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Resumen Ejecutivo

El trabajo de investigacion tiene como objetivo disefiar una propuesta de
planificacion estratégica basada en la aplicaciéon del modelo del Cuadro de
Mando Integral en la Planta Purificadora de agua “Oasis del Valle Santamaria”,
ubicada en la ciudad de Manta. A través del desarrollo de la investigacion se
percibe que la empresa se sostiene en una estructura empirica acentuando la
necesidad de que el proyecto desarrolle herramientas de gestion que faciliten la
medicion, organizacion y el monitoreo de distintas areas. Siendo asi, se emplean
técnicas tales como el analisis bibliografico-documental, estudio de casos,
disefio no experimental y, por ultimo, el trabajo de campo que se desarrollara en
las instalaciones de la purificadora. El trabajo requiere por su implicancia un
enfoque mixto debido a que se aplicaran técnicas cualitativas, como la entrevista
y la observacién directa en conjunto con el andlisis cuantitativo aplicando
indicadores de desempefio que se entrelazan con las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral. Esta combinacion metodoldgica permite interpretar tanto los
elementos estructurales del funcionamiento organizacional como los datos
claves necesarios para la formulacion estratégica. Con base en el diagnéstico
organizacional, se disefia una propuesta basada en las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral. Esta herramienta permitira monitorear el desempefio,
ayudando en la toma de decisiones y efectuar objetivos estratégicos en funciéon
a su realidad, contribuyendo a una gestibn mas formalizada, coherente y

orientada a la mejora continua.

Palabras clave: planificacion estratégica, cuadro de mando integral, gestion

organizacional, indicadores, planta purificadora.
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Executive Summary

This research aims to design a strategic planning proposal based on the
application of the Balanced Scorecard model at the "Oasis del Valle Santamaria”
water purification plant, located in the city of Manta. The research reveals that
the company relies on an empirical structure, highlighting the need for the project
to develop management tools that facilitate the measurement, organization, and
monitoring of different areas. Therefore, techniques such as bibliographic and
documentary analysis, case studies, non-experimental design, and fieldwork at
the purification plant's facilities will be employed. Due to its scope, the work
requires a mixed-methods approach, as it will employ qualitative techniques,
such as interviews and direct observation, in conjunction with quantitative
analysis using performance indicators that are intertwined with the perspectives
of the Balanced Scorecard. This methodological combination allows for the
interpretation of both the structural elements of organizational functioning and the
key data necessary for strategic formulation. Based on the organizational
diagnosis, a proposal is designed using the four perspectives of the Balanced
Scorecard. This tool will allow for performance monitoring, aiding in decision-
making and the achievement of strategic objectives based on the organization's
current situation, contributing to a more formalized, coherent, and continuously

improving management approach.

Keywords: strategic planning, balanced scorecard, organizational management,

indicators, water purification plant.
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Introduccion

En entornos altamente competitivos dinamicos, las pequefias empresas
enfrentan dificultades crecientes para sostenerse, adaptarse y tomar decisiones
con base en informacién estructurada. Esta realidad y necesidad se refleja en
mayoria de ocasiones en pequefias empresas que, por sus limitaciones de
recursos, suelen priorizar la operatividad diaria y descuidan la planificacién
estratégica. En el caso del sector de purificacion y distribucién de agua, donde
la operatividad se sostiene por experiencia y costumbre se carecen de
herramientas estructuradas para evaluar su desempefio organizacional. En
Ecuador, muchas de estas iniciativas productivas denominada “planificacion
estratégica” se limita a una continuidad de acciones rutinarias sin una orientacién

real a objetivos (Zambrano, 2023).

Resulta pertinente destacar el modelo del Cuadro de Mando Integral que se ha
consolidado como una de las metodologias mas efectivas para estructurar el
desempeio organizacional; fue desarrollado por Kaplan Y Norton (1992)
despejando el camino hacia la estructuracion de la gestion en torno a cuatro
perspectivas claves: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje. Este
enfoque no solo posibilita el seguimiento de operaciones, sino que también
facilita adaptar los objetivos estratégicos a las condiciones reales de la

organizacion.

La propuesta de la presente investigacion se centra en una microempresa
ubicada en Manta donde prevalecen debilidades internas y amenazas externas
gue si no se subsanan a tiempo la empresa tendera a sucumbir; creando la
necesidad de aplicar de un modelo estratégico que fortalezca de forma positiva
su gestion informal para mejorar la evaluacion e impulsando la mejora continua

a traves de la medicién del desempefio.

Segun Aragdn et al. (2010) insintan que la gestién efectiva de los recursos
humanos, la innovacion, la calidad de los productos y las capacidades directivas
son determinantes para el éxito competitivo en las pequefias empresas. Sin

embargo, estas dimensiones requieren una articulacion clara mediante



herramientas de control que sustenten estructurar, controlar y evaluar el

comportamiento organizacional.

La falta de una cultura de planificacion estructurada impide optimizar sus
recursos, controlar su desempefio y responder adecuadamente a las exigencias
del entorno. El comportamiento organizacional constituye el eje fundamental
para alcanzar sus objetivos y, aunque cada individuo aporta de forma
diferenciada, es la suma de estos comportamientos la que determina si la
empresa logra ser productiva, eficiente y sostenible si se ve expuesta al

estancamiento o fracaso (Pefa et al., 2018).

El propdsito de esta propuesta nace de un entorno sujeto al constante cambio,
resultando necesario el disefio de una herramienta de gestion metddica y exacta
tal como el CMI que sea sostenible en el tiempo y apoye en latoma de decisiones
en pro de la purificadora. El presente documento contiene la estrategia de Oasis
del Valle Santamaria que se establece como ruta de desarrollo favor de mejorar
su competitividad y atender los desafios propios del entorno.



Planteamiento del problema

Macro contexto

Un estudio liderado por Diego Montenegro, en colaboracién con la Universidad
de Harvard, indica que en el Ecuador mas de 300 empresas necesitan innovar y
salir de su zona de confort. En el pais la planificacion estratégica se basa en el
tradicionalismo que las industrias y empresas realizan sin una verdadera
estrategia de cambio. Segun el estudio, solo el 10% de las empresas tiene una
vision a largo plazo mas alla de las ganancias econémicas, lo que sugiere que
la mayoria se enfoca en objetivos inmediatos y sin una planificacion estratégica.
Esto se traduce en una falta del liderazgo empresarial, una motivacién material
centrada solo en la obtencién de beneficios materiales y subestimando en gran
proporcion el alcance de la innovacion y la creatividad como impulsadores de

Sus negocios (Zambrano, 2023).

Asi pues, las PYMES simbolizan un magnanimo porcentaje del 90% del entorno
empresarial y desarrollo econémico ecuatoriano. El 54,53% de las empresas
ecuatorianas declararon bajo el RIMPE y el 34,92% representan empresas que
no estan obligadas a declarar, exponiendo que en Ecuador prevalece una base
empresarial gigante pero fragil, coexistiendo varios emprendimientos, pero con
poco crecimiento y formalizacion, repercutiendo en la sostenibilidad y

crecimiento organizacional (INEC, 2023a).

Segun Sumba et al. (2020) sefialan que la planificacion estratégica es
fundamental para las empresas en el Ecuador asistiendo en la toma de
decisiones basandose en la actualidad y el recorrido que deben transitar para
establecerse en un mercado y entorno competitivo resultando esencial instituir el
pensamiento a los administradores de que la integracion de una planificacion
estratégica a su sistema representa la génesis para proteger el futuro de las

empresas.



Meso contexto

La provincia de Manabi se caracteriza por contener un alto indice de Pymes en
Ecuador, hasta la fecha de corte afio 2023 se encuentran registradas 89.118
empresas que a nivel nacional representan el 7,15%, donde existe un alto
predominio de informalidad en la planificacion de operaciones y casi es

inexistente la cultura organizacional en estrategias (INEC, 2023b).

A raiz de la eliminacion de los regimenes RIMI Y RISE, entré en vigor el RIMPE
en el afio 2022; el SRI contabiliza contribuyentes activos segun declaraciones
tributarias donde se contabilizan 81500 establecimientos, mientras que el REEM
incluye establecimientos productivos con actividad econdémica comprobada
anteriormente indicado 89.118. De acuerdo con datos oficiales del SRI, para el
afo 2023 la provincia de Manabi tiene una ocupacién laboral significativa, con
Manta y Portoviejo destacandose como los cantones con mayor numero de
Empresas, ostentando 23.790 (29,2%) y 19.964 (24,5%) respectivamente, lo
cual concluye en la eminente competencia existente en el mercado manabita
(INEC, 2023c).

En el articulo “La Planificacion Estratégica y su Aporte al Desarrollo Empresarial
de las Mipymes de Manabi” por Mufiiz et al. (2022) aluden que, la planificacion
estratégica es un procedimiento metodico que si se aplica correctamente sirve
de apoyo para que las empresas alcancen sus metas y objetivos propuestos, es
asi que, en Manabi algunas empresas la han implementado logrando un
desarrollo empresarial destacado principalmente de las MiPymes de Manabi.

Micro contexto

A nivel local un estudio denominado “La competitividad en las microempresas en
Manta” que refleja una competitividad media en el mercado, ratificando que las
microempresas del sector tienen potencial para lograr un crecimiento sostenido
a pesar de limitaciones propias tales como la informalidad, falta de

capacitaciones y una escasa planificacién (Rodriguez et al., 2019).

En el mercado de agua Purificada en la ciudad de Manta la competencia es fuerte

y las empresas necesitan innovar y diferenciarse constantemente para mantener



su posicion en el mercado. En este escenario, la planta purificadora de agua
“‘Oasis del Valle Santamaria” opera con una estructura familiar y recursos
limitados lo que restringe su capacidad para establecer objetivos medibles, como
la implementacién de mecanismos de evaluacién del desempefio y ejecutar

respuestas oportunas frente a las variaciones del mercado.

Oasis del Valle Santamaria ha llevado sus operaciones gradualmente sin una
estrategia formal que los sitie en una posicion favorable respecto a su
competencia que poseen mas participacion y accesibilidad en un mercado
exigente; este cumulo de factores enuncia que la empresa debe iniciar su
proyeccion hacia la mejora continua para sostenerse en el tiempo haciendo

enfasis en implicaciones internas y externas que atenuan su formalidad.



Formulacion del problema

¢,Coémo la aplicacion del modelo del Cuadro de Mando Integral (CMI) puede
contribuir al monitoreo del desempefio en areas claves de gestion de la

purificadora de agua?

Preguntas directrices

e ¢ Cudles son los factores internos y externos de la empresa que restringen
una gestion empresarial formal?

e ¢;De qué manera afecta la falta de indicadores a la medicién del
desemperio de la empresa basandose en las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral (CMI)?

e ¢ Qué ajustes estratégicos y operativos se requieren para que la propuesta
del Cuadro de Mando Integral se adapte a las necesidades de la

microempresa purificadora de agua?



Objetivos

Objetivo General
e Aplicar el modelo de CMI para estructurar una propuesta de
planificacion estratégica mediante el analisis organizacional para

monitorear el desempefio en areas claves de gestion.

Objetivos Especificos

e Determinar a través de herramientas de diagndstico organizacional los
factores internos y externos que restringen la eficiencia en la gestion de
la planta purificadora de agua.

e Establecer los indicadores clave de desempefio (KPI) fundamentados en
las cuatro perspectivas del CMI.

o Definir los ajustes estratégicos y operativos necesarios para adaptar la
propuesta del Cuadro de Mando Integral a la realidad de la microempresa

purificadora de agua.



Justificacion

La ausencia de una planificacion estratégica estructurada compromete la
sostenibilidad organizacional, al generar incertidumbre en la definicion de
objetivos y metas, lo que dificulta la orientacion y continuidad de las acciones a
largo plazo (Fernandez et al., 2019).

Segun Guadamud (2018) en su libro “Andlisis Estratégico en Pequefias
Empresas” indica que en la actualidad las empresas deben ser flexibles y
ajustarse continuamente a los cambios internos y externo, resultando
fundamental que cada organizacion implemente un proceso de planificacién
efectivo y monitoree cualquier desviacion para garantizar su permanencia y
crecimiento en un mercado dinamico. Esta situacion se refleja en la falta de
alineacion entre sus procesos internos y los objetivos de crecimiento, dificultando
la toma de decisiones efectivas en un entorno cada vez mas competitivo. Las
pequefias empresas como “Oasis del Valle Santamaria” operan con margenes
de maniobra limitados, por lo que ignorar factores criticos del entorno puede

derivar en escenarios de vulnerabilidad operativa y financiera.

La organizacién se encuentra operativa y dispone de acceso directo para la
recoleccion de informaciéon. Ademas, el enfoque metodoldgico propuesto basado
en el uso de herramientas para realizar analisis de competitividad, factores

internos y externos es aplicable y pertinente al entorno organizacional a evaluar.

Las PYMES cumplen un rol clave en el desarrollo econémico al generar empleo
y dinamizar diversos sectores, por lo que requieren estrategias ajustadas
(Sumba et al., 2020). Este trabajo resultara de apoyo a unidades productivas
similares del sector en el pais. La aplicaciéon del Cuadro de Mando Integral es
necesaria para las PYMES como herramienta integral de planificacion y
seguimiento eficaz, de modo que su implementacion permite identificar
oportunidades aprovechables y anticipar riesgos, facilitando la elaboracién de
planes de accion adecuados indistintamente, ofreciendo un modelo replicable

gue puede ser til para otros proyectos en condiciones similares



Capitulo 1

1 Fundamentacion Teodrica

1.1 Antecedentes Investigativos

Distintos estudios académico y proyectos de investigacion han abordado temas
como la planificacion estratégica y herramientas para su elaboracion en

empresas del mismo entorno competitivo. Estos trabajos coinciden que:

El proyecto de Quimis (2025) titulado “Planificacion Estratégica y crecimiento
empresarial de las empresas purificadoras de agua del cantébn Lomas de
Sargentillo” aborda a través de un enfoque mixto la importancia de disefiar una
planificacion estratégica integral para fortalecer el desarrollo sostenible de la
empresa. La investigacion se centra en la poblacion conformada por los
empleados de Agua Lomense, su gerencia y la comunidad del canton Lomas de
Sargentillo, considerando tanto clientes mayoristas como minoristas. Los
principales resultados de la investigacion manifiesta que es necesario un modelo
de gestién debido a la falta de direccionamiento estratégico que incluye mision,
vision y valores definidos que ha repercutido en el crecimiento y su posicion en
el mercado; servira como ruta estratégica a través de KPIs y la implementacion
del Cuadro de Mando Integral aportando una evaluacion holistica impulsando

cambios desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Guachi (2024) en su trabajo titulado “Marketing Estratégico y Crecimiento
Empresarial en la Planta Purificadora de Agua "Lemi Agulmi S.A." de la Comuna
Sancan” alude que la aplicacion de un sistema de marketing adaptado y alianzas
estratégicas pueden impulsar las ventas y fortalecer la empresa en el mercado
local. La metodologia que se emplea fue combinar métodos cualitativos-
cuantitativos para lograr una mejor obtencion de informacion; encuestas,
entrevistas y un andlisis detallado de los datos obtenidos, lo cual proporcion6
una vision completa de la situacion de la empresay las oportunidades de mejora.

Los resultados exponen que la purificadora de agua es parte de un mercado
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altamente competitivo, en donde la competencia y la fidelidad de los clientes son
altas. El autor propone que se realice un analisis de mercado mas detallado para
identificar nuevas oportunidades de venta y distribucion de sus productos. Con
la finalidad de mantener y mejorar la calidad del servicio, se debe instaurar un
sistema de retroalimentacion con los clientes para recolectar sus opiniones y

sugerencias.

Siguiendo la secuencia, Pesantez (2019) en su Trabajo de Titulacion: Plan
estratégico para la embotelladora de “Agua San Francisco” empled un estudio
gue se fundé en el método cientifico, inductivo, deductivo, estadistico. El estudio
contempld analisis interno y externo de la purificadora de agua. La investigacion
resume que la empresa respecto a su servicio al cliente no satisface sus
necesidades, no posee una mision y vision clara que refleje la imagen de la
empresa, no tiene productos sustitutos, etc. Pesantez ante lo anteriormente
expuesto recomienda implementar las propuestas elaboradas para asegurar la
distribucion y el conocimiento del producto ofertado con el fin de llegar a clientes
potenciales, ademas de llevar un monitoreo idéneo y tomar medidas correctivas

si se considera.

Céceres (2018) en su trabajo titulado: Disefio de un plan estratégico para la
empresa AGUALUZ, de la ciudad de Riobamba, periodo 2018-2022, plantea un
estudio de tipo cualitativo-descriptivo en una empresa de produccion y
distribucion de agua natural purificada. El estudio resalta que la poblacién
analizada incluyé datos internos de la empresa como del entorno externo
mediante anadlisis PESTEL, FODA y matrices estratégicas. Los resultados
demuestran la necesidad de implementar un plan estratégico que fortalezca la
gestion interna, mejore la comunicacion con los clientes y potencie la tecnologia
de la planta, aunque AGUALUZ cuenta con fortalezas como la pureza en la
calidad del agua y una presencial regional estable, presenta deficiencias en la
administracion interna, atencion al cliente y tecnologia para el sistema de
purificacion y envasado. Caceres como parte de las recomendaciones proponen
la aplicacion de un plan estratégico integral que incluya mejoras tecnoldgicas y

organizativas para optimizar la produccién y comercializacion del producto, lo
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gue repercutird en un aumento de la competitividad y satisfaccion del

consumidor.

