfacer las expectativas de los

clientes.
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ANEXOS

Anexo 1. Arbol de problemas

Baja competitividad

A

Bajo nivel de ventas
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Trabajo empirico
basado en la
experiencia
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Falta de planeacion estratégica

A

Incipiente estudio de
mercado

Deficiente gestion de
marketing
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Anexo 2. Formato de la guia de entrevista usada en la auditoria aplicada a la

empresa 2G

Los resultados de esta entrevista serviran para fundamentar el trabajo de maestria
del estudiante de la Universidad Técnica de Cotopaxi titulado Plan estratégico de
la micro Cerveceria 2 G, por lo tanto, se solicitamos que responda apegado a la
verdad.

Preguntas para auditoria de gerencia:

1.

¢La empresa utiliza conceptos de direccion estratégica?

2.

¢Los objetivos y las metas de la empresa son faciles de medir y se han
comunicado de manera adecuada?

Los gerentes de todos los niveles jerarquicos ¢realizan una planeacion eficaz?

¢Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuada?

¢La estructura de la organizacion es apropiada?

¢Las descripciones y las especificaciones de los trabajos son claras?

¢La moral de los empleados es alta?

8.

¢Los indices de rotacion y ausentismo de los empleados son bajos?

9.

¢Los mecanismos de recompensa y control de la empresa son eficaces?

Preguntas para auditoria de mercadotecnia:

1.

¢Los mercados estan segmentados de manera eficaz?

2.

¢La empresa esta bien posicionada entre los competidores?

¢La participacion en el mercado de la empresa ha aumentado?

¢ Los canales de distribucion actuales son confiables y eficientes en costos?

¢La empresa posee una organizacion de ventas eficaz?

¢La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?
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7. ¢Laempresa realiza investigacion de mercados?

8. ¢Los precios de los productos y servicios de la empresa se han establecido de
manera adecuada?

9. ¢Laempresa cuenta con una estrategia de promocion y publicidad eficaz?

10. ;Son eficientes la mercadotecnia, la planeacion y la elaboracion de
presupuestos?

11. ;Los gerentes de mercadotecnia de la empresa tienen la experiencia y la

capacitacion adecuadas?

Preguntas para auditoria de finanzas:

1.

¢Donde la empresa es fuerte o débil en el aspecto financiero, de acuerdo con
los analisis de razones financieras?

¢La empresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a corto
plazo?

¢La empresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a largo
plazo a través del endeudamiento o de valores?

¢La empresa posee suficiente capital de trabajo?

¢Los procedimientos de elaboracion de presupuestos de capital son eficaces?

o

¢Las politicas de reparto de utilidades son razonables?

Preguntas para auditoria de produccion:

1. ¢Los proveedores de materias primas, refacciones y partes del proceso de
montaje son confiables y razonables?

2. ¢Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estan en buenas
condiciones?

3. ¢Las politicas y los procedimientos del control de inventarios son eficaces?

4. ¢Las politicas y los procedimientos del control de calidad son eficaces?

5. ¢Las instalaciones, los recursos y los mercados estan ubicados en forma
estratégica?

6. ¢Laempresa posee capacidades tecnolégicas?

Preguntas para la auditoria de la investigacion y desarrollo
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¢La empresa posee instalaciones de lyD? ;Son adecuadas?

Si se utilizan empresas de lyD externas, ¢son eficaces en costos?

¢El personal de lyD de la empresa esta bien calificado?

¢Los recursos de lyD estan distribuidos de manera eficiente?

¢ Los sistemas de computo y de informacidn de la gerencia son adecuados?

¢La comunicacion entre el departamento de lyD y otros departamentos de la
empresa es eficaz?

7.

¢La empresa cuenta con productos competitivos tecnolégicamente?

Preguntas para la auditoria de los sistemas de informacion de la gerencia

1. ¢Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de informacion para la
toma de decisiones?

2. (Existe un puesto de jefe de informacion o director de sistemas de
informacion en la empresa?

3. ¢Los datos del sistema de informacion se utilizan en forma regular?

4. ¢Los gerentes de todas las areas funcionales de la empresa contribuyen con
entradas para el sistema de informacion?

5. ¢Existen contrasefias eficaces para ingresar al sistema de informacién de la
empresa?

6. ¢Los estrategas de la empresa estan familiarizados con el sistema de
informacion de empresas rivales?

7. ¢El sistema de informacion es facil de usar?