Rojas y Medardo (2017) en su proyecto: Propuesta de un plan estratégico para
la empresa envasadora de agua tratada y purificada (Adriatico); ubicada en la
ciudad de nueva Loja, cantdn Lago Agrio; elaboraron un plan estratégico con la
intencion de plasmar una planificacion formalizada de las actividades a través de
la implementacion de propuestas orientadas a fomentar la actividad econémica
y social. La metodologia que emplearon fue producto de la combinacién de
diferentes métodos como el descriptivo, inductivo, analitico, deductivo; en
relacion, se aplicaron técnicas como observacion directa, la entrevista y las
encuesta. Concluyen que la empresa no posee programas de capacitacion y
motivacion para lograr de mejor manera la eficiencia del personal que elabora en
cada una de las diferentes areas de la empresa; emplearon el Cuadro de Mando
Integral para fijar el cumplimiento de los objetivos empresariales donde se
identifican los problemas, estrategias, tacticas, meta, responsabilidad,
financiamiento, plazo de ejecucion, costos y responsabilidades. Como
recomendaciones finales los autores revelan que se debe cumplir
detalladamente con las capacitaciones establecidas para el personal de la
empresa segun el programa de capacitacion y motivacion propuesto con

anterioridad en la investigacion.

Los antecedentes investigativos anteriormente expuestos resultan de gran
relevancia para el desarrollo de la investigacion, examinando casos similares
gue se aplican a empresas purificadoras de agua, aportando insumos valiosos
sobre planificacion estratégica, gestion operativa y organizaciéon de pequefias
empresas del sector; siendo asi, estas investigaciones sirven como referencias
a negocios 0 microempresas que no poseen un alto capital de inversion para
implementar planes estratégicos en sus unidades, asegurando su viabilidad en

un entorno competitivo y local.

1.2 Bases Teoéricas

La presente investigacidbn se sustenta en bases tedricas estructuradas que
desarrolla dos variables principales de estudio: planificacion estratégica y el
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cuadro de mando integral y sus teorias para su ejecucion exponiendo
fundamentos tedricos y técnicos que apoyan para su aplicacion en la situacion

organizacional expuesta.

1.2.1 Fundamentos de Planificacién Estratégica

1.2.1.1 Definicion de Planificacion estratégica

La planificacion estratégica es significativa en el entorno organizacional de toda
empresa, por eso su estudio para algunos autores resulta de interés

contribuyendo con sus ideas de planificacidon estratégica.

Se entiende como planificacion estratégica al proceso que emplea una
organizacion sin juzgar su indole para lograr la consecucion de sus metas y
objetivos a largo plazo. Dicho de otra forma la planificacién o planeacién
corresponde a una gestién estricta que da soporte a la toma de decisiones
respecto a la incertidumbre del futuro para una organizacién constituyéndose en
un elemento sustancial para su direccion, haciendo una comparacion: la
planificacion es como una locomotora que lleva consigo actividades control y

direccién de la organizacion (Teran et al., 2023).

A estas definiciones se le adiciona lo que manifiestan Bonari y Gasparin (2014)
afirmando que, la planificacion estratégica constituye un proceso sistematico
orientado a definir con claridad los objetivos institucionales, los resultados
esperados y las metas que permiten evaluarlos en un periodo determinado. Este
enfoque proyecta escenarios deseados mediante acciones previamente
estructuradas y medibles, estableciendo pardmetros concretos para su
monitoreo. La responsabilidad principal recae en los niveles directivos, quienes
determinan las prioridades y cursos de accion, asegurando la coherencia entre

la vision institucional y las decisiones operativas.

1.2.1.2 Evolucién del concepto

Para enunciar una evolucion del concepto Gonzalez (2019) sintetiza en su

publicacion “Proceso de Evolucion de la Planeacién Estratégica” lo siguiente:
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La planificacion estratégica tiene antecedentes en practicas estructuradas
utilizadas para alcanzar ciertas metas en contextos complejos, como en
camparfas militares. En la década de los 60, Igor Ansoff vinculé su aparicion con
el desarrollo de capacidades estratégicas, mientras que Von Neumann y
Morgenstern aportaron elementos tedricos desde la teoria de los juegos. Asi
pues, a mediados del siglo XX empresas comerciales ante la necesidad de una

gestion estratégica y flexible iniciaron con la replicacion de este modelo.

Como informacién complementaria de acuerdo con Chiavenato (2017) en su

libro “Planeacion Estratégica: Fundamentos y aplicaciones”, indica que:

El pensamiento estratégico simboliza una dimensién intangible del ejercicio
directivo que se caracteriza por involucrar capacidades cognitivas como la
intuicion, la percepcion anticipada, la interpretacion de escenarios complejosy la
disposicion para tomar decisiones en entornos inciertos. Este tipo de
pensamiento no se basa exclusivamente en el analisis racional, sino que
incorpora procesos mentales orientados a visualizar entornos cambiantes,
identificar eventos de dificil prediccidén y detectar factores que pueden convertirse
en riesgos u oportunidades organizacionales. Su aplicacién no se limita a un
método estandarizado, ya que responde a factores individuales y contextuales

que influyen en la forma en que se interpretan y abordan las situaciones criticas.

Dentro de este orden de ideas, la planificacion estratégica busca en principio
anticipar condiciones externas, evaluar variables potenciales y actuar

dependiendo de los resultados y la naturaleza de la organizacion.

1.2.1.3 Importancia de la planificacion estratégica

Concepcién (2007) menciona que, en entornos organizacionales caracterizados
por dinAmicas complejas resulta fundamental contar con un sistema de
planificacion estratégica que oriente la ejecucion de la mision institucional y
permita definir con claridad la direccidn futura de la organizacion. Este tipo de
planificacion proporciona una estructura para proyectar el desarrollo organizativo
en el mediano y largo plazo, facilitando la construccién de una visién coherente

con los propdsitos establecidos. La aplicacion oportuna de medidas estratégicas
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estructuradas incide directamente en la capacidad de transformacion de las

organizaciones (citado en Gomez, 2021).

Dentro de este marco, Bryson (2018) hace hincapié en que la planificacion
estratégica constituye un enfoque sistematico orientado a organizar los procesos
de decision dentro de una organizacion, pero su utilidad es dependiente de
multiples factores como la participacion de todos los involucrados en el proceso,
la existencia de espacios funcionales y la correcta aplicacion de las herramientas
disponibles; cumpliendo con su propésito principal que es la facilitaciéon en la
determinacion de objetivos, establecimiento de prioridades y la definicion de

medios para alcanzar metas definidas a nivel colectivo.

Segun Torres y Montalvan (2020) resumen que la planificacion estratégica
cumple un papel céntrico en la consolidacion cualquier marca debido a que
cumple su rol como estructura de la organizacion, radicando en la capacidad de
alinear los recursos simbdlicos y operativos que conforman la identidad
institucional, tales como los valores, el lenguaje corporativo, los elementos
visuales y los lineamientos comunicacionales, fortaleciendo su enfoque ante los

grupos de interés.

1.2.1.4 Beneficios de la planificacion estratégica

Segun Pimentel (1999) el desarrollo de un plan estratégico se relaciona con la
finalidad y capacidad de establecer una gestion mas eficaz; para lograr la
eficiencia productiva y a la vez mejorar la calidad de vida de la organizacién en

general haciendo uso de recursos humanos como materiales.

La preparacion de un plan estratégico sirve como referencia para la revision
continua de acciones, elevando la eficiencia en la asignacion del capital, lo cual
deriva en que la relacion beneficios-costos sea rentable en la inversion generada.
En habidas cuentas, su preparacion busca la reducir la improvisacion de
respuestas no fundamentadas sin bases solidas y la disminucién de conflictos
internos respecto al direccionamiento estratégico de la organizacion (Sainz de
Vicufia Ancin, 2003).
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Argumentando las ideas anteriores, los beneficios la de planificacion estratégica
sin duda son relevantes con la interrelacion de actividades para cumplir con los
objetivos planteados, de hecho, son importantes para Pymes frente a los
cambios en un mercado fluctuante y donde se encuentran en una situacion

desfavorable ante las grandes marcas.

1.2.1.5 Elementos claves de la planificacion estratégica

Minch (2008) indica que la planificacion estratégica integra un conjunto de
elementos fundamentales que orientan la actuacion de la organizacion en el
mediano y largo plazo. Estos se establecen desde la alta direccion y conforman
la base para el desarrollo de planes tacticos y operativos. Incluye la filosofia
institucional, compuesta por valores, creencias y compromisos sociales que
sustentan la identidad organizacional. La vision define la proyeccion futura; la
mision, el propoésito y el giro del negocio. Los objetivos estratégicos establecen
metas cuantificables y temporales, mientras que las estrategias determinan los
cursos de accién y asignacion de recursos. Las politicas guian la toma de
decisiones, los programas especifican responsabilidades y tiempos de ejecucion,
y el presupuesto proyecta los recursos financieros requeridos. La interaccion de
estos componentes permite estructurar una gestién coherente, con criterios de

eficacia y alineacion entre lo estratégico y lo operativo.
llustracion 1

Preguntas del Plan estratégico

FILOSOFIA

Valores En que creemos y con
Credo queé principios
Compromiso actuamos

Misidn

LA queé nos

dedicamos?

£Quienes somos?
Visidn

¢Hacia dénde
wamos?

Objetivos

£Qué resultados

esperamaos
obtener?

decisiones?
Estrategias
LCQue hacer para

lograr los objetivos?

Programas
LCon qué secuencia, cuando
y con quien hace las
actividades para lograr los
objetivos? Prespuestos
JCuante  dinero
requerimos?

Politicas
iBajo qué criterios
Lomamos

Nota: Adoptado Planeacion estratégica (p. 31), por Miinch, 2008, Trillas.

15



1.2.1.6 Etapas del proceso de planificacion estratégica

Segun Navarrete et al. (2023) la planificacion estratégica establece un enfoque
sistémico orientado a sistematizar los procesos dentro de una organizacion que

incluye las siguientes tres etapas:

1. Formulacién de la estrategia

Representa la fase inicial del proceso de planificacion estratégica, en la cual se
establecen los elementos fundamentales que encaminan el funcionamiento
institucional. Esta etapa incluye la definicion de la filosofia empresarial, la
identificacion de la mision, vision y valores, asi como el diagnéstico del entorno
interno y externo. Es decir, esta fase incorpora el estudio de factores del entorno,
la identificacion de recursos y la seleccion de lineas de acciones coherentes con

el propdsito organizacional.

2. Ejecucion de la estrategia

A continuacién, la segunda fase hace referencia a la parte operativa de la
planificacion estratégica implementando el conjunto de acciones propuestas en
la primera fase de formulacion requiriendo una coordinacion entre los distintos
niveles de la organizacién y su éxito dependera en gran medida del compromiso

y responsabilidad y disciplina de los involucrados en el proceso.

3. Evaluacion y control de la estrategia

El desarrollo de esta Ultima etapa evidentemente tiene como objetivo
monitorear, medir (KPIs) y evaluar la efectividad de las acciones implementadas,
consiguiendo identificar las estrategias que han generado resultados esperados
y aquellas que requieren ajustes o reemplazo, apoyandose en indicadores

previamente definidos, facilitando la retroalimentacién y mejora continua.

Las tres etapas se pueden resumir en: formular, ejecutar y evaluar, funcionan
Como un sistema integrado, pues su correcta ejecucion permitira a cualquier
organizacion la generacion de resultados de acuerdo con su realidad y proponer

nuevas acciones correctivas que impulsen la mejora continua.
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1.2.2 Fundamentos del Cuadro de Mando Integral

1.2.2.1 Conceptualizacion del Cuadro de Mando Integral

Un modelo de planificacion estratégica con el que admite analizar diferentes
perspectivas de la organizacion en cuanto a objetivos e iniciativas es el Cuadro
de Mando Integral o Balance Scorecard, a continuacion, se evidenciaran algunas

nociones de autores.

A juicio de Martinez y Milla (2007) plantean que el Cuadro de Mando Integral
es el vinculo directo entre los objetivos y las acciones operativas con cohesién
total entre lo formulado y ejecutado, constituyéndose en una herramienta que
facilita la representacion estructurada y comprensible de la estrategia

organizacional.

En las generalizaciones anteriores resulta claro que el CMI es una herramienta
gue combina indicadores financieros y no financieros para representar de forma
estructurada la estrategia de una organizacion, permitiendo anticipar escenarios,
alinear acciones con los objetivos organizacionales, siendo el seguimiento un
factor critico para lograr el éxito en cada una de sus perspectivas (Carvajal et al.,
2018).

1.2.2.2 Origeny evolucién del modelo CMI (Kaplan y Norton)

El investigador Akbarzadeh (2012) en su publicacion “El Método del Cuadro de
Mando Integral (CMI): De la Teoria a la Practica” traducida al espafol indica lo

siguiente:

El Cuadro de Mando Integral fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton
en 1992, como resultado de una investigacion emprendida en 1990 orientada a
examinar nuevas formas de medicion del desempefio organizacional. Esta
iniciativa surgié ante la creciente percepcion de que los indicadores financieros
tradicionales eran exiguos para reflejar la creacién de valor en las organizaciones
modernas, durante el estudio se identifico la necesidad de incorporar
dimensiones adicionales de analisis, relacionadas con los clientes, los procesos
internos, los colaboradores y los accionistas. EI modelo propuesto se estructurd

como un sistema de indicadores balanceados que ayudarian a controlar el
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desempefio integral organizacional, integrando variables financieras y no
financieras. Kaplan y Norton introdujeron oficialmente esta herramienta bajo el
concepto de Balance Scorecard en una publicacion de la revista Harvard
Business Review titulada “The Balance Scorecard-Measures That Drive
Perfomance” (Akbarzadeh, 2012).

1.2.2.3 Elementos béasicos del CMI

La aplicacion del CMI se fundamenta en cuatro conceptos claves: los objetivos
estratégicos, los indicadores, las metas y las iniciativas que conforman un
sistema estructurado de planificacion y control que alinea las acciones internas

con la estrategia corporativa.
llustracion 2

Conceptos basicos del Cuadro de Mando Integral

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Nota: Adoptado de Estrategias y Planes para la Empresa (p. 53), por Francés,

2006, Pearson Education.

a) Los objetivos estratégicos definen los cambios deseados por la organizacion
y se expresan mediante verbos en infinitivo vinculados a variables claves
como rentabilidad, eficiencia o calidad. Su formulacion sintetiza las
prioridades institucionales, aunque por su naturaleza multidimensional
requieren ser medidos indirectamente

b) Los indicadores permiten cuantificar el avance hacia los objetivos segun su
nivel de aplicacion, sirviendo como instrumentos técnicos de control y

evaluacion.
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c) Las metas son los valores especificos asignados a los indicadores. Estan
compuestas por una cantidad, una unidad de medida y un plazo de
cumplimiento, es mas, permitiendo establecer margenes de comparacion y
determinar brechas de rendimiento para activar ajustes.

d) Las iniciativas es el bosquejo principal que corresponden a las acciones que

se realizaran para cumplir con los objetivos.

1.2.2.4 Perspectivas del CMI

ISoraité (2008) enfatiza que el cuadro de Mando Integral parte de la vision y
estrategia organizacional como elementos centrales del proceso de planificacion.
Su propdsito es traducir estos componentes concretos e indicadores medibles
que orienten la accion operativa. A través de este enfoque, el CMI se emplea
para cumplir con procesos de gestion como: la clarificacion y traduccion de la
estrategia, la comunicacion y vinculacién de objetivos e indicadores, la
planificacion con alineacion de iniciativas, y el fortalecimiento del aprendizaje

estratégico mediante retroalimentacion sistematica.

llustracion 3

Metodologia del Cuadro de Mando Integral

Nota: Adoptado de The Balanced Scorecard Method: From Theory to Practice
(p- 20), por ISoraité, 2008.