8. ¢Los usuarios del sistema de informacion comprenden las ventajas
competitivas que la informacion proporciona a las empresas?

9. ¢Se ofrecen talleres de capacitacion en computo a los usuarios del sistema de
informacion?

10. ¢Se llevan a cabo mejoramientos frecuentes del sistema de informacion de la

empresa tanto en contenido como en facilidad de uso?
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Anexo 3. Formato de la encuesta aplicada a los clientes

Los resultados de esta encuesta servirdn para fundamentar el trabajo de maestria del
estudiante de la Universidad Técnica de Cotopaxi titulado Plan estratégico de la micro

Cerveceria 2 G, por lo tanto, se solicitamos que responda apegado a la verdad.

Coloque una X en donde crea conveniente:

1. Cobmo califica el servicio de atencidn al cliente que le ofrece las empresas

Excelente Muy Bueno Medio Malo Muy malo
El Torredn
La Bestia
2G
2. Coémo califa la calidad de las cervezas
Excelente Muy Bueno Medio Malo Muy malo
El Torredn
La Bestia
2G
3. Su criterio, sobre el sabor en general de las marcas:
Excelente Muy Bueno Medio Malo Muy malo
El Torreon
La Bestia
2G

4. Califique que tan atractiva es la presentacion (envase) de los productos que ofrecen

las empresas

Excelente Muy Bueno Medio

Malo

Muy malo

El Torreén

La Bestia

2G

5. Califique el precio del producto en relacion a su calidad

Excelente Muy Bueno Medio

Malo

Muy malo

El Torre6n

La Bestia

2G

6. Cual es la cerveza que mas se consume
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Anexo 4. Listado de clientes

N° NOMBRES Y RUC DIRECCIO CORREO
APELIDOS N

1 RUBEN PATRICIO 0502979933001 LATACUNGA marisqueriaelanzue
HUARACA JIMENEZ lo@gmail.com

2 GUSTAVO MIGUEL 1752348191001 LATACUNGA el.alabado0l1@gma
ZARATE KODIC il.com

3 DIANA GABRIELA 0503836512001 LATACUNGA
CORRALES TAPIA

4  ANTHONY ISRAEL 0503051872001 SALCEDO
VEGA NAVAS

5 FRANKLIN 0502166796 LATACUNGA
MONTALUISA YUGLA

6 JOSE ANTONIO 0501756902001 LATACUNGA flambe_restaurant
MALDONADO BRAVO @hotmail.com

7 WASHINGTON FREDY 0501405872001 SALCEDO perladelpacificosal
TONATO FONSECA cedo@hotmail.com

8 FREDDY FABIAN 0502941347 LATACUNGA
TOVAR JACOME

9 SANDRA ELIZALDE 0502393267 LATACUNGA
CARDENAS

10 MAYRAELIZABETH 0503859415 LATACUNGA mayri_t@hotmail.c

TAIPE YUGCHA

om
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Anexo 5. Resultados de la entrevista y la encuesta

Resultados de la auditoria interna

Preguntas sobre la gerencia:

1. ¢Laempresa utiliza conceptos de direccion estratégica?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

2. ¢Los objetivos y las metas de la empresa son féciles de medir y se han
comunicado de manera adecuada?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

3. Los gerentes de todos los niveles jerarquicos ¢realizan una planeacion

eficaz?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

S

Sl

4. ¢Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuada?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

5. ¢Laestructura de la organizacion es apropiada?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

6. ¢Las descripciones y las especificaciones de los trabajos son claras?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

7. ¢Lamoral de los empleados es alta?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

8. ¢Los indices de rotacion y ausentismo de los empleados son bajos?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl
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9. ¢Los mecanismos de recompensa y control de la empresa son eficaces?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

Preguntas para auditoria de mercadotecnia:

10. ¢Los mercados estan segmentados de manera eficaz?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

11. ;La empresa esté bien posicionada entre los competidores?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

12. ¢La participacion en el mercado de la empresa ha aumentado?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

13. ¢ Los canales de distribucion actuales son confiables y eficientes en costos?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

14. ;La empresa posee una organizacion de ventas eficaz?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

15. ¢ La empresa realiza investigacion de mercados?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

16. ¢La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

17. ¢ Los precios de los productos y servicios de la empresa se han establecido

de manera adecuada?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl
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18. ;La empresa cuenta con una estrategia de promocion y publicidad eficaz?