Las cuatro perspectivas han sido analizadas por Urriza (2022) en su publicacion

“Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral” define lo siguiente:
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a) Perspectiva financiera

La perspectiva financiera del CMI se orienta a evaluar la capacidad de la
organizacion para generar valor econOmico en términos de rentabilidad,
sostenibilidad y eficiencia en el uso de recursos. Esta dimension plantea
interrogantes claves relacionados con el rendimiento histérico y proyectado, la
comparacion con promedios del sector, el comportamiento del flujo de fondo y el
retorno sobre la inversion respecto a alternativas de riesgo equivalente. Su
andlisis permite establecer metas relacionadas con ingresos, costos, utilidades
y otros indicadores financieros relevantes. En este sentido, los objetivos e
indicadores financieros actian como parametros que reflejan el impacto

acumulado de los esfuerzos realizados desde las demas perspectivas.
b) Perspectiva del cliente

Se orienta a establecer como debe ser percibida la organizacién por sus clientes
para lograr los objetivos estratégicos. Esta dimension permite evaluar si los
niveles de satisfaccion, fidelidad y rentabilidad estan alineados con las metas
establecidas. Entre los cuestionamientos fundamentales que guian se
encuentran ¢los clientes estan satisfechos? ¢la tasa de retencion y fidelizacion
es la esperada? ¢la organizacion cuenta con una participacion adecuada en su
mercado objetivo? ¢la rentabilidad por cliente responde a los pardmetros
definidos? ¢las capacidades de la empresa permiten mantener las relaciones

sostenidas con sus clientes?
c) Perspectiva de procesos internos

Enfocada en identificar las actividades criticas que deben desarrollarse con
eficiencia para satisfacer simultaneamente a clientes y propietarios. ¢en qué
procesos debe destacarse la organizacion? ¢Cuéles son sus competencias
centrales? ¢los procesos estan en constante revision y mejora? ¢cada uno de
ellos aporta al cumplimiento de los objetivos estratégicos? No se debe enfocar
solo areas funcionales tradicionales, sino de reconocer procesos claves, en

muchos casos, diferentes estructuras y departamentos.

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
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Se orienta a valorar la capacidad de la organizacion para sostener su crecimiento
mediante el desarrollo del capital humano, organizacional y tecnolégico a través
de indicadores inductores que permiten anticipar mejorar en el rendimiento
institucional. Incluye aspectos como la innovacién en productos, la mejora
continua, el uso de tecnologias adecuadas, la existencia de una cultura de
aprendizaje. El tratamiento de esta perspectiva resulta sustancial en la relacion

de las capacidades internas con la estrategia general.

1.2.2.5 Indicadores Claves de Desempefio (KPIs)

Los indicadores son variables que se relacionan a los objetivos organizacionales
qgue permiten cuantificar el nivel de cumplimiento y facilitar el control de gestion.
En funcién de lo planteado, los KPIs se manejan para la medicion del desempefio
y es conveniente subrayar que se clasifican en dos niveles diferenciadores con
una meta en comun que es medir el desempefio, estos son los indicadores
estratégicos, vinculados al logro de objetivos de alto nivel, e indicadores
operativos, orientados a procesos dentro de los planes operativos, incluyendo

dimensiones como cantidad, calidad y eficiencia (Francés, 2006).

Como expresa Salcedo (2016) los Indicadores Claves de Rendimiento
cuantifican el desempefio de los procesos vinculados a la estrategia
organizacional. Su funcion es medir el grado de cumplimiento de los objetivos
definidos, asimismo, deben estar alineados con las prioridades de cada

departamento y estructurado dentro del CMI.

Asimismo, Salcedo indica que aportan beneficios relevantes. En primer lugar,
permiten mejorar la productividad mediante el control especifico de los procesos,
lo cual optimiza el uso del tiempo, reduce costos operativos y favorece una
ejecucion mas eficiente. A la vez, promueve la motivacién del personal cuando
se integran a una estrategia clara de seguimiento, reconocimiento y
cumplimiento de objetivos. Los KPI también fortalecen la satisfaccion interna y
externa, porque permiten evaluar el nivel del servicio prestado entre unidades o
hacia los usuarios. Ademas, facilitan el logro de metas estratégicas al involucrar

cada resultado con una medicion verificable.
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1.2.2.6 Integracion de los KPIs en el Cuadro de Mando Integral

Para Francés (2006) en su libro “Estrategia y Planes para la empresa con el

Cuadro de Mando Integral” indica acerca de esta integracion, esto es:

Desde un punto de vista técnico, los indicadores pueden clasificarse segun su
forma de medicion en cuantitativos simples, cuantitativos compuestos,
cualitativos ordinales y cualitativas nominales. Algunos objetivos
unidimensionales permiten ser medidos directamente con un solo indicador,
mientras que los relacionados con variables complejas, como satisfaccion al
cliente o innovacién tecnoldgica, requieren combinacibn de multiples

indicadores.

En el cuadro de mando integral se distinguen dos tipos principales de

indicadores:

a) Los indicadores de actuaciéon que permiten evaluar el desempefio de los
procesos que contribuyen al logro de los objetivos

b) Los indicadores de resultados que reflejan los efetos alcanzados

Habitualmente, los indicadores de resultados se ubican en las perspectivas
financieras y del cliente, mientras que los de actuacién se concentran en las

perspectivas de procesos internos y aprendizaje organizacional.

Concretamente, el CMI permite evaluar el desempefio organizacional desde una
perspectiva dimensional al integrar métricas tanto financieras como no
financieras que facilita el seguimiento del avance a través de distintas areas
claves, al monitorear estos indicadores en las distintas perspectivas se puede

obtener una visibn mas precisa, afianzada a los objetivos (Reynolds, 2025).
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1.2.3 Fundamentos y herramientas del analisis estratégico: competencia,

externo e interno

1.2.3.1 Competitividad empresarial

La competitividad es definida como la capacidad de una organizacion, sector o
economia para producir bienes y servicios con estandares de calidad elevados.
Dicho en otras palabras, la competitividad se entrelaza directamente con el
fortalecimiento de la productividad, la sostenibilidad y la generacion de valor

econOmico para la organizacién (Navarro et al, 2018).

Aragodn et al. (2010) destacan que el posicionamiento competitivo en las micro,
pequefias y medianas organizaciones se encuentra asociado positivamente con
la adopcion de estrategias orientadas a la eficiencia. Dicho vinculo se sustenta
en la capacidad de estas organizaciones para gestionar adecuadamente
recursos tecnolégicos, proceso de innovacion, estandares de calidad, talento
humano y competencias directivas, cuya articulacion comprendera en medida el

rendimiento sostenido.

En relacion con este tema, la competitividad se examina desde un punto de vista
multidisciplinario que asimila condiciones estructurales y politicas que impulsan
a las empresas a buscar un espacio de confort entre la competencia que les

permita innovar y crecer colectivamente.

1.2.3.2 Entorno competitivo

Al respecto, Pérez (1983) sugiere que el analisis del entorno competitivo
incorpora el concepto de sector como unidad basica de estudio, término
originado en la economia industrial y, menciona que todo sector econémico se
encuentra inserto en una estructura mayor denominada “filial econémica’, la cual
se compone de tres dimensiones interrelacionadas: proveedores, sector

productivo y clientes.

Por otro lado, Guerra y Padilla (2016) manifiestan que el entorno competitivo
estd conformado por elementos que repercuten directamente en el

comportamiento organizacional. Entre los elementos mas sugestivos se
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encuentran: el crecimiento empresarial, el desarrollo organizacional, las
estrategias de mercado, el posicionamiento empresarial y la innovacion (citado

en Figueroa y Fernandez-Jardon, 1997, pag. 62).

1.2.3.3 Recursos y capacidades internas

Es sustancial la evaluacién de recursos y capacidades organizacionales para
emprender una correcta planificacion estratégica que pueden incidir en el logro

de los objetivos.

Para un correcto andlisis interno hay que tener en cuenta que las fortalezas y
debilidades son internas; es decir, son dependiente del nivel gerencial y surgen

de los procesos y actividades que se llevan a cabo dentro de la organizacion.

Para que un recurso organizacional sea considerado valioso se consideran tres
condiciones: ser poco comun, dificil de imitar o sustituir. estas propiedades,
también reconocidas como indicadores empiricos, permiten a la organizacion
implementar estrategias que incrementen su eficiencia y efectividad, creando

una ventaja competitiva sostenible (Benitez et al., 2021).

Matallana (2024) en la investigacion “Analisis del Entorno, Interno y de la
Competencia. Diamante de Porter”, indica que el analisis interno se basa de la

siguiente forma:

a). La evaluacion basada en recursos implica identificar y valorar los activos

tangibles e intangibles con los que cuenta la organizacion para generar valor.

A juicio del autor, los recursos tangibles abarcan elementos fisicos, como
instalaciones, maquinaria y capital financiero y, por el contrario, los elementos
intangibles comprenden factores como la reputacion, el posicionamiento de la

marca y el conocimiento adquirido.

b). En paralelo, la evaluacién de capacidades de enfoca en determinar la
habilidad de la organizacion para utilizar dichos recursos de manera eficiente en
funcion de sus objetivos estratégicos. esta evaluacion considera la capacidad de
innovacion, adaptacién al entorno y respuesta oportuna ante oportunidades o

amenazas. Reconocer las capacidades permite identificar fortalezas internas
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aprovechas y detectar debilidades que requieren ser gestionadas para mejorar

el desempefio institucional

Siguiendo este razonamiento, los recursos y las capacidades son la génesis de
la ventaja competitiva. Los recursos son los elementos que se utilizan en los
procesos de una empresay las capacidades son los talentos que se poseen para

integrar los recursos.

1.2.3.4 Analisis de aspectos internos y externos

La efectividad del diagnéstico estratégico influye directamente en la capacidad
de adaptacion de una organizacion frente a cambios acelerados en contextos
marcados por dinamismo competitivo y variaciones en las preferencias del
consumidor; realizar un diagndéstico previamente es sustancial para encaminar

hacia la toma de decisiones estratégicas y fundamentadas (Chiquito et al., 2024).

En opinién de Ponce (2006) el FODA es una herramienta de diagndstico que se
emplea para realizar el analisis de la situacion estratégica de una organizacion
evaluando sus factores internos y externos. En principio, la compaosicion interna
identifica las fortalezas y debilidades relacionadas con recursos, capacidades,
estructura de operaciones y procesos. No obstante, el entorno externo considera
las oportunidades y amenazas propias de las condiciones del mercado,
comportamiento de los competidores, entes regulatorios y nuevas tendencias

tecnoldgicas.

Como lo sostiene Reburn (2024) expresando que el andlisis FODA es una
herramienta utilizada para identificar elementos internos y externos que influyen
en el desempefio de una organizacion o proyecto. Su aplicacion permite clasificar
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, y es comunmente empelada
en distintos tipos de organizaciones, desde pequeiias empresas hasta entidades
sin fines de lucro y corporaciones. También puede adaptarse a fines individuales

o personales, dado su enfoque versatil y diagndstico.

1.2.3.5 Componentes de la matriz FODA

El andlisis FODA clasifica la informacion estratégica de una organizacién en

cuatro categorias principales:
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Teniendo en cuenta a Delgado et al. (2023) a través de un andlisis se toma en

cuenta las siguientes nociones para cada componente:
Fortaleza:

Las fortalezas corresponden a las capacidades internas que otorgan ventajas a
la organizacion frente a su entorno. Los factores de andlisis son los recursos
disponibles, habilidades del equipo, experiencia del personal y los distintos

aspectos positivos que fomenten una cultura de mejora en la organizacion.
Oportunidades:

Del mismo modo, las oportunidades consideran aspectos positivos, habilitantes
y procesales de tal forma que su correcto manejo pueden ser empleado para la

generacion de ventaja competitiva.
Debilidades:

En principio, las debilidades en la organizacion asi como la escasez de recursos,
la falta de habilidades, la falta de motivacion y entre otros, tenderan a generar

desventajas respecto a la competencia.
Amenazas:

Refieren a condiciones o situaciones externas que puedan poner en riesgo la
estabilidad, imagen o funcionamiento de la organizacion. Estas situaciones
surgen del contexto macro, como restriccion en el financiamiento, predominio de
modelos hegemonicos que limitan enfoques alternativos y otro tipo de barreras

gue problematizan la ejecucién de proyectos

1.2.3.6 Matriz de evaluacion de Factores Internos (EFI) y externos (EFE)

Para Delgado et al. (2023) enfatizan que las matrices EFI Y EFE corresponden
a herramientas esenciales y complementarias para realizar un andlisis
estratégico interno y externo cuantificando factores criticos. Asi pues Trejo et al.
(2016, como se citd en Delgado et al., 2023) alude que la matriz EFI realiza un
compendio de cuales son las principales fortalezas y debilidades internas de las

areas funcionales de la empresa, facilitando la identificacion de relaciones entre
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ellas y evaluando su eficiencia correspondiente; para su construccion se sigue el

siguiente procedimiento metodologico:

1. ldentificar factores internos claves entre 5-20 y se clasifican como fortalezas

o debilidades.

2. Se asignan pesos ponderados entre 0,0 (no importantes) y 1,0 (muy

importante) y la suma total debe ser igual 1,0.

3. En consecuencia, se realiza una valoracién del desempefio mediante una
escala de 1 a 4; donde 4 indica una excelente respuesta estratégica y 1 una
deficiente.

4. Se genera el calculo del total ponderado producto de la multiplicacion del

impacto por valoracion.

5. Se interpreta el resultado ponderado, si da un valor cercano a 4,0 reflejan una

posicion interna soélida y aquellos bajo a 2,5 evidencian debilidad interna.

En la misma idea, la matriz EFE ayuda a identificar y evaluar las oportunidades
y amenazas que influyen en el desempefo de la organizacién. De acuerdo con
Cachay et al. (2015, como se cité en Delgado et al.,2023) esta herramienta
facilita la sistematizacion de la informacion proveniente del entorno, politico,
econdémico, social, tecnoldgico y competitivo con la finalidad de determinar la
capacidad de respuesta de la empresa ante dichos factores; e | procedimiento

es el mismo que la matriz EFI, pero enfocado en el entorno externo.

Ambas matrices proporcionan una visién cuantitativa respecto al andlisis FODA,;
en la matriz EFI los valores ponderados interpretan en un rango de 1,0 a 4,0
donde un resultado <2,5 indica que las debilidades internas predominan sobre
las fortalezas lo cual refleja una gestién interna débil o poco estructurada y, para
el contrario una puntuacién >2,5 indica que la empresa posee una posicién
interna favorable. Por su parte, la matriz EFE evalla la capacidad de la empresa
para aprovechar las oportunidades del entorno y mitigar las amenazas externas.
Al igual que EFI, su escala de interpretacion se sitia entre 1,0 y 4,0 donde los
valores superiores a 2,5 refleja un adecuado aprovechamiento del entorno y una

estrategia efectiva frente a las condiciones externas mientras que valores
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inferiores a 2,5 indican vulnerabilidad ante factores politicos econémicos sociales

o competitivos. (Delgado et al., 2023)

1.2.3.7 Las cinco fuerzas de Porter

Segun Porter (2008) en su publicacién “Las cinco fuerzas competitivas que le

dan forma a la estrategia” expresa que:

La dinamica competitiva de un sector esta determinada por la interaccion de
cinco fuerzas fundamentales que configuran el entorno en el que operan las
organizaciones y afectan directamente su nivel de rentabilidad. La intensa
relativa de cada fuerza varia segun el sector, y su analisis permite identificar qué
factores condicionan el desempefio sostenido en el tiempo, que permitiran
explica no solo la rentabilidad actual, sino también proyectar escenarios futuros,
anticiparse a la competencia y disefiar estrategias para modificar la estructura

del sector en beneficios de la organizacion.

llustracion 4

Las cinco fuerzas de Porter

AMENAZA DE
NUEVOS
ENTRANTES

PODER DE RIVALIDAD PODER DE
NEGOCIACION ENTRE LOS NEGOCIACION
DE COMPETIDORES DE LOS

PROVEEDORES EXISTENTES CLIENTES

AMENAZAS DE
PRODUCTOS O

SERVICIOS
SUSTITUTOS

Nota: Adoptado de Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la

estrategia (p. 2), por Porter, 2008, Harvard Business Review.

El autor manifiesta que la fuerza mas influyente no siempre resulta evidente a
simple vista, por lo que es necesario comprender las causas estructurales que le

dan origen. A continuacion, el detalle de cada fuerza competitiva:
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a) Rivalidad competitiva

Es el nivel de presion que ejercer las organizaciones que operan dentro del
mismo sector y que compiten por la misma base de clientes, incrementando su
intensidad cuando el numero de competidores es elevado, por ende, el

crecimiento del mercado es lento.
b) Amenaza de nuevos entrantes

Acerca de este punto, la aparicion de nuevos competidores que se van
afianzando a obtener un espacio y participacion en el mercado generan
fluctuaciones en los precios, costos y tasa de inversion; es aqui donde las
organizaciones deben establecer estrategias para amortiguar la fuerte

competencia disuadiendo a los nuevos entrantes.
c) Poder de negociacién de proveedores

Representa la capacidad que tiene estos actores para influir en los precios,
condiciones de calidad o servicios entregados. Cuando los proveedores ejercen
un alto poder, pueden incrementar los costos operativos del sector o limitar el

acceso a insumos esenciales repercutiendo en sobrecostos.
d) Poder de negociacion de clientes

Operan de forma inversa, ya que se manifiesta cuando los clientes exigen
menores precios, mayores beneficios 0 mejores niveles de servicio, exigencias
gue elevan los costos operativos de los productores y reducen su margen de
maniobra, especialmente cuando los compradores concentran el volumen de

adquisicion o tienen alternativas suficientes en el mercado.
e) Amenaza de productos sustitutos

Aparece cuando existen bienes o servicios que puedan cumplir la misma funcion
gue le producto ofertado por el sector, esta amenaza puede ser directa o

indirecta, reduciendo el poder de fijacién de precios de las empresas.
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1.3 Hipotesis y variables

La propuesta del Cuadro de Mando Integral contribuye a estructurar una

planificacion estratégica que mejora el monitoreo del desempefio en &reas clave

gestion.