19. ;Son eficientes la mercadotecnia, la planeacion y la elaboracion de

20. ¢Los gerentes de mercadotecnia de la empresa tienen la experiencia y la

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

presupuestos?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

capacitacion adecuadas?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

Preguntas para auditoria de finanzas:

21. ¢;La empresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a corto

22.

23.

24,

25.

plazo?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

¢La empresa tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a largo
plazo a través del endeudamiento o de valores?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢La empresa posee suficiente capital de trabajo?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Los procedimientos de elaboracion de presupuestos de capital son

eficaces?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Las politicas de reparto de utilidades son razonables?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl
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Preguntas para auditoria de produccion:

26. ¢Los proveedores de materias primas, refacciones y partes del proceso de

montaje son confiables y razonables?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

27. ¢Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estan en buenas

condiciones?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

28. ¢ Las politicas y los procedimientos del control de inventarios son eficaces?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

S

Sl

29. ¢ Las politicas y los procedimientos del control de calidad son eficaces?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

30. ¢Las instalaciones, los recursos y los mercados estan ubicados en forma

estratégica?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

31. ¢La empresa posee capacidades tecnoldgicas?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

Preguntas para la auditoria de la investigacion y desarrollo
32. ¢La empresa posee instalaciones de lyD? ;Son adecuadas?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

33. Si se utilizan empresas de lyD externas, ¢son eficaces en costos?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO
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34. ¢El personal de lyD de la empresa esté bien calificado?
Gabriel Granja José Andrés Granja Oscar Chipugsi
NO NO NO
35. ¢ Los recursos de lyD estan distribuidos de manera eficiente?
Gabriel Granja José Andrés Granja Oscar Chipugsi
NO NO NO
36. ¢ Los sistemas de computo y de informacion de la gerencia son adecuados?
Gabriel Granja José Andrés Granja Oscar Chipugsi
NO NO NO
37. ¢La comunicacion entre el departamento de lyD y otros departamentos de
la empresa
es eficaz?

38.

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢La empresa cuenta con productos competitivos tecnologicamente?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

Preguntas para la auditoria de los sistemas de informacion de la gerencia
39. ¢ Todos los gerentes de la empresa utilizan el sistema de informacion para
la toma de decisiones?

40. (Existe un puesto de jefe de informacion o director de sistemas de

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

informacion en la empresa?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

41. ;Los datos del sistema de informacion se utilizan en forma regular?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO
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42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

¢Los gerentes de todas las areas funcionales de la empresa contribuyen con
entradas para el sistema de informacion?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

Sl

Sl

Sl

¢Existen contrasefias eficaces para ingresar al sistema de informacion de la

empresa?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Los estrategas de la empresa estdn familiarizados con el sistema de
informacion de empresas rivales?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢El sistema de informacion es facil de usar?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Los usuarios del sistema de informacion comprenden las ventajas
competitivas que la informacion proporciona a las empresas?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Se ofrecen talleres de capacitacion en computo a los usuarios del sistema

de informacion?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO

¢Se llevan a cabo mejoramientos frecuentes del sistema de informacién de
la empresa tanto en contenido como en facilidad de uso?

Gabriel Granja

José Andrés Granja

Oscar Chipugsi

NO

NO

NO
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Resultados de la encuesta a los clientes

pregunta 1: calificacién servicio

Opciones El Torredn La Bestia 2G
Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
Excelente 8 80%
Bueno 50% 6 60% 2 20%
Medio 50% 4 40%
Malo
Muy malo
pregunta 2: calidad
Opciones El Torre6n La Bestia 2G
Frecuencia | % | Frecuencia | % Frecuencia | %
Excelente 9 | 90%
Bueno 3| 30% 0 0% 1] 10%
Medio 7 | 50% 10 | 100%
Malo
Muy malo
pregunta 3: aceptacion de la marca
Opciones El Torredén La Bestia 2G
Frecuencia | % Frecuencia | % Frecuencia | %
Mayor aceptacion 10 | 100%
Mediana aceptacion 10 | 100%
Baja aceptacién 10 | 100%
pregunta 4: innovacion
Opciones El Torreén La Bestia 2G
Frecuencia | % | Frecuencia | % Frecuencia | %
Mayor innovacion 8 | 80% 2| 20%
Mediana innovacion 10 | 100%
Baja innovacion 71 70% 3| 30%
pregunta 5: promocion
Opciones El Torredn La Bestia 2G
Frecuencia | % | Frecuencia | % Frecuencia | %
Mayor promocién 8 | 80% 2| 20%
Mediana promocién 10 | 100%
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Ninguna promocion ‘ | 7 | 70% ‘ 3 ‘ 30% ‘