1.3.1 Identificacidon de las variables

Variable Independiente: Propuesta del Cuadro de Mando Integral

Variable Dependiente: Estructuracién de la planificacion estratégica para el

monitoreo del desemperio.

1.3.2 Operacionalizacion de las Variables

1.3.2.1 Operacionalizacion de la Variable Independiente

Variable Independiente:

Tabla 1

Operacionalizacion de la variable independiente

Variable Dimension Indicadores Escala de medicién
¢, Se lleva un registro Ordinal
sistematizado de
ingresos y egresos?
Perspectiva ¢ Existen registros de Ordinal
Financiera  control referente a costos
Propuesta
y ventas?
del Cuadro _ ) _
¢ Existen areas Ordinal
de Mando ) N
identificadas para pagos/
Integral
cobros?
¢ Existen espacios o Ordinal

elementos destinados a

la atencion al cliente?
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Perspectiva
del Cliente

Perspectiva
de Procesos

Internos

Perspectiva
de
Aprendizaje y

Crecimiento

¢, Se evidencia algun
sistema de seguimiento a
sugerencias o reclamos?
¢Los envases 'y
presentacion del
producto reflejan una

imagen sélida?

¢ Existe una sefalizacion
clara de procesos o
areas de trabajo?
¢Prima el ordeny
limpieza en el lugar de
trabajo?
¢ Existen protocolos o
rutinas diarias a seguir?
¢El personal realiza
correctamente el proceso
de produccion hasta el

envasado?

¢ Se observa interaccion
y coordinacién entre los
miembros del equipo?
¢, Se evidencian espacios
para impulsar o realizar
mejoras, innovaciones y
capacitaciones?
¢ El personal conoce sus
funciones inherentes al

rol que desempefien?

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Nota: Elaboracion propia.
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1.3.2.2 Operacionalizacién de la Variable Dependiente

Variable Dependiente:

Tabla 2

Operacionalizacion de la variable dependiente

Variable Dimensién Indicadores Escala de medicién
Monitoreo ¢La propuesta del CMI Ordinal
Financiero permite evidenciar
seguimiento de
ingresos, egresos y
costo?
Estructuracion Monitoreo del ¢ La propuesta del CMI Ordinal
de la cliente facilita seguimiento de
planificacion satisfaccion y
estratégica fidelizacion?
para el Monitoreo de ¢ La propuesta permite Ordinal
monitoreo del  los procesos  evidenciar seguimiento
desempefio internos de eficiencia, orden y
mejora de procesos?
Monitoreo del ¢ La propuesta facilita Ordinal

cliente

evidenciar seguimiento
de capacitacion,
innovacion y trabajo en

equipo?

Nota: Elaboracion propia.

1.4 Marco Metodoldgico

1.4.1 Modalidad Basica de la Investigacion

La investigacion se destaca por adoptar una combinacion de modalidades para
aplicarse articulando el enfoque bibliografico-documental, de campo, no

experimental y el estudio de caso. Se considera bibliografica-documental debido
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a que emplea el analisis de literatura especializada, teorias y estudios previos
relacionados con la planificacion estratégica y el Cuadro de Mando Integral.
Segun Nifio (2011) esta modalidad aprovecha diversas fuentes como
documentos escritos, audios, video, imagenes y recursos electrénicos, ademas,
es recomendable combinarla con técnicas de campo como la observacion, la
entrevista y la encuesta. De campo, porque se obtiene informacién directamente
del entorno donde se desarrolla el fenébmeno. Arias (2012) define la investigacion
de campo como la recoleccion de datos primarios directamente de los sujetos o
del entorno sin manipular las variables; puede efectuarse a nivel exploratorio,
descriptivo 0 explicativo y aplicarse de manera extensiva o intensiva. En la
misma linea, Iturralde y Soria (2021) sefialan que los disefios no experimentales
se caracterizan por no involucrar la manipulacion directa de las variables.
Ademas, se estructura como estudio de casos, al centrarse en la planta
purificadora “Oasis del Valle Santamaria”, partiendo de un analisis de una unidad
especifica. De acuerdo con Tamayo y Tamayo (2014) es un tipo de investigacion
relacionada con examinar exhaustivamente una unidad particular, considerando
sus caracteristicas y procesos especificos, resaltando que “este tipo de
investigaciones tienen como caracteristicas el estudio a profundidad de una
unidad de observacién, y resultan completamente Utiles para obtener

informacion basica para planear investigaciones mas amplias”.

1.4.2 Enfoque

La investigacién inicia en la falta de una planificacion estratégica que limita la
capacidad de monitorear el desempefio en areas claves de gestion. La propuesta
de la aplicacién del Cuadro de Mando Integral pretende a través de un enfoque
mixto la exploracion cualitativa de factores que condicionan su funcionamiento,
permitiendo conseguir una vision estructurada del entorno, la gestion y los
procesos internos de la organizacion y, de forma cuantitativa con el propadsito de
analizar factores internos y externos que afectan la eficiencia organizacional,

identificando y formulando KPIs en distintas areas de gestion.

Histéricamente, se considerd que los enfoques cuantitativo y cualitativo eran
perspectivas opuestas e irreconciliables, dando Ilugar a un “divorcio”

metodoldgico fundamentado en la idea en que la aplicacion de uno impedia la
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validez del otro; sin embargo, ambos enfoques se complementan deben ser
empleados de manera plural y pragmatica por el investigador guiandose por el
contexto, los recursos disponibles, los objetivos y el problema de estudio para

seleccionar el método mas adecuado (Herndndez et al., 2014).

1.4.3 Nivel de Investigacion

La investigacion tendra un efecto descriptivo, por lo que se enfoca en detallar y
caracterizar los elementos organizacionales relevantes sin establecer relaciones
causales entre variables. Para Hernandez et al. (2014) aluden que “el objetivo
principal de la investigacion descriptiva es detallar y caracterizar fenémenos,
situaciones, contextos o grupos, mostrando como son y cOmo se presentan”. Es
conveniente acotar que la investigacion descriptiva recopila y mide informacién
sobre los conceptos o variables de manera aislada o conjunta, focalizandose en
identificar y especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de los
elementos analizados sean estas personas, comunidades, procesos y cualquier

otro fenédmeno respectivo.

1.4.4 Poblacion de Estudio

La poblacién o poblacion objetivo es un conjunto finito o infinito de elementos
gue comparten caracteristicas comunes y sobre los cuales se pretenden
extender las conclusiones del estudio. Esta se delimita de acuerdo con el

problema planteado y los objetivos formulados (Arias, 2012).

De este modo, en la empresa purificadora de Agua “Oasis del Valle Santamaria”
la poblacién esta representada por un personal polifuncional; es decir, la
propietaria que es responsable legal del negocio, un administrador que
desempeiia rol de administrador y a la vez apoya en la actividades de campo, un
asistente operativo y una colaboradora de apoyo, siendo un grupo reducido pero
idéneo para una microempresa debido a que cumplen satisfactoriamente sus
funciones y su desempefio es correcto cubriendo actividades planificacion,

gestion, produccién y distribucion.
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1.45 Tamafno de la muestra

Segun Nifio (2011) aclara que la muestra es una porcion representativa de una
poblacién o una magnitud que se selecciona con el propésito de facilitar su
estudio. Es decir, es una parte del conjunto total que busca reflejar las
caracteristicas de toda la poblacién para que, mediante su andlisis se puedan
obtener conclusiones validas y confiables sobre el grupo completo.

Debido al tamafio reducido de la poblacion, se opta por trabajar con la totalidad
de sus miembros, permitiendo prescindir de procesos de seleccion muestral. Se
justifica por la estructura organizativa y el nivel de participacion directa de cada
integrante en los procesos claves que se analizardn. La muestra, por lo tanto,
coincide con el total de la poblacion, lo que garantiza cobertura completa de las

variables relacionadas con la planificacion estratégica y gestion.

1.4.6 Técnicas de recoleccion de datos

Se comprende por técnicas de investigacion al proceso o forma de recolectar
datos e informacion referente a una disciplina, orientando a la obtencion de
informacion de forma que los datos se empleen para posterior analisis y

consecucion de resultados (Arias, 2012).

En la investigacion se emplearan tres técnicas cualitativas de recoleccion de
datos correspondiente a la entrevista semiestructurada, observacion directa y la
revision documental, permitiendo obtener informacion interpretativa sobre la
gestion organizacional, los procesos operativos y las practicas administrativas
en la planta purificadora de agua, insumos necesarios para la formulacion de la

propuesta.

La entrevista semiestructurada se aplicara a la totalidad del equipo operativo de
la empresa. La seleccion incluye a personal involucrado en procesos de
planificacion, toma de decisiones y ejecucién operativa, garantizando la
cobertura total de las perspectivas internas de la organizacion. Se aplicaran en
el entorno laboral en horario previamente con una duracién entre 30 y 40
minutos. El registro de informacion se realizara mediante notas escritas y, con

autorizacion previa, mediante grabacion de audio.
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Se aplicara la revision documental que consistird en analisis de registros
internos, formatos administrativos, reportes financieros, manuales, con la
finalidad de contrastar la informacion observada con la documental existente,
permitiendo ampliar la compresion del andlisis organizacional y fortalecerla con

la deméas informacion obtenida.

Como técnica complementaria se llevar4 a cabo la observacién directa en el
espacio fisico de la planta durante jornadas de trabajo, permitiendo registrar
comportamientos, dinamicas organizacionales, formas de comunicacion interna,
etc. Los datos observados se documentaran en una ficha de observacion

disefiada previamente.

1.4.7 Plan de recoleccién de datos
Tabla 3

Plan de recoleccion de datos

N° Preguntas frecuentes Explicacion

1 ¢Para qué? A razon de obtener informacién

directa del personal clave de la

planta
¢,De qué personas? Encargado y equipo operativo
3 ¢ Sobre qué aspectos? Procesos de planificacion

estratégica, gestion interna, uso de

indicadores, CMI, toma de

decisiones
¢, Quién investiga? Reyes Navarro John Alberto
¢ Cuéando? Septiembre-Noviembre
¢Donde? Planta purificadora de agua “Oasis

del Valle Santamaria”, en la ciudad
de Manta, provincia Manabi
¢,Cuantas veces? Una sola vez
8 ¢, Qué técnica de recoleccion? Entrevista semiestructurada y

observacion directa
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9 ¢,Con qué? Guion de preguntas
semiestructuradas para entrevistas
y ficha de observacion técnica
10 ¢En qué situacion? Instalaciones de la planta, durante
la jornada operativa, sin afectar flujo

de trabajo.

Nota: Elaboracion propia.

1.4.8 Procesamiento de lainformacién

El tratamiento de la informacién se realizara mediante un proceso sistematico de
analisis cualitativo de contenido, logrando interpretar respuestas obtenidas a
través de las entrevistas y observaciones aplicadas al personal clave de la
empresa. Para ello, se procedera con la transcripcion textual de las entrevistas,
seguida de una codificacion tematica que agrupe datos relevantes segun
categorias previamente definidas en funcién de los objetos de la investigacion.
En este sentido se realiza una interpretacion de la informacion obtenida con la
finalidad de identificar patrones, relaciones y hallazgos relevantes que sirvan de
apoyo en la estructuracion de la planificacion estratégica y del Cuadro de Mando
Integral como herramientas de gestion aportando significativamente en la

estructuracion de la propuesta.

EvalUe y justifique sus elecciones metodoldgicas

Ante la necesidad de trazar una compresion desde distintas perspectivas acerca
del funcionamiento de la purificadora con la finalidad de obtener informacion para
el disefio y elaboracién de la propuesta de planificacion estratégica basada en el
Cuadro de Mando Integral, se determina emplear un enfoque mixto que incluye
en primera instancia técnicas cualitativas como la entrevista, observacién
directa, andlisis documental y, de caracter cuantitativo al establecer KPIs para la
planificacion estratégica; de esta forma el primero aporta profundidad y el otro

alcance.
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La naturaleza del problema requiere no solo identificar debilidades operativas y
organizacionales, sino comprender patrones y funcionamiento que influyen en el
desempefio, los métodos cualitativos permiten explorar lo anteriormente
indicado, asi pues, mediante el uso de indicadores estructurados permitira

traducir la informacién segun los lineamientos estratégicos.

Debido al tamafio reducido de la poblacién se omiten en un principio técnicas
cuantitativas como la encuesta resultando mas pertinente el uso de entrevista
para entender detalles de la organizacion, sus relaciones y la toma de
decisiones. Asimismo, la observacion directa facilita el levantamiento de

evidencia sobre procesos, rutinas y dinamicas en el trabajo.

En este sentido, se comprende que el enfoque metodoldgico se justifica por la
capacidad para articular una evaluacion holistica de la empresa con los

fundamentos técnicos del CMI.
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Capitulo 2

2 Diagnostico o estudio de campo

2.1 Caracterizacion institucional

Nombre de la empresa: “Oasis del Valle Santamaria”

Actividades de la empresa: Centra sus operaciones en la produccién de agua
purificada para consumo humano en la ciudad de Manta, ostentando las

siguientes presentaciones de productos:

e Bidones de 20 litros
e Galones de 4 litros
e Envases de 250, 500, 1000 ml

Area de cobertura: Distribucion local en barrios de Manta mediante Tricimoto de

reparto.

Contexto de la empresa: La empresa se inscribe en el ambito de microempresa
por contar con caracteristicas propias. Efectia sus operaciones en una zona
estratégica que le apertura una periferia sin competencia cercana, ademas de
favorecer el acceso de clientes frecuentes genera confianza gracias a la cercania
y la visibilidad del proceso en el embotellamiento. Asimismo, su localizacion
frente a una urbanizacion y conectar directamente con dos arterias principales:
la via Interbarrial y la Circunvalacion le facilita el transporte y la distribucion del

producto hacia distintas zonas de la ciudad.
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llustracion 5

Ubicacion geografica de la empresa
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Nota: La empresa se encuentra ubicado en el sector 15 de septiembre, via San

Juan, lote 56 manzana i, Manta-Ecuador. Google Maps.

El negocio opera desde su inicio en un local alquilado, aunque existe proyectos
de ampliacion en el area exterior. Dichas mejoras buscan optimizar la atencién
al cliente y reubicar el espacio destinado al lavado de envases, una actividad que

los consumidores valoran observar por la transparencia e higiene que transmite.

Por su parte, en produccion se estima que el volumen diario varia segun la
temporada con un promedio que oscila entre minimo 100 y un maximo de 330
bidones vendidos al dia. Oasis del Valle Santamaria mantiene un precio de venta
al por mayor en $0.40 por bidon, un precio establecido por la red de negociantes
de esta actividad. El personal realiza sus tareas en funcion de la carga laboral y

el nivel de ventas fomentando un caracter de cooperacion y predisposicion.

En la actualidad, la planta se encuentra a la espera de la respuesta de una
empresa externa que podria colaborar en el incremento de la capacidad de los

equipos, con el objetivo de elevar la produccion diaria.

2.1.1 Imagen corporativa

El nombre “Oasis del Valle Santamaria” surge de la intensién de reflejar la
esencia natural y refrescante del producto, asociada con pureza y vitalidad del
agua. El término “Oasis” simboliza un lugar de descanso y abastecimiento vital,
coherente con la misién de la empresa de proporcionar agua purificada de
calidad. Por su parte “Santamaria” proviene del apellido familiar de uno de los
fundadores, lo cual refuerza el caracter familiar, cercano y emprendedor de la

microempresa, honrando el esfuerzo y compromiso de sus propietarios.
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llustracion 6
Isotipo de la empresa

Nota: Tomado de “Oasis del Valle Santamaria”.

2.1.2 Caracterizacién y comportamiento del cliente

La siguiente tabla detalla el comportamiento y caracteristicas propias de los

clientes frecuentes de la empresa Oasis del Valle Santamaria:

Tabla 4

Caracterizacidm y comportamiento de los clientes

Analisis Caracterizacioén
Segmento y perfil El mercado esta conformado mayoritariamente por
de clientes hogares y micro comercios locales ubicados en Manta.

Los consumidores pertenecen a un nivel socioeconémico
medio, priorizando el consumo de agua purificada en
bidones de 20 litros por su bajo costo y practicidad.

Habitos de compra Los pedidos se gestionan mediante comunicacién directa,

y relacion manteniendo una relacion directa cliente-empresa se basa

comercial en la confianza, cercania y cumplimiento mas que en
politicas formales de fidelizacion.

Factores valorados Los consumidores valoran la calidad del agua, la rapidez

por el cliente de entrega y el precio competitivo. Buscan un producto

confiable, higiénico y de trato personal, que garantice

continuidad y atencion inmediata.

Nota: Elaboracion propia.