Acogida entre clientes la cerveza artesanal vs. los sustitutos
Cliente 1 50%
Cliente 2 45%
Cliente 3 40%
Cliente 4 35%
Cliente 5 50%
Cliente 6 30%
Cliente 7 40%
Cliente 8 25%
Cliente 9 50%
Cliente 10 40%
promedio 41%
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Anexo 6. Tablas resumen que respaldan la planificacion estratégica

Tabla de costos proyectados con la implementacién de la propuesta

CONCEPTO
2021 2022 2023 2024 2025 2026
COSTOS DIRECTOS
(+) Materia prima directa $6.375,94  $6.349,92  $6.323,94 $6.298,01  $6.272,13  $6.246,29
(+) Mano de obra directa $4.800,00  $4.800,00  $4.800,00 $4.800,00  $4.800,00  $4.800,00
(+)  Energia eléctrica que se requiere $380,87 $380,87 $380,87 $380,87 $380,87 $380,87
para los equipos que se requieren
en la elaboracion de la cerveza
(=) TOTAL COSTO DIRECTO $11.557,18 $11.531,16 $11.505,18 $11.479,25 $11.453,37 $11.427,53
COSTOS INDIRECTOS DE
FABRICACION
Energia eléctrica de las oficinas $258,28 $258,28 $258,28 $258,28 $258,28 $258,28
Arriendo $2.400,00  $2.400,00  $2.400,00 $2.400,00  $2.400,00  $2.400,00
Mantenimiento de maquinaria $500,00 $500,00 $500,00 $500,00 $500,00 $500,00
Depreciaciones $589,49 $589,49 $589,49 $589,49 $589,49 $589,49
(=) TOTAL DE COSTOS $3.747,77 $3.747,77 $3.747,77 $3.747,77 $3.747,77 $3.747,77
INDIRECTOS DE FABRICA
(=) COSTO DE PRODUCCION $15.304,95 $15.278,93  $15.252,95 $15.227,02 $15.201,14 $15.175,30

Tabla de escenarios de acuerdo a la inflacion

Periodo Inflacién Escenarios
dic-19 -0,07% pesimista
jul-dic-19 0,17% conservador
oct-19 0,65% optimista

Tabla de variacion porcentual anual del nimero de clientes

Afio Namero de clientes  Variacion porcentual
2019 5 -40%
2020 3 -40%
2021 10 233%

promedio 6 51%
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Anexo 7. Proceso para la elaboracion de la cerveza

Diagrama de Flujo del Proceso de Elaboracidon de Cerveza Artesanal “2G"

Cerveza
Artesanal

|

Recepcitn de Materia
Frnma
|
w
Malla — [ Molinacion
L
E.E —|  Maceracion ;r gg
Filtracion Lavado
mosio _'_,..J-F""J
e
Lipuo —=| Coccionde | 1t s
Mosto t 60 min
Enfnamento de
MWosto
L ]
Levaduwra—s | Femmentacion T 20-15°
t 15 dias

102

Botellas —s
Cornelius

Carbonatacion

Envasado

Maduracion

Sirope

T 20-15°
it 15 dias

Almacenamiento |T 2015

Distribucién |




Anexo 8. Evaluacion de expertos

CRITERIOS DE VALIDACION
Estimado Licenciado Everaldo Pompilio Arguello Guanotasig, una vez gue revise ¢l
contenido ded plan estratégico para fa micro Cerveoeria 2 (G, evaliclo tomando en cucnta
los sigmienics critenios, al otorgaries una calificacion de | a S, siendo | deficiente v S
excelense.

COMPONENTES PARA EVALUAR CALIFICACION

El titulo de la propecsta estd relacionado con ¢l terma investigado v ofrece una solucion 5
teonca al problema.

Los objetivos del plan estratégico son alcanzables, comprensibles, medibles y estin
ubicados en un horizonte temporal.

El plan cstratégico sc justifica porgue cumple con ¢f proceso pertinenie y aborda los
andlisis corespondicnics.