2.1.3 Analisis de los proveedores

Los proveedores de la empresa son limitados, pero cumplen con las

expectativas de los administradores:
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Tabla 5

Andlisis de los proveedores

Proveedor

Materiales o servicios

suministrados

Relacion comercial

Botellones del
Pacifico
(Montecristi-
Redondel del

Colorado)

Asistecman

Proveedor de

etiquetas

Envases plasticos de 20 litros,
capuchones, sellos de

seguridad.

Filtros, resinas, carbén
activado, zoomedia,

sanitizantes, jabon neutro.

Disefio e impresion masiva

de etiquetas.

Mantienen una relacién
comercial de dos afios
con la empresa, es un
proveedor confiable vy
estable; los materiales

presentan calidad vy

disponibilidad.

Proveedor técnico en
insumos para
purificacion. Su
cumplimiento es

puntual, aunque Ila
dependencia de un solo
proveedor implica riesgo
operativo ante retrasos o
aumento de precios.

La relacion es
esporadica, con pedidos

por lote.

Nota: Elaboracion propia.

2.2 Resefna histoérica

Motivados por el deseo de emprender y contribuir al crecimiento econémico del

sector, los fundadores de la empresa iniciaron este proyecto con visién a largo

plazo. La microempresa familiar “Oasis del Valle Santamaria” se dedica a la

purificacion y envasado de agua para consumo humano. Fue constituida

legalmente bajo el nombre de la Sra. Leydi Maria Ulloa Montilla, y su

administracion recae en del Dr. Marcos Madrigal, quienes dieron inicio formal a
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sus actividades el 27 de enero de 2022. Con trabajo y determinacion
consiguieron poner en marcha la idea de la planta purificadora de agua enfocada

en ofrecer un producto de alta calidad y pureza certificada.

En sus inicios, la empresa operaba como una sucursal de una planta matriz
ubicada en la ciudad de Quito; sin embargo, debido a la positiva gestién y

compromiso lograron autonomia de sus actividades.

Actualmente, Oasis del Valle Santamaria mantiene una operacion eficiente y
estandarizada, orientada a satisfacer la demanda del consumidor mantense,
garantizando un producto confiable que refleja el esfuerzo, la adaptacion y vision

de progreso de sus fundadores.
2.3 Misidn, vision y enfoque estratégico

En el trascurso de la observacion en campo y entrevistas con el administrador,
se constata que la empresa cuenta con una misién y vision definidas de manera
general sin que aquellas se encuentren formalmente documentadas, visibles o
difundida entre los colaboradores, respondiendo al caracter empirico y familiar

de la gestion, priorizando la toma de decisiones de forma inmediata y adaptativa.

Tabla 6

Mision y vision de la empresa

Direccién estratégica

Comercializar y distribuir agua saludable de alta calidad asegurando salud

y bienestar a través de un servicio confiable, accesible, eficaz ademas de
Mision ser expedito y econémico, cumpliendo con las expectativas de los clientes,

con el compromiso de resguardar el medio ambiente tratando el agua con

la normativa aplicable

Convertir nuestra microempresa en lider en produccion y distribuciéon en
Vision el mercado local para ser reconocido por su calidad y excelencia al

servicio hacia el cliente comprometiéndonos con la conservacion del

medio ambiente.

Nota: Elaboracion propia.
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2.4 Estructura organizacional y distribucién de responsabilidades

2.4.1 Organigrama funcional de la empresa Oasis del Valle Santamaria

La estructura responde al modelo de microempresa familiar, donde las jerarquias

son reducidas y las tareas se distribuyen de manera colaborativa.

llustracion 7

Organigrama funcional de la empresa

Oasis del Valle Santamaria

Propietaria Legal

Responsable del negocio

|

Direccion y Administracion

Participa en produccion, finanzas,

control de calidad, distribucion.

|

Equipo operativo multifuncional

l Lavado y desinfeccién envases
Limpieza diaria

Gestién de ventas, pedidos
' Purificacién y llenado

Control de insumos y registros
Envasado, sellado y etiquetado
¥ Atencion a clientes locales

" Reportes al administrador

® Distribucion en transporte

Nota: El organigrama responde a la estructura microempresa familiar.

Elaboracion propia.
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2.5 Procesos productivos

2.5.1 Diagrama de flujo de proceso de la purificacion

llustracion 8

Proceso de purificacion de agua de la empresa

Filtracion con medios granulares
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Desinfeccion por luz UV
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Envasado

Osmosis inversa Inyeccion de ozono Etiquetado

Comercializacion

Nota: Adoptado de Procesos tipicos de purificacion de agua [Fotografia], por
Carbotecnia, 2023.
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2.5.2 Descripcion del proceso de manufactura

La informacion siguiente del proceso es obtenida de un documento propio de la
planta “Proceso de manufactura” y complementada con informacién de
Carbotecnia (2023).

1. Recepcion del agua

El agua llega a un tanque de almacenamiento inicial con aproximadamente >

700 ppm
2. Filtracidon con medios granulares

En esta etapa, el principal objetivo es la eliminacion de sélidos suspendidos con
didmetros superiores a 5 0 10 micras como tierra o arena, resultando esencial
debido a que impide que los sedimentos obstruyan los equipos utilizados en
etapas posteriores y, cuando la presion entre la entrada y la salida del filtro
alcanzé los 10 psi se requiere efectuar un retro lavado lo cual reestablece la

capacidad de retencion del medio filtrante y prolonga su vida util.
3. Carbon activado granular (CAG)

A continuacion, el agua pasa por un filtro de carbdn activado granular, un medio
altamente efectivo en la adsorcion de compuestos organicos responsables del
color, olor o sabor indeseable, ademas de reducir el cloro libre transformandolo
en ion cloruro. Sin embargo, el CAG también constituye un entorno favorable
para el crecimiento bacteriano, debido a su superficie rugosa y su capacidad
para retener particulas organicas biodegradables que sirven de alimento a los
microorganismos por lo cual se recomienda realizar procesos de sanitizacion
periodicos y sustituir el carbén al menos una vez por afio dependiendo de las

condiciones operativas y ambientales.
4. Suavizacion

Posteriormente, se aplica la etapa de suavizacion o también denominada
ablandador especialmente necesaria cuando el agua presenta una dureza
superior a 170 mg/L. este proceso busca eliminar los iones de calcio y magnesio

responsables de la dureza, con el fin de proteger las membranas y equipos
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subsiguientes considerando parametros como el pH coma la alcalinidad total

coma la temperatura y los solidos disueltos.
5. Osmosis Inversa (Ol)

En los casos en que se requiere disminuir significativamente la concentracion de
sales disueltas se emplea este procedimiento que se considera una de las
tecnologias mas eficientes de purificacion. al aplicar una presién superior a la
presion osmética natural, el agua atraviesa una membrana semipermeable que
retiene mas del 99% de las sales. Como dato adicional, muchas veces se optan
por sistemas de membranas ya sean en serio paralelo para optimizar el
rendimiento, asi pues, una parte del caudal debe destinarse al rechazo
concentrado cuya proporcién varia segun la composicion del agua bruta. En el
caso analizado se procesan aproximadamente 7000 L/dia de las cuales obtienen

aproximadamente 3500 L de agua producto
6. Ozono

Una vez finalizada la 6smosis, el agua ya cumple con los estandares de pureza
aungue es indispensable prevenir cualquier contaminacion bacteriana posterior,
por lo cual, se emplea la ozonizacién un método basado en la generacion de
o0zono a partir del oxigeno. Este se somete a una descarga eléctrica que rompen
sus enlaces covalentes, formando moléculas triatdbmicas altamente oxidantes. El
0zono se inyecta en el sistema por burbujeo o mediante un dispositivo Venturi

asegurando la desinfeccién completa del agua antes de su almacenamiento.
7. Esterilizador luz ultravioleta UV

Antes del embotellado, el agua pasa por un esterilizador ultravioleta, que actia
como una barrera secundaria contra microorganismos. La radiacion UV de
longitud de onda especifica altera el ADN de bacterias y virus, impidiendo su
reproduccion y asegurando la estabilidad microbiol6gica del producto final estas
lamparas tienen una vida util aproximada de 9000 horas las cuales deben ser
reemplazadas para mantener la eficacia del proceso.

8. Envasado:
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Se envasa el producto en sus respectivos envases con su tapa y sello de

seguridad
9. Etiquetado

Como parte final del proceso de produccion, se realiza el etiquetado manual de
los envases, utilizando adhesivos personalizados que identifican a la marca
“Oasis del Valle Santamaria”. El disefio presenta el logotipo, el hombre del

producto y la informacién basica exigida por normativa sanitaria.

llustracion 9

Etigueta de una de las presentaciones de Oasis del Valle Santamaria

lote:
F. Elab.
F. Exp.
P.V.P

baaia del Vall

Santamaria
Agua Mﬂahym sin Gas

10dias.

Nota: Tomado de “Oasis del Valle Santamaria”.

10. Comercializacion de los productos
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2.5.3 Proceso de agrupacion de valor

El proceso de agrupacion de valor en la empresa “Oasis del Valle Santamaria”
se basa en la integracién de actividades que transforman el agua cruda en un
producto purificado y seguro para el consumo garantizando la calidad,
cumplimiento sanitario y la satisfaccion del cliente. Cada etapa coma desde la
captacion hasta la distribucion aporta valor mediante la eliminacion de impurezas
el aseguramiento de la pureza del agua la presentacion del producto y la atencién

personalizada.

llustracion 10

Proceso de agrupacion de valor

Proceso de agrupacion de valor

Filtracién ) Pulidores
Recepcién i Osmosis i sedimentos Envasado A A
almacesamieZ\to (2002§3¢282?rb6n Inversa Almacenamiento carbén activcr, etiquetadoy Comercializacién
suavizacién) UV, Ozono
Control de Remocién de Obtencién de Resgrva Ajuste final y Llenado Distribucién
agua cruda y sélidos, agua de alta sanitaria para desinfeccion controlado y con rapidez y
resguardo organicos y puerza (0-5 continuidad avanzada. presentacion cercania al
inicial. dureza. ppm) del proceso. comercial. cliente.
Mantenimiento Abastecimiento de Buenas practicas de Registros
periddico insumos manufactura simples

Nota: Elaboracion propia.

2.6 Gestion Administrativay control de recursos

El sistema se caracteriza por ser manual, centralizado y de tipo empirico que se

sustenta en la experiencia de los miembros del equipo:

Tabla 7

Gestidn administrativa y control de recursos de la empresa

Area de Evidencia observada Diagnostico
analisis
Gestion Los registros de ingresosy  El control financiero es

financiera egresos, saldo (libro diario)  manual y no permite
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Compras y

abastecimiento

Inventarios

Recursos

humanos

Atencion al

cliente

Control interno

se realizan en cuadernos
fisicos; no existe un sistema
contable digital.

Se efectian ordenes de
compra segun la necesidad,
sin registros de cantidades
disponibles; no hay
planificacion formal.

No existen hojas o software

para registrar insumos. El

control se hace visualmente.

El equipo es reducido pero
se logra cumplir con
funciones rotativas sin

definicion de cargos.

El contacto con los clientes
es oportuno siendo por via
telefénica o presencial, con
trato familiar.

No hay evidencia de la
existencia de indicadores,
registros o de monitoreo

continuos.

consolidar balances o

andlisis de rentabilidad.

La gestidn es empirica 'y
reactiva, sin evidencia de
planificacion de

abastecimiento.

Impide conocer consumos o

perdidas

El personal es polifuncional y
se ajusta a lo aprendido, sin
paradmetros de desempefio,
capacitaciones y
responsabilidades formales.

La atencion personalizada y
cercana fomenta confianza y
acelera el proceso de
fidelizacion.

Falta de implementacién de
gestion y planificacion

formal.

Nota: Elaboracion propia.

La empresa cuenta con una gestibn administrativa funcional pero poco
estructurada donde las tareas se ejecutan por la experiencia y habito; las
principales debilidades se concentran en la falta de planificacion, control
documental y evaluacién de resultados, lo que limita la capacidad para medir

desempefio o detectar desviaciones operativas. Sin embargo, la fortaleza mas
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relevante se enfoca en la cercania con el cliente y la adaptabilidad del equipo

sosteniendo la operacion diaria pese a la ausencia de herramientas de control.
llustracion 11

Nivel de gestion por areas

Gestion por area

. Bajo . Medio-bajo Medio . Alto

Nivel

Gestién Compras 'y Inventarios Recursos Atencién al  Control interno
financiera  abastecimiento humanos cliente

Areas

Nota: El diagrama resume el nivel de gestion de &reas analizadas. Elaboracion
propia.

2.7 Sistemas administrativos y de control

La siguiente tabla resume la forma y herramientas que emplea la empresa para

realizar y llevar a cabo el control en distintas &reas o componentes:
Tabla 8

Sistemas administrativos y de control

Areao Herramienta

Diagnostico
componente empleada

Registro manual en Fortaleza parcial: existe control

. libro diario. detallado de ingresos, egresos y
Gestion

gastos operativos (combustible,
contable

insumos, envases,

mantenimiento). Sin embargo, no
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se realizan cierres contables ni

andlisis financiero formal.

Gestion de Control visual/ verbal,

Inventario sin formatos.

Ausencia de control cuantitativo y
riesgo de desabastecimiento.

Registro manual

cuaderno,
Gestion de comparacion
Ventas estimada.

Existe seguimiento empirico de
volimenes de venta; se reporta
un incremento del 20% en 2025
respecto a 2025. Sin embargo,
los registros carecen de

estructura y analisis estadistico.

Control empirico,
volimenes (tanques de

300 L, dos ciclos diarios

Gestion de de purificacion).

Existe conocimiento técnico del
proceso y control visual de la
produccion (aprox. 7000 Its/dia).
No se registran datos en

produccion formatos, ni se calculan
indicadores de eficiencia o
perdidas (rendimiento aprox.
50%)
Registro en cuaderno Existe control preventivo
de limpieza donde se documentado y periodico de los
anotan cambios equipos basados en la calidad del
Gestion de

filtros y mantenimiento

mantenimiento

de membrana cada 3

meses.

agua (700 ppm). La préactica es
efectiva, aunque los registros son
manuales y no consolidados

manualmente.

Registro manual

. pizarra con
Gestion de

diarios y comunicacion

clientes _
directa con

frecuentes

Existe control operativo de
pedidos y respuesta inmediata.
Sin embargo no se conserva
registro historico ni base de datos
formal de clientes.

Nota: Elaboracion propia.

La informacion obtenida se sintetiza de la siguiente manera:



Seguimientos administrativos y de control

@ Bajo: No existe control o registro formal
@ Medio-bajo: Control parcial, pero con limitaciones o sin frecuencia
Medio: Control empirico o funcional, pero sin documentacion formal

@ Alto: Excelente control estructurado con disciplina

llustracion 12

Nivel de los sistemas administrativos y control por areas

Seguimiento administrativos y de control

’ Bajo . Medio-bajo Medio . Alto

Nivel

Gestion Gestion de Gestion de  Gestion de la Gestion de Gestion de
contable inventario ventas produccién  mantenimiento clientes
Areas

Nota: Elaboracién propia

La empresa presenta un nivel de madurez administrativo-tecnoldgico bajo con

predominio de controles empiricos funcionales, basados en la experiencia del
personal.

Sibien es cierto, no hay evidencia de sistemas digitales ni documentacion formal,

pero si una disciplina operativa por parte del personal garantizando la
continuidad y el cumplimiento de los establecido en el dia.
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2.8 Andlisis interno y externo de la empresa

2.8.1 Matriz FODA

La siguiente matriz FODA enfatiza de forma sucinta la investigacion realizada en

la empresa aplicando las distintas técnicas de recoleccién de datos:

Tabla 9

Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

e Ubicacion estratégica que
favorece la visibilidad comercial y
acceso del cliente.

e Precios competitivos ajustados a
un mercado sensible al precio.

e Gestion operativa organizada con
procesos sefalizados y buenas
practicas de higiene.

e Comunicacion directa con la

clientela enfocada en la

No hay respaldo ni formatos
digitalizados de registros.

Persiste la inexistencia de programas
estandarizados de operaciones y de
mantenimiento.

Poca incentivacién por recibir nuevas
capacitaciones.

Un solo vehiculo de poca capacidad
para distribucion.

Infraestructura pequefia y no propia

confianza. gue limita grandes cambios e
e Personal polifuncional que se inversiones.
adapta por constante experiencia
en la empresa.
Oportunidades Amenazas

e Crecimiento paulatino en la
demanda de agua purificada.

e Preferencia de compra por
bidones de 20 litros.

e Accesibilidad a créditos
productivos para modernizar
equipos y establecimiento.

e Aumento de la capacidad de

produccién diaria.

Competencia creciente de
empresas purificadoras y marcas
industriales.

Sensibilidad del mercado al precio.
Cortes de agua o energia que
interrumpen operaciones.
Dificultades en el cumplimiento de

nuevas exigencias regulatorias.
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e Crear alianzas con comercios

potenciales.

Nota: Elaboracion propia.

2.8.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Se procedera a evaluar las fortalezas y debilidades internas mas

representativas:

Tabla 10

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

digitalizados de registros.

Factor por analizar Peso | Calificacion | Peso ponderado
Fortalezas

Ubicacién estratégica que | 0,12 3 0,36
favorece la visibilidad comercial y

acceso del cliente.

Precios competitivos ajustadosa | 0,13 4 0,52
un mercado sensible al precio.

Gestion operativa organizada con | 0,08 3 0,24
procesos sefalizados y buenas

practicas de higiene.

Comunicacion directa con la 0,10 3 0,30
clientela enfocada en la

confianza.

Personal polifuncional que se |0,11 3 0,33
adapta por constante experiencia

en la empresa.

Debilidades

No hay respaldo ni formatos 0,10 2 0,20
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Persiste la inexistencia de | 0,11 2 0,22
programas estandarizados de

operaciones y de mantenimiento.

Poca incentivacion por recibir 0,08 3 0,24

nuevas capacitaciones.

Un solo vehiculo de poca 0,10 2 0,20
capacidad para distribucion.

Infraestructura pequefia y no | 0,07 2 0,14
propia que limita grandes cambios

e inversiones.

Total 1,00 2,75

Nota: Elaboracion propia.

Se evidencia a través de los resultados calculados fortalezas internas de 1,75
frente a las debilidades 1,0 con un total ponderado de 2,75. Este valor se ubica
por encima del promedio referencial (2,5) reflejando una posicién interna
positiva. La microempresa posee una base operativa estable, personal
comprometido y procesos funcionales, aunque persisten areas de mejora en la
formalizacion administrativa y adopcién de herramientas de gestion que

potencien la eficiencia organizacional.

2.8.3 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Se procedera a evaluar las oportunidades y amenazas externas mas

representativas:

Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factor por analizar Peso | Calificacion | Peso ponderado

Oportunidades

Crecimiento  paulatno en Ila|0,10 |4 0,40
demanda de agua purificada

Preferencia de compra por bidones | 0,10 |3 0,30
de 20 litros.
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Accesibilidad a créditos productivos | 0,09 |2 0,18
para modernizar equipos Yy
establecimiento.

Posibilidad de ampliacion de 0,12 |3 0,36

capacidad instalada.

Crear alianzas con comercios | 0,11 |3 0,33
potenciales.
Competencia creciente de empresas | 0,15 | 2 0,30

purificadoras y marcas industriales.

Sensibilidad del mercado al precio. | 0,17 |1 0,34

Cortes de agua o energia que | 0,09 |2 0,18

interrumpan operaciones.

Dificultades en el cumplimiento de 0,07 |2 0,14

nuevas exigencias regulatorias.

Total 1,00 2,53

Nota: Elaboracion propia.

En relacion con la matriz EFE, se expresa que el valor obtenido de 2,53 es
ligeramente superior al referencial de 2,5 resultando evidente que la
microempresa mantiene una posicion externa moderadamente favorable,
traduciéndose en que Oasis del Valle Santamaria debe aprovechar
correctamente las oportunidades del mercado local, sin dejar de lado las
amenazas que se relacionan con la competencia intensa, la inestabilidad

econOmica y la dependencia de insumos por parte de proveedores.

En funcion de lo planteado, las matrices EFE Y EFI de forma combinada ilustran
que Oasis del Valle Santamaria posee fortalezas internas de gran peso y un
entorno externo moderadamente favorable, del mismo que la ausencia de
planificacion estratégica formal y herramientas de control limita su capacidad
para alimentar una ventaja competitiva.
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Tabla 12

Resultados obtenidos de la matriz EFI Y EFE

Dimension Resultado Interpretacion

promedio

Oportunidades de  crecimiento
EFE (Externa) derad
moderada.

Nota: Elaboracién propia.
2.8.4 Analisis del entorno competitivo

2.8.4.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

llustracién 13
Modelo de las 5 Fuerzas de Porter aplicado en la empresa
-Barreras de entrada

-Inversién requerida
-Acceso a tecnologia y

permisos
Po%er de negé)ciacién Rivalidad entre Poder de negociacién
€ proveedores competidores de clientes
-Numero de -Numero de purificadoras ibili '
USRS | neosspies ok
-épcahz_gff!gndy -Diferenciacién del producto proveedor
sponbia -Estrategias de precioy -Grado de fidelizacion
-Volumen de compras servicio

Amenazas de
productos sustitutos

-Disponibilidad de
marcas industriales

-Diferencia de precio y
percepcion de calidad
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Nota: Se resume los factores principales que determinan el nivel de rivalidad del

sector, las condiciones del mercado local y las presiones externas. Elaboracion

propia.

Tabla 13

Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Fuerza Nivel de
Andlisis
competitiva incidencia
El mercado de purificacion presenta una fuerte
competencia entre microempresas con
Rivalidad estructuras familiares y procesos similares. La
entre Alta diferenciacion es minima y la competencia se
competidores centra en precio, entrega y confianza del
cliente. esto reduce margenes y exige
fidelizaciéon personalizada.
Factores como la gran demanda de agua
purificada, una inversién inicial promedio y
Amenaza de normativas legales accesibles incentiva a la
nuevos Alta creacibn de nuevas  microempresas,
competidores aumentando la incertidumbre de negocios que
no llevan una estrategia formal y fuerte
participacion en el mercado.
Las grandes empresas como Tesalia, Guitig,
Dasani con mayor respaldo de marca han
Amenaza de ampliado su cartera de productos, entre ellos
productos Media agua purificada, que no representan una
sustitutos amenaza inmediata, pero por su prestigio y
participacion en el mercado tienden a
menguar a los pequefios negocios.
Poder de _ La empresa posee un solo proveedor (filtros,
Media-Alta
negociacion botellones, quimicos) que representan
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de insumos criticos para la produccion, elevando

proveedores costos y tiempos de reposicion.

Los clientes son sensibles al precio y cuentan

Poder de con multiples opciones en el mercado local.
negociacion Alta La lealtad se sostiene por el trato directo, pero
de clientes no existe un sistema formal de retencién o
seguimiento.

Nota: Elaboracion propia.

Capitulo 3

3 Resultados

Para desarrollar el capitulo de resultados se esgrime en base a los objetivos
propuestos, procurando el cumplimiento al disefio del plan estratégico de Oasis
del Valle Santamaria empleando la metodologia del CMI para monitorear y

controlar por medio de Indicadores Claves de Desempefio areas de la empresa.

3.1 Direccionamiento estratégico

Como se indico previamente en el diagnostico empresarial, la mision y vision de
la empresa no se encuentran documentadas o totalmente visibles, lo cual motiva
a proponer y adaptar una reformulacion del direccionamiento estratégico de la
empresa con la finalidad de ostentar una propuesta sélida.

Ambos conceptos como explican Gaytan y Aceves (2017) son determinantes a
nivel empresarial, personal o politico para elaborar estrategias a largo plazo sin
importar el ambito donde se pretenda aplicar debido al aspecto psicolégico y
organizativos del mismo, concerniendo en la planeacién; la primera etapa del

proceso administrativo.

3.1.1 Misién actual

Comercializar y distribuir agua saludable de alta calidad asegurando salud y

bienestar a través de un servicio confiable, accesible, eficaz ademas de ser
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expedito y econémico, cumpliendo con las expectativas de los clientes, con el
compromiso de resguardar el medio ambiente tratando el agua con la normativa

aplicable.

Se denota que la misién actual posee una redaccidén extensa y un cumulo de
conceptos que denota baja focalizacion, ademas de no incluir otros elementos
claves como el alcance geografico o mercado atendido, asimismo, incluye
requisitos normativos en las udltimas lineas que se desentienden de la linea

estratégica.

3.1.1.1 Misidén propuesta

Proveer agua purificada de calidad mediante procesos eficientes y un equipo

comprometido con la mejora continua y el servicio al cliente.

3.1.1.2 Visién actual

Convertir nuestra microempresa en lider en produccién y distribucién en el
mercado local para ser reconocido por su calidad y excelencia al servicio hacia

el cliente comprometiéndonos con la conservacion del medio ambiente.

La vision actual de la empresa presenta un esquema muy generalizado, ademas
de no considerar limitantes que interfieren en sus aspiraciones generando
ambigtedad entre lo planteado y la realidad; asimismo, el compromiso ambiental

no se ordena de forma estratégica.

3.1.1.3 Visién propuesta

Consolidarnos como una purificadora de agua reconocida en Manta por su
calidad, orden operativo y compromiso del personal.

3.1.2 Valores empresariales propuestos

La cultura empresarial es fundamental, motivando a hacer hincapié en los

valores que resaltan en la purificadora de agua:

Trabajo responsable: Se promueve una cultura organizacional que atice la
responsabilidad y el compromiso del personal en las actividades diarias de la

empresa.

61



Calidad e inocuidad: Oasis del Valle Santamaria garantiza que su producto final
cumpla con los parametros sanitarios establecidos que se orienten a proteger la

salud de sus clientes y fortaleciendo la confianza del cliente en la marca.

Accesibilidad y compromiso social: Una agua segura y econdémica es el
compromiso asumido por la empresa para ofrecer a la ciudadania un producto

con un precio accesible.

Orden y disciplina: Para Oasis del Valle Santamaria estos valores buscan la
reduccion de riesgos en operaciones y asegurando la estabilidad del servicio

cumpliendo con los ciclos de produccion establecidos acorde a la demanda.

Respeto y excelencia: La relacion con la clientela es de trato familiar con una

comunicacién directa, oportuna y clara, manteniendo una actitud servicial.
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Orientacion a la mejora y aprendizaje: Se fomenta el aprendizaje por medio
de la experiencia y capacitaciones que permitira optimizar los procesos,

reduccion de errores y mejora de la gestion interna.

llustracion 14

Valores empresariales de Oasis del Valle Santamaria

Trabajo
responsable
Orientacién a la .
' Calidad e
mejora y _ :
aprendizaje inocuidad
Oasis del Valle
Santamaria
Accesibilidad y
Respeto y :
excelencia COH;EL?QISO
Ordeny
disciplina

Nota: Elaboracioén propia
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3.2 Analisis estratégico

3.2.1 Estrategias de valor

Con la finalidad de realizar estrategias de acorde a la realidad de la purificadora

gue den soporte a la propuesta, a partir de la matriz FODA realizada en el

capitulo 2 se establecen las siguientes estrategias:

Tabla 14

Andlisis de factores internos y externo

Factores internos

Factores externos

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

O1. Crecimiento paulatino en la demanda de
agua purificada.

02. Preferencia de compra por envases de
20 litros.

03. Accesibilidad a créditos externos para
modernizar el establecimiento y equipos.
04. Aumento de la capacidad de produccion
diaria.

05. Crear comercios

alianzas con

potenciales.

F1. Ubicacion estratégica que
favorece la visibilidad comercial y
acceso del cliente

F2. Precios competitivos
ajustados a un mercado sensible
al precio.

F3. Gestién operativa organizada
con procesos sefializados y
buenas précticas de higiene.

F4. Comunicacion directa con la
clientela  enfocada en la
confianza.

F5. Personal polifuncional que se
adapta por constante experiencia
en la empresa.

Priorizar la atencion y relaciones
con el cliente con el fin de
fidelizarlos ante el crecimiento
constante de la demanda de agua
purificada. (F4-O1)

Aprovechar la alta demanda de
bidones para establecer
acuerdos y precios de ventas
negociables  llamativos  con
clientes. (F2-F1-02)

Captar nuevos sectores de Manta
aprovechando la buena ubicacién
de la planta para ostentar mas
clientela. (F1-O4)

Crear alianzas  comerciales
aprovechando la experiencia
operativa y relaciéon cercana con
la clientela y negocios de la
periferia. (F5-O5)

D1. No hay respaldo ni formatos
digitalizados de registros.

D2. Persiste la inexistencia de
programas estandarizados de
operaciones y de mantenimiento.
D3. Poca incentivacion por
recibir nuevas capacitaciones.
D4. Un solo vehiculo de poca
capacidad para distribucion.

D5. Infraestructura pequefay no
propia que limita grandes
cambios e inversiones.

Estrategias D-O

Implementar registros basicos
digitales con el acceso a un
financiamiento externo con el fin
de mejorar el control operativo.
(D1-03)

Estandarizar procesos  de
operaciéon y de mantenimiento
aprovechando alguna
modernizacion respectiva. (D2-
03)

Realizar ajustes de produccion y
distribucion que permita
aprovechar el aumento de la
capacidad de produccién diaria.
(D2-03)

Estrategias F-A

Estrategias D-A
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Al. Competencia creciente de
empresas purificadoras 'y marcas
industriales.

A2. Sensibilidad del mercado al precio
A3. Cortes de agua o0 energia que
interrumpen operaciones.

A4. Dificultades en el cumplimiento de
nuevas exigencias regulatorias.

Solidificar la base de clientes
aplicando promociones y
mejorando tiempos de entregas
por la fuerte competencia en el
mercado. (F4-Al)

Mantener los precios
competitivos 'y un  servicio
cercano diferenciandose  del
mercado competitivo (F2-A1-A2)

Optimizar la organizacion
operativa y planificaciéon de los
ciclos de produccion que mitiguen
perdidas por interrupciones de
agua en feriados y cortes de
energia no programados. (F3-

Optimizar las rutas de
distribucion priorizando clientes
estratégicos frente a la limitacién
de la capacidad del vehiculo.
(D4-A1)

Llevar registros de procesos
operativos criticos que exige la
normativa aplicable que permita
responder ante posibles
sanciones. (D1-A5)

Aplicar controles béasicos de
costos de operaciones para
asegurar precios competitivos
ante un mercado que es
vulnerable al precio. (D1-A2)

A3).
Contrarrestar  incumplimientos

normativos mediante acceso a
financiamientos fortuitos  sin
comprometer la operatividad.
(D3-A4)

Modernizar y priorizar mejoras
en area de atencién al cliente
gque denote mejora del ambiente
laboral y confort de la clientela.
(D5-A1)

Nota: Elaboracion propia.

3.2.2 Interpretacion matriz FODA

Las estrategias FO persiguen el fortalecimiento en la atencién al cliente, mejorar
la cobertura comercial y aumentar la capacidad de produccién actual, lo cual
permitird a Oasis del Valle Santamaria posicionarse con rigor logrando ventaja

competitiva sin necesidad de cambios estructurales significativos.

Las estrategias DO en particular tiene como propadsito corregir las debilidades
internas aprovechando las oportunidades externas que permitiran ostentar una
base solida para un crecimiento ordenado de la microempresa, denotando
grandes oportunidades como la accesibilidad a créditos y aumento de capacidad
de produccion diaria de agua purificada, consiguiendo una formalizacién correcta
de la gestion operativa, ademas de mejorar el control administrativo y el

fortalecimiento las capacidades de los trabajadores.

Debido a la fuerte competencia en el mercado de estudio y una clientela compleja

de fidelizar por el precio, Oasis del Valle Santamaria sienta sus estrategias FA
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en la cercania con el cliente; en la mejora de la planificacion de sus operaciones
y distribucion del producto, asegurando una reduccion del gran impacto de los

factores externos que amenazan a la empresa.

En consecuencia, las estrategias DA se prestan para minimizar los riesgos que
atenten contra la continuidad del negocio, asi pues, para reducir estos riesgos,
Oasis del Valle Santamaria priorizara un control de costos, ademas, se
asegurara del cumplimiento de normas y regulaciones vigentes involucradas en

conjunto con la mejora progresiva de las condiciones operativas.

3.2.3 Estrategias del CMI

Se realiza en base a los problemas identificados en el diagnoéstico y
considerando la viabilidad de medicién dentro del Cuadro de Mando Integral

(CMI), prevaleciendo el enfoque estratégico.

Tabla 15

Estrategias segun las perspectivasl del CMI

Perspectiva

; Aprendizaje
) ) ) Clientes y Procesos
N. Estrategias Financiera i \
proveedores | internos o
crecimiento

Optimizar la rentabilidad
del negocio mediante una X
gestion eficiente de los
recursos.
Mejorar estructura de
costos y gastos sin X
comprometer la calidad y
el precio.
Fidelizar y aumentar la
base de clientes por medio X
de un servicio confiable y
personalizado.
Aumentar base
proveedores claves y
4 | verificar cumplimiento de X
para asegurar continuidad
en insumos.
Estandarizar procesos de
5 produccion y X
mantenimiento para
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asegurar secuencia en el
proceso de purificacion
Optimizar produccion y
distribucién para mejor X

6 aprovechamiento de
capacidad instalada.
7 Fortalecer competencias X
del personal.
Promover la mejora
8 | continua en los procesos y X

gestion interna.
Nota: La tabla presenta las estrategias identificadas segun la perspectiva del

CMI. Elaboracion propia.