La fundamentacion del plan cstratégico os pertinente v da soporte a los propésitos
propuesios para brindar una solucion 3 ka problemanca.

El plan cstratégico caenta con los clemenios necesanos para que las estrategias se
pucdan implementar cn favor de la empresa.

La gjecucion de las estrategias planteadas en o plan estratégico tiene ka finalidad de
alcanzar los objetivos plantcados.

Las conclusiones son relevantes y dan uma vision clars del comtenido del plan
| estatigpoe.

El andlisis de factibilidad s coherente con lo planteado en ¢ plan cstratégico y define
fa viabilidad de ka implementacion de kas estrategias.

Comentarios:

Un proyecto biea disefiado al gue le deseamos el mayor de los éxmos con sus producios en
ol mercado provincial ¥ nacional, los estudios realizados junto a las mejores estrategias
lograrsn posicionar al prodecto por lo que estamos por satisfecho de conocer esie tipo de
emprendimicnto que fortalece ks economias locales y generan nucvas alternativas para los
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CRITERIOS DE VALIDACION
Estimado Ingenicro Rubén Patricio Huaraca Jiméncz, una vez que revise el contenido del
plan estratégico para ia micro Cerveceria 2 G, evahiielo tomando en cuenta ios sigmicnics

criterios, al osorgarles una calificacion de 1 a 5, siendo 1 deficiente v 5 excelente.

COMPONENTES PARA EVALUAR

CALIFICACION

El titulo de la propuesta esti relacionado con el tema investigado y ofrece una solucion
tedrica al problema.

ubicados cn un horizonte temporal.

El plan estratégico se justifica porgue cumple con el proceso pertinente y aborda los
hisi 6

La fundamentacion del plan estratégico ¢s pertinente y da soporte a los propdsitos
propucstos para brindar una solucion a la >

El plan cstraiégico cucnta con los clementos necesarios pama goe las estrategias se
puedan implementar en favor de la empresa.

L3 cjecucion de las cstralcgias planteadas en ¢l plan estratégico tiene la finalidad de
alcanzar los objetives planteados.

Las conclusiones soa relcvantes ¥ dan vma vision clara del contenido del plan
| cstratégico.

El anilisis de factibilidad es coberente con lo planteado en el plan estratégico y define
Ia viabilidad de Ia implementacida de las estrategias.

PROMEDIO

Comentarios:

Me gusta la propuesta de fa creacion de nuevos sabores de corvezas antesanales para cubrir

algunos scgmentos de clientes potenciales ¥ segnir incorporando diversas formar de
presentacion, de envases y de distribucion; la innovacidn es la forma de seguir creciendo

el
ummﬁm:
GERENTE PROPIETARIO “EL ANZUELO™ MARISQUERIA
ClI: 050297993-3
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CRITERIOS DE VALIDACION

Estimado Chef Gustavo Migwel Zarate Kodic, una vez gue revise ¢ contenido del
plan cstratégico para ka micro Cerveceria 2 G, evaliclo tomando cn cucnta los
siguicnics critenios, al olorgarkces uma calificacion de 1 a 5, sicado 1 deficienie ¥ 5

excelente.

COMPONENTES PARA EVALUAR

CALIFICACION

El titalo de la propuesta esti refacionado con of tema investizado ¥ ofrece una solucion
teorica al problema.

Los objetivos del plan estratégico son alcanzables, comprensibles, medibles v estin
ubicados en un horizontc temporal.

El plan estratégico se justifica porgue cample con el proceso pertinente v aborda los
s "

La findamentacidn del plan estratégico es pertinente y da soporic a los propasitos
propuestos para brindar una solucioa a ks problematica.

Fl plan estratépico cuenta con los elementos necesarios para gue las cstrategias se
puedan implementar en favor de la empresa.

La ejecucion de las estrategias pianteadas en el plan estratégico tienc Iz finalidad de
alcanzar los objetivos planteados.

Las conciusiones son refevantes ¥ dan wma vision chara dei comicmido del pian
estratg 0.

Fl andlisis de factibilidad es coherente con lo planteado en ¢l plan cstratégico y define
fa viabilidad de ka implementacion de kas cstrategias.

PROMEDIO

| ,.-»"-- -
| — =

GERENTE PROPIETARIO ALABADO RESTAURANTE
CI: 175234819-1

Correo: elalshadol1 @gmail com

Celular: (1968432798
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Anexo 9. Fotografias del producto
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