3.2.4 Objetivos estratégicos del CMI

Anteriormente se enunciaron 8 estrategias en base a las perspectivas del CMI
para efectos propios de la propuesta se han diseflado los siguientes objetivos

estratégicos:

3.2.4.1 Perspectiva financiera
Tabla 16

Objetivos estratégicos y fundamentos desde perspectiva financiera

. Objetivo
Estrategia : Fundamento
estratégico
En Oasis del Valle Santamaria es de
OEL. Mejorar el conocimiento general que existe un
desempefio incremento en ventas pero no existe
econdmico del una forma de medicién establecida por
Optimizar la negocio. lo que existe ausencia de control de
rentabilidad del costos y resultados econémicos.
negocio mediante La demanda de agua purificada esta en
una gestion constante crecimiento generando un
eficiente de los lineal incremento en ventas a pesar de
OEZ2. Incrementar el _ y _
recursos. o que no existe una gestion comercial
crecimiento _ _
] estructurada resulta necesario medir
sostenido de ventas. _ , )
esta tendencia para determinar si la
purificadora esta creciendo en ingresos
reales.
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Mejorar estructura
de costos y gastos
sin comprometer la

calidad y el precio.

OE3. Controlar el
crecimiento de

costos operativos.

Debido a

financieros y una gestion no controlada

la falta de indicadores
de gastos operativos se propone para
evaluar la eficiencia del uso de recursos

de la empresa.

Nota: Elaboracion propia.

3.2.4.2 Perspectiva clientes y proveedores

Tabla 17

Objetivos estratégicos y fundamentos desde perspectiva clientes y proveedores

aumentar la base
de clientes por
medio de un
servicio confiable y

personalizado

OES5. Determinar el
porcentaje de
captaciéon de nuevos

clientes

) Objetivo
Estrategia o Fundamento
estratégico
Se ha evidenciado la cercania con la
o clientela pero persiste la ausencia de
OEA4. Fidelizar la ) o _
_ métodos para fidelizarlos fortuitamente
base de clientes _ ) y _
haciendo hincapié en la necesidad de
actuales. _ ]
aplicar medidas frente a una
competencia fuerte.
Un factor determinante para Oasis del
Fidelizar y Valle Santamaria es captar nueva

clientela para aumentar sus ventas y por
ende sus ingresos por lo que se hace
necesario determinar el nivel de
incremento o disminucion de esta

respecto a periodos anteriores.

OEG6. Mejorar la
confiabilidad del

servicio al cliente.

Oasis del Valle Santamaria debe

enfocar sus recursos en asegurar
continuidad satisfaccion del cliente y
continuidad de pedidos manteniendo la
calidad del agua y cumplir con los

tiempos de entrega.

Aumentar base

proveedores

claves y verificar

OE7. Ampliar la
red de

La empresa mantiene en la
actualidad un solo proveedor por

cada insumo necesario previsto para
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cumplimiento de
para asegurar
continuidad en

insumos.

proveedores

estratégicos.

la produccion por lo que existe un
gran riesgo de desabastecimiento de
dichos insumos o productos
necesarios, asi que se propone de
antesala la diversificacion de nuevos

proveedores.

Nota: Elaboracion propia.

3.2.4.3 Perspectiva de procesos internos

Tabla 18

Objetivos estratégicos y fundamentos desde perspectiva procesos internos

produccién y
mantenimiento
para asegurar

secuencia

operativa del

mediante la gestién
del mantenimiento

de las membranas.

) Objetivo
Estrategia o Fundamento
estrategico
o El agua usada en el proceso productivo
OES8. Optimizar el _
) llega a la empresa con niveles de
Estandarizar proceso de _ _
o solidos disueltos muy altos, la empresa
procesos de purificacion

realiza mantenimientos continuos de las
membranas de osmosis inversa pero
resulta necesario controlar la frecuencia

de limpieza.

OE9. Mejorar la

Ante imprevistos de origen ajenos a la

mejor
aprovechamiento
de capacidad

instalada.

distribucion diaria.

o empresa que pueden detener la
proceso de continuidad y o
L _ produccién y distribucién resultando en
purificacion. operativa del ,
o la necesidad que la empresa refuerce la
servicio. o _
continuidad operativa.
Optimizar _ )
y Oasis del Valle Santamaria debe
produccion y .
o aprovechar de mejor manera su
distribucién para o _ _
OE10. Optimizar la | capacidad instalada y el uso del

transporte disponible para efectos de
este debe considerar rutas, horarios y el

volumen de pedidos.

Nota: Elaboracion propia.
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3.2.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 19

Obijetivos estratégicos y fundamentos desde aprendizaje y crecimiento

Estrategia Objetivo Fundamento
estratégico
Es cierto que los trabajadores conocen
Fortalecer OE11. Fortalecer las | claramente sus funciones, ademas del

mejora continua en
los procesos y

gestion interna.

OE12. Consolidar
una cultura de

mejora continua.

_ competencias manejo de equipos, pero resulta
competencias del o o .

técnicas del necesario instruir al personal para

personal. . o o
personal. adquirir conocimientos técnicos

necesarios en purificacién de agua.
En Oasis del Valle Santamaria es
Promover la necesario consolidar una cultura

enfocada en la mejora continua con el
de

aprovechables y a la vez potenciar el

fin identificar ~ oportunidades

desemperfio organizacional estable.

Nota: Elaboracion propia.
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3.25 Mapa estratégico

llustracion 15

Mapa estratégico de Oasis del Valle Santamaria
MAPA ESTRATEGICO OASIS DEL
VALLE SANTAMARIA

/// Mejorar el \
desempeno
economico |
\ _del negocio // _ 3
/  Controlar el
( crecimiento de |

|

PersPeCtiva “Incrementar el
financiera ‘/ crecimiento \\
\ sos\t[::;gz di// \\\c\cjslos operalivoi/

*

E N T Ed

PROVEEDORES

/”Ampliar la re%
de

proveedores
estratégicos. /

s
Ve]orar la
confiabilidad
del servicio al

Cc L I
R / Determinar el

|

Pe':Specuva / Fidelizar la ™
clientes y ( base de \] [ porcentaje de
\ clientes captacion de \ ¢
proveedores \\\ actuales. \nuevos clientes. / \jclnente. Z
L - ' £
PerspeCtlva /Ophmlzar el proceSO\ v Mejorar la \ - ~
procesos / de purificacion N / continuidad ‘ / Optimizar la \
internos \ dmledlan:e la Qestﬂodn ) \ operativa del / \ distribucion ]
\_ del mantenimiento de < servicio. / \ diaria. /
AN las membranas. /. = i B _
PR 2R o Ii
Perspectlva de ~Fortalecer Ias\\\J “Consolidar una- N
J competencias cultura de \
\ —
\ técnicas del ) \ mejora )
/ \.__ continua. /

aprendizaje y
crecimiento \__ personal

Nota: La ilustracion refleja los objetivos estratégicos y su relacion causa-efecto para alcanzar sus objetivos. Elaboracion propia

71



3.2.6 Matriz de indicadores y perspectivas estratégicas del Cuadro de Mando Integral

3.2.6.1 Indicadores de Perspectiva Financiera
Tabla 20

Matriz de indicadores desde la perspectiva financiera

Objetivo Unidad de . , . Meta
N.° : Indicador Férmula Frecuencia
estratégico medida establecida
Mejorar el Mantener
desempefio Porcentaje | Rentabilidad Utilidad operativa rentabilidad
OE1l o ) = x100 Mensual .
econdmico del (%) operativa Ventas netas operativa
negocio. 215%
Incrementar . o Incrementar
) Porcentaje | Crecimiento Ventas actual — Ventas periodo anterior
OE2 los ingresos CV = - - x100 Semestral | ventas 220%
(%) de ventas Ventas periodo anterior
por ventas. cada periodo
Controlar el o
OE3 o . Variacion de Mantener la
crecimiento de | Porcentaje Costos mes actual — Costos mes anterior
costos VCco = : x100 Mensual VCO por
costos (%) ] Costos mes anterior _
] operativos debajo del 5%
operativos.

Nota: Elaboracion propia.
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3.2.6.2 Indicadores de Perspectiva Clientes y proveedores

Tabla 21

Matriz de indicadores desde la perspectiva clientes y proveedores

N.° Szl gzl gz Indicador Formula Frecuencia Meta estratégica
estratégico medida
o ) Tasa de Mantener una
Fidelizar la base de | Porcentaje _, No. clientes retenidos . _, .
OE4 _ retencion de TRC = _ x100 Trimestral retencién de clientes
clientes actuales. (%) ) Total de clientes
clientes =280%.
Determinar el
. ) Aumentar un 30% de
porcentaje de Porcentaje Nuevos No. clientes nuevos en el semestre .
OE5 . . NC = . x100 Semestral los clientes en el
captacion de (%) clientes Total de clientes _
. periodo.
nuevos clientes.
Mejorar la o Cumplir con 290% de
N . Cumplimiento No. entregas cumplidas
OEG6 confiabilidad del NUmero CE = Mensual entregas
de entrega No.entregas programadas
servicio al cliente. completadas.
) Cumplimiento
Ampliar la red de ) o Alcanzar un
Porcentaje | abastecimiento Pedidos recibidos a tiempo . .
OE7 proveedores AP = _ x100 Trimestral abastecimiento a
) (%) de Pedidos totales ]
estratégicos. tiempo 295%
proveedores
Nota: Elaboracion propia.
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3.2.6.3 Indicadores de procesos Internos

Tabla 22

Matriz de indicadores desde la perspectiva procesos internos

N.° Ol JigEe ¢ Indicador Formula Frecuencia il
estratégico medida establecida
Optimizar el
proceso de
purificacion Cumplimiento del c lir 100% del
] umplir b de
OEs mediante la NG Plan de MM Mantenimientos realizados 100 i ral tenimient
umero = rimestra mantenimiento
gestion del Mantenimiento de Mantenimiento programados anificad
o planificado
mantenimiento membranas
de las
membranas.
) Cumplimiento de Cumplir >90% de
Mejorar la Porcentaje _ Ciclos realizados _
] ciclos de P =— x100 Mensual los ciclos
tinuidad (%) Ciclos programados
OE9 continuiaa produccion programados.
operativa del ) - _ -
. Porcentaje Interrupciones por | Conteo mensual de interrupciones operativa por M | <1 interrupciones
servicio. ensua
(%) falta de insumos desabastecimiento por mes
Optimizar la ) o Alcanzar >90%
o Porcentaje Eficiencia Pedidos entregados
OE10 distribucion EDD = - x100 Mensual de entregas
diari (%) distribucion diaria Pedidos programados
iaria.

efectivas

Nota: Elaboracion propia.
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3.2.6.4 Indicadores de aprendizaje y crecimiento

Tabla 23
Matriz de indicadores desde la perspectiva clientes y proveedores
N.° Szl Azl gz Indicador Formula Frecuencia e
estratégico medida establecida
Fortalecer las o Cumplir 290%
] Cumplimiento de
competencias , L Capacitaciones realizadas del de las
OE11 o Numero capacitaciones CT = —— x100 Anual o
técnicas del o Capacitaciones programadas capacitaciones
técnicas )
personal. establecidas.
) Cumplir 290%
] Acciones de .
Porcentaje , Acciones de mejora implementadas de las acciones
] mejora AMI = - x100 Mensual )
Consolidar una (%) i Acciones propuestas de mejora
implementadas
OE12 cultura de propuestas.
mejora continua. ] Inversion en Inversion  23%
Porcentaje . Monto invertido .
mejoras IM = - x100 Semestral de los ingresos
(%) Ingresos del periodo
operativas semestrales.

Nota: Elaboracion propia.
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3.2.7 Cuadro de Mando Integral

Tabla 24

Cuadro de Mando Integral para Oasis del Valle Santamaria

CUADRO DE MANDO INTEGRAL OASIS DEL VALLE SANTAMARIA

UNIDAD
PERSPECTIVA OE DE INDICADOR FORMULA META PERIOCIDAD UMBRAL
MEDIDA
Mejorar el _ Utilidad operativa
desempefio Porcentaje Rentabilidad 0= Ventas netas x100 o
econémico del (%) operativa 215% Mensual ReggiEllie 1
negocio.
<
5 | tar | (Vent tual — Vent iodo anterior)
ncrementar 10s . . entas actual — Ventas periodo anterior
— ] Porcentaje Crecimiento CcV = 100 %-199
LZ) ingresos por (%) ! de ventas Ventas periodo anterior x 220% Semestral
ventas.
<
Z
LL
Controlar el
Crec(';g:g;o de Porcentaie Variacién de Veo = (Costos mes actual — Costos mes anterior) £100
operativos %) J costos Costos mes anterior <5 Mensual
’ operativos
Fidelizar la
base de No. clientes retenidos
clientes Porcentaje Tasa de TRC = ——————————x100 )
8 actuales %) retencion Total de clientes 280% Trimestral Aceptable 61%-79%
o o de clientes
Ll (@)
= o
Z > W
L L
O >
O 8 Determinar el
j j Nuevos No. clientes nuevos en el semestre
o porcentaje de | Porcentaje NC = 100 >30% Semestral Aceptable 11%-29%
captacion de (%) clientes Total de clientes * ?
nuevos
clientes.

76

TENDENCIA
ASPIRADA RESPONSABLE
. Propietaria/

Creciente Administrador
Creciente Administrador

Decreciente Administrador
Creciente Administrador
Creciente Administrador




CUADRO DE MANDO INTEGRAL OASIS DEL VALLE SANTAMARIA

UNIDAD
PERSPECTIVA OE DE INDICADOR FORMULA META PERIOCIDAD
MEDIDA
Mejorar la L _No. entregas cumplidas
S , CE =
confiabilidad Numero Cumplimiento No. entregas programadas 2 90% Mensual
del servicio al de entregas
cliente.
Ampliar la red Porcentaie Cumplimiento Pedidos recibidos a tiempo
de proveedores (%) 1€ | abastecimiento = Pedidos totales x100 295% Trimestral
estratégicos. de proveedores
Optimizar el
proceso de
purificacion - o )
mediante la ) Cumplimiento Mantenimientos realizados
o Porcentaje del Plan de MM = — x100 .
gestién del S Mantenimiento programados 100% Trimestral
mantenimiento (%) Mantenimiento
de membranas
de las
membranas.
n
o Ciclos realizados
Z = 100
o Porc;:ntaje Cumplimiento ~ Ciclos programados 290% Mensual
E . (%) de proveedores
= Mejorar la
5 continuidad
(@] Op;;?\tlli\(/:?odel Interrupciones
m : por falta de
O . insumos . .
o) Numero No. interrupciones/ mes <1 Mensual
@
o
Optimizar la
distribucion
diaria. Eficiencia Pedidos entregados
Porcentaje distribuci6 EDD = Pedidos programados x100 290% |
(%) |sg! ucion prog 290% Mensual
iaria

s

UMBRAL

Aceptable 81-89%

Aceptable 85%-89%

Aceptable 91%-99%

Aceptable 81%-89%
Aceptable 2

Aceptable 81-89%

TAESNPDIEQST RESPONSABLE
Creciente Administrador
Creciente Administrador
Creciente Operador

Estable Operador

Decreciente Administrador

Creciente Distribuidor




CUADRO DE MANDO INTEGRAL OASIS DEL VALLE SANTAMARIA

UNIDAD
PERSPECTIVA OE DE INDICADOR FORMULA META PERIOCIDAD UMBRAL

MEDIDA
8 Fortalecer las Cumplimiento cT = Capacitaciones realizadas 100
E C%Tﬁifsnggals Ndmero capaci?:dones Capacitaciones programadas >90% Anual P
s personal. técnicas
O
L
g Acc d AMI Acciones de mejora implementadas 100

’ cciones de = - x
- A t

o Por((:t;)r;taje mejora cetones propuestas 290% Mensual Aceptable 81%-89%
L implementadas
2 Consolidar una
N cultura de
=) mejora . .
E continua. Porcentaie Inversién en IM = _Monto invertido _ mver“d? 100
x %) J mejoras Ingresos del periodo >3 Semestral Aceptable 1%-3%
& operativas

Nota: Elaboracion propia.
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ASPIRADA RESPONSABLE

Creciente ProplgtarlalAdml
nistrador

. Propietaria/Admi
Creciente nistrador

. Propietaria/Admi
Creciente nistrador




Conclusiones

Culminado el trabajo de investigacion se procede a significar las siguientes

conclusiones:

La investigacion de forma integral se orienté principalmente a un estudio de
campo en busca de un andlisis exhaustivo en la microempresa “Oasis del Valle
Santamaria” que permitid6 la identificacion de sus principales fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, analizando factores internos y externos

propios de la microempresa.

Respecto al objetivo general, su consumacion fue oportuna debido al
cumplimiento previo de los objetivos especificos a razon que se realiz6 un
diagnostico a nivel operativo y administrativo que conllevo a la formulacion de la

propuesta del Cuadro de Mando Integral.

El diagndstico se bifurco desde varias perspectivas respondiendo a un analisis a
nivel administrativo, control interno, recursos y el entorno competitivo. En
consecuencia, se contrasta que la microempresa ha subsistido debido a la
experiencia del personal, la cercania con el cliente y una operacion correcta en

términos productivos a pesar de llevar una gestion no formal y basada en rutinas.

Dentro de este orden de ideas, se adoptd el modelo de las Cinco Fuerzas de
Porter llegando a la conclusién que la purificadora se atafie en un entorno con
una alta competencia que cumple las siguientes caracteristicas: facil entrada al
mercado, intensa rivalidad, clientes sensibles al precio y surgimiento de nuevos
competidores. Aquellas caracteristicas han sido menguadas por la empresa para
Su subsistencia a pesar de su baja gestion, gracias a factores positivos como su

ubicacion, precios accesibles y la excelente atencién al cliente.

En relacion con la problematica expuesta, se aplico la matriz FODA y de forma
subsecuente las matrices EFl Y EFE. El andlisis procedente determiné que la
microempresa titubea con una posicion interna moderadamente favorable que
aprovecha las oportunidades que se suscitan a pesar de las limitaciones

derivadas de la nula planificacion estratégica formal.
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Como resultado del diagnostico se formularon estrategias alineadas a los
factores internos y externos premeditados que fueron estructurados mediante un
mapa estratégico de relacién causa-efecto. De manera que, se procedié al
disefio de la propuesta del Cuadro de Mando Integral que se encamina como
una oportunidad para lograr un cambio transformacional en Oasis del Valle
Santamaria que permita mejorar la eficacia operativa, continuidad del servicio,

fidelizacion y captacion de clientes y el desarrollo del talento humano.

Por tal razdn, la propuesta del Cuadro de Mando Integral se consolida como una
herramienta viable y pertinente para la microempresa al incorporar indicadores
gue ademas de medir el desempefio en Oasis del Valle Santamaria, impulsa la
necesidad de la formalizacion progresiva de los registros basicos operativos y de

control, actualmente llevados de manera manual y basica.
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Recomendaciones

En el sentido de la investigacion se sugiere la formalizacion progresiva de los
registros operativos, financieros y de mantenimiento reduciendo la dependencia
de cuadernos fisicos mediante el empleo de herramientas digitales béasicas
(hojas de calculos) para ir cultivando una cultura que incentive la consolidacién

de informacion histérica para la toma de decisiones.

Implementar de forma paulatina el Cuadro de Mando Integral, iniciando con el
registro oportuno de los indicadores previamente definidos, transformando la

gestion empirica hacia un modelo de control estratégico basado en datos.

La diversificacion de proveedores de insumos criticos debe ser oportuna a razon
de reducir riesgos de sufrir interrupciones por desabastecimiento, que generen

costos adicionales innecesarios para Oasis del Valle Santamaria.

Considerar el uso del mapa estratégico como guia de gestiébn que asegure
coherencia entre los objetivos estratégicos planteados en el CMI y las decisiones

de indole comercial, operativas y administrativas.

Promover y fortalecer una cultura de mejora continua alineadas a los objetivos
estratégicos definidos que incentive al personal a participar en actividades,
capacitaciones técnicas basicas y reuniones periddicas. Ademas de promover

habitos de orden, disciplina y responsabilidades compartidas.

Evaluar cuando se considere oportuno el entorno competitivo a fin de ajustar la
estrategia comercial, considerando factores como el comportamiento del
mercado local, surgimiento de nuevos competidores y la preferencia de los

clientes.

La investigacion se esgrime como eje para futuras investigaciones,
entendiéndose para efectuar estudios de costos, productividad, calidad del agua
0 expansion comercial, que fomentaran el fortalecimiento de la gestion integral

de la microempresa.
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Anexo 1

Autorizacion para uso de informacién

Manta, 15 de octubre de 2025

AUTORIZACION PARA USO DE INFORMACION

Por medio de la presente, yo, Ulloa Montilla Leydi Maria, en calidad de
Representante Legal de la empresa Oasis del Valle Santamaria, autorizo al Sr.
Reyes Navarro John Alberto a utilizar el nombre comercial de la empresa, asfi
como su informacion general, operativa y técnica, con fines exclusivamente
académicos, en el desarrollo de su trabajo de titulacion.

La informacion proporcionada sera de caracter confidencialy no podra ser
divulgada ni utilizada con fines distintos a los establecidos en el presente
documento.

Sin otro particular, se extiende la presente autorizacién para los fines
pertinentes.

Atentamente,

0744100085

Ulloa Montilla Leydi Maria
Representante Legal

Qasis del Valle Santamaria

s T M A NN A5 N s o e A N LN oAt AT

Sector 15 de septiembre, via San Juan, lote
56 manzana i, Manta-Ecuador

90



Anexo 2

Resultados de Ficha de evaluacién en el diagndstico realizado mediante la

observacion directa.

Ficha de Evaiuacion .
— - Version: 1
Observacion directa Fecha: 15/07/2025
Pagina 1 de 2
Responsable: Reyes Navarro John
Fecha: 04/10/2025 - 11/10/2025
Lugar: Planta Purificadora Oasis del Valle Santamaria
Nivel de Calificacion:
S/E= Sin evidencia R= Regular B=Bueno ‘ MB= Muy bueno l E= Excelente
nNe | Criterios de observacién 1 Nivel | Observacién especifica
Perspectiva Financiera
1 ¢ Se lleva un registro sistematizado de ingresos y egresos? Se lleva de forma fisica.
ME; Llevan libro diario que se divide en fecha/
concepto/ haber/debe/ salde
2 ¢ Se observa algun tipo de control visual ventas, notas de . Si, t:n un nglacio especifico dleldestgblecimierlvto
T P : 2 existe un tablero convencional donde controlan
créditos e itinerario de entrega? fiadof pedidos/ ventas diarias
3 ¢La empresa posee espacios identificados para No existe como una oficina formal o caja
pagos/fobres” R registradora, es decir, se entrega al cliente el
= i pedido y cancela directamente a quién le entrega.
Perspectiva del Cliente
4 ¢ Existen espacios o elementos destinados a la atencién al La atencion al cliente en su gran parte ocurre por
cliente? B via WhatsApp y llamadas, también en el local a
" lugarefios que se acercan a comprar, podria ser
mejorable.
5 ¢ Se evidencia algin sistema de seguimiento a sugerencias Quejas por demora de entrega a domicilio debido
o reclamos? aque los clientes exigen en el momento, ademas
= de contar con un solo transporte que tiene
R capacidad aproximada de 16 bidones.
No existen quejas por calidad e inocuidad.
No hay evidencia de que se realice seguimiento.
6 ;Los envases y presentacion del producto reflejan una El nombre es diferenciador; las mayorias de
imagen sélida? E empresas emplean términos relacionados a
: “agua” en el sector. Su etiqueta de igual manera
es diferenciadora.
Perspectiva de Procesos Internos
il ¢Existe una sefalizacién clara de procesos o areas de Todos los procesos estan claramente definidos e
trabajo? E identificados en el 4rea.
8 ; Se respeta el orden v limpieza en las areas productivas? Al empezar, durante y después del proceso; si
E existe un derrame se limpia para evitar
proliferacién de hongos.
9 ¢Hay evidencia de protocolos o rutinas diarias (aunque no MB Llenan un registro en un cuademo de las

estén escritas)?

limpiezas diarias, exigida en inspecciones
ARCSA. Si existen registros fisicos de
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Ficha de Evaluacion —
Observacion directa Fecha: 15/07/2025
Péagina 2 de 2

produccién de bidones diarios, no existe formato
como tal elaborado.

Llenan cierta cantidad de bidones al inicio de la
jomada y los otros conformes a sus clientes
mayoristas entregan para su posterior entrega.

10 | ¢El equipo de trabajo sigue una secuencia organizada en la Se realizan dos ciclos de produccion obteniendo
produccion? agua producto por dia aprox. 7000 L. Cuando
¢ B llegan bidones se respeta el proceso de retirarie

la tapa al envase, realizan la sanitizacion del
envase y posterior el envasado, sellado y
etiquetado, si el cliente desea el mismo envase.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

11 | ¢ Se observa interaccion y coordinacion entre los miembros Se organizan por semanas, es decir, quién le
del equipo'? E corresponde realizar entregas, y quiénes apoyan
= en produccién, limpieza y envasado; comunicado
de forma oral.
12 | ¢Se identifican espacios para mejora, innovacién o El espacio es limitado, pero existen proyectos de
capacitacién'7 R ampliacién, se capacitan a través de cursos que
B encuentran en internet.
13 | ¢El personal conoce claramente sus funciones? E Ok, son multifuncionales
Observaciones:

(Anotar aqui observaciones, sugerencias, etc.)

« Seindic6 que en cuanto a los promedios de ventas diarias de bidones realizadas en dos picos, bajo:100  alto: 330

e El administrador indica que empresas que recién empiezan por captar a clientes ubicando precios de venta al por mayor
de $0,30 aunque no les resulte ganancias es la forma de atraer clientela.

« Elpersonal se apoya entre si, existe rotacion de puestos de trabajo dependiendo de la cantidad de pedidos y ventas.

e Entre luz, agua etiqueta por bidén se gasta $0.10 segln informacién del administrador.

e Venden a clientes al por mayor a $0,40, el rango de venta es establecido por distribuidores de agua esta en un rango de
$0.40 a 0.50.

e A$0,70 atiendas

« A $1 aclientes cercanos que se le entregan a domicilio

e A$1,250$1.50 a lugares lejanos

e Se destacan por el precio-calidad-atencién

Notas de uso:

e  Puede repetirse el uso de la ficha para distintas fechas. registrando el avance.
e Se iend I observaci especificas, incluso si el item fue calificado.

B e o
D s i

Jefe administrativo
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Anexo 3

Guia de entrevista al administrador de la microempresa

Guia de entrevista al administrador de la planta purificadora
“Oasis del Valle Santamaria” en la ciudad de Manta

Objetivo: Comprender de forma integral el contexto organizacional, operativo y administrativo

de la empresa.

¢ Cuadl considera que es el principal valor o fortaleza de su negocio?

¢ Cuales considera las principales amenazas para su negocio?

¢ Los clientes pueden cambiar facilmente de proveedor, cémo los fideliza?
¢ Coémo se enteran los clientes de su producto?

g Ao o=

¢ Considera que el precio es fundamental para la captacion de clientela respecto a la

competencia?

6. ¢;Considera que las ventas han aumentado respecto al afio anterior, lleva un
seguimiento?

7. ¢Existen otras purificadoras de agua cercanas?

8. ¢Qué diferencia a Oasis del Valle Santamaria con otras purificadoras de agua?

9. ¢Qué tan facil es abrir una purificadora? ¢ Requiere mucha inversién o permisos?

10. ¢ Qué le gustaria mejorar si tuviese mas recursos o apoyo técnico?

11.;Cuentan con algin plan o metas anuales definidas (en ventas, clientes o
producciéon?

12. 4 Han pensado en incorporar sistemas digitales para el control de ventas, inventario,
mantenimiento?

13. ¢, Cémo visualiza el mercado de agua purificada en Manta en los préximos afios?

14. ; Considera que el precio los hace competitivos respecto a la competencia?

15.¢Tienen varios proveedores de insumos de materia prima y productos de
sanitizacion?

16. ¢ Como se organizan respecto a la produccion y distribuciéon del agua envasada?

17. ¢ Qué dificultades/ adversidades se han suscitado en la empresa que comprometen
su productividad?

18. ¢ Cual es su frecuencia de mantenimiento y limpieza generalmente, existen registros?

19. ¢ Tienen proyectos a futuro de ampliaciones de produccion o mejorar infraestructura?

20. ¢ Coémo se capacitan continuamente acerca nuevos procedimientos o regulaciones?
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Anexo 4

Respuestas de entrevista al administrador de la microempresa

Entrevista al administrador de la planta purificadora “Oasis del
Valle Santamaria” en la ciudad de Manta

Preguntas
1. ¢Cual considera que es el principal valor o fortaleza de su negocio?

R: Bueno, principalmente la calidad del agua. Siempre tratamos de que sea constante y que el cliente confie
en que aqui va a encontrar el mismo producto, ademas del trato directo que damos.

2. ;Cuales considera las principales amenazas para su negocio?

R: La competencia es fuerte, hay muchas purificadoras y los precios a veces se bajan bastante. También los
costos que van subiendo afectan.

3. ¢Los clientes pueden cambiar facilmente de proveedor, como los fideliza?

R: Si, cambiarse es facil porque hay opciones, pero nosotros tratamos de fidelizarlos manteniendo la calidad,
cumpliendo con los pedidos y atendiéndolos de manera directa.

4. ;Como se enteran los clientes de su producto?

R: Mas que todo por recomendacion, clientes que ya vienen y traen a otros. No hacemos mucha publicidad por
temas de inseguridad.

5. ¢Considera que el precio es fundamental para captar clientes frente a la competencia?

R: Si influye bastante, el precio es importante, pero si la calidad no es buena el cliente no regresa, asi esté
mas barato.

6. ;Considera que las ventas han aumentado respecto al afio anterior, lleva algin seguimiento?

R: Las ventas se han mantenido y han subido un poco, mas o menos un 20 % al afio. El seguimiento es basico,
lo llevamos de forma manual.

7. ¢ Existen otras purificadoras de agua cercanas?

R: Cerca, cerca no hay en este sector, pero en barrios cercanos si, y eso igual genera competencia dentro de
Manta.

8. ¢ Qué diferencia a Oasis del Valle Santamaria de otras purificadoras?

R: La constancia en la calidad y el trato. Los clientes ya nos conocen y regresan porque se sienten bien
atendidos.

9. ¢ Qué tan facil es abrir una purificadora, requiere mucha inversién o permisos?

R: No es tan complicado, se necesita inversién moderada y cumplir con los permisos sanitarios. Eso hace que
aparezcan nuevos competidores que a veces bajan mucho los precios.

10. ;, Qué le gustaria mejorar si tuviese mas recursos o apoyo técnico?

R: Por ahora no es urgente, pero mas adelante si seria bueno mejorar equipos, optimizar procesos vy llevar
controles mas formales, porque ahora todo es manual.

11. ¢ Cuentan con algun plan o metas anuales definidas?
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R: No tenemos un plan formal escrito, mas bien trabajamos con metas generales, como mantener las ventas y
los clientes.

12. ; Han pensado en usar sistemas digitales para control de ventas o inventarios?

R: Si se ha pensado, pero por el momento no se ha podido implementar por costos y tiempo, seguimos
trabajando manualmente.

13. ¢ Como visualiza el mercado de agua purificada en Manta en los préximos afos?

R: Creo que va a seguir creciendo, la gente cada vez consume mas agua purificada, pero también va a haber
mas competencia.

14. ; Considera que el precio los hace competitivos frente a otras purificadoras?
R: Si, el precio esta acorde al mercado, tratamos de ser competitivos sin bajar la calidad.
15. ¢ Tienen varios proveedores de insumos y productos de sanitizacion?

R: No muchos, trabajamos con proveedores confiables: uno para envases, tapas y membranas, y otro para las
etiquetas.

16. ; Como se organizan para la produccioén y distribucién del agua?

R: La produccion se hace segun la demanda diaria y la distribucion es directa, a veces con tricimoto y otras
veces el cliente retira el producto.

17. ¢ Qué dificultades o adversidades han afectado la productividad?

R: Mas que nada problemas externos, como cuando el agua llega con muchos sélidos o cuando no hay
suministro en feriados o sequia.

18. ¢ Cada cuanto realizan mantenimiento y limpieza, llevan registros?

R: Se hace mantenimiento y limpieza periédicamente, pero los registros los llevamos en un cuaderno, no de
forma digital.

19. ¢ Tienen planes futuros de ampliacion o mejora de infraestructura?
R: Si, la idea es ir mejorando poco a poco la infraestructura y los equipos cuando se pueda.
20. ; Como se capacitan sobre nuevos procedimientos o regulaciones?

R: Normalmente con informacién de los proveedores y lo que indican las autoridades sanitarias
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Anexo 5

Certificado Ruc de Oasis del Valle Santamaria

Certificado
Establecimiento registrado
Apellidos y nombres Numero RUC
ULLOA MONTILLA LEYDI MARIA 0964100085001

Jurisdiccion
ZONA 4 / MANABI / MANTA

Numero de establecimiento Estado

1 ABIERTO

Nombre comercial Servicios digitales

OASIS DEL VALLE SANTA MARIA NO

Inicio de actividades Reinicio de actividades  Cierre de establecimiento
04/03/2022 No registra No registra

Ubicacion geografica

Provincia: MANABI Canton: MANTA Parroquia: TARQUI

Direccion
Barrio: VILLA MARIA Namero: S/N Carretera: VIA SAN JUAN Referencia: A CIEN
METROS DE LA RECICLADORA EL CHIVO

Medios de contacto
Celular: 0960698633 Email: jjleydimar@hotmail.com

Actividades econémicas
+C11040201 - PRODUCCION DE AGUAS MINERALES NATURALES Y OTRAS AGUAS

EMBOTELLADAS.
Cadigo de verificacion: CATRET2022000262121
Fecha y hora de emision: 06 de junio de 2022 20:43
Direccion IP: 170.82.158.25

Validez del certificado: El presente certificado es valido de conformidad a lo establecido en la
Resolucion No. NAC-DGERCGC15-00000217, publicada en el Tercer Suplemento del Registro Oficial
462 del 19 de marzo de 2015, por lo que no requiere sello ni firma por parte de la Administracién
Tributaria, mismo que lo puede verificar en la pagina transaccional SRI en linea y/o en la aplicacion SRI
Movil.
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