

    
        
            
                
                
            
            
                Studylib
            
        

        


        
            
                Documentos
            
            
                Fichas
            
        

        

        

        
    


    
        
    

    
        

        
            
                
                    
                        
                    
                

                
            

        


        
            


            
                
                    Iniciar sesión
                
                

            

            
                
                    
                        Cargar documento
                    
                

                

                
                    
                        Crear fichas
                    
                
            

        

    




    
        
            ×
            
                
                    
                

            
        

    

    
        

            
                
                
                    
                        
                    
                    
                        Iniciar sesión
                    
                


                
                    
                        
                            
                            
                            
                                

                                    
                                    Fichas
                                
                            
                        
                    
                        
                            
                            
                            
                                

                                    
                                    Colecciones
                                
                            
                        
                    
                        
                            
                                

                            
                            
                            
                        
                    
                        
                            
                            
                                

                                    
                                    Documentos

                                    
                                        
                                            
                                                
                                                
                                                    Última actividad
                                                

                                            
                                        
                                            
                                                
                                                
                                                    Mis documentos
                                                

                                            
                                        
                                            
                                                
                                                
                                                    Guardados
                                                

                                            
                                        
                                    

                                

                            
                            
                        
                    
                        
                            
                                

                            
                            
                            
                        
                    
                        
                            
                            
                            
                                

                                    
                                    Ajustes
                                
                            
                        
                    

                    
                

            

        

        

        
            

            
                
                    

    
        
            
                
                    
                        
                            
                                

                                
                                    
                                        Añadir ...
                                    

                                    
                                        
                                            Añadir a la recogida (s)
                                        
                                        
                                            
                                                
                                                    
                                                    
                                                        Añadir a salvo
                                                    
                                                
                                            
                                        
                                    

                                
                            


                            	
                                            Ninguna Categoria
                                        



                            

                            CD-4877.pdf


							
								
                                    
                                        Anuncio
                                    
									


								

							
                        

                    


                    
                        
                        
                            
                                [image: ]
                                ESCUELA POLIT&Eacute;CNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PLAN DE IMPLEMENTACI&Oacute;N DE CONTROL DE CUMPLIMIENTO
DE LA ESTRATEGIA, LA VISI&Oacute;N Y MISI&Oacute;N SOBRE LA BASE DE
CUADRO DE MANDO INTEGRAL, CASO FLORICOLA
BELLAROSA
TESIS DE GRADO PREVIO A LA OBTENCI&Oacute;N DEL GRADO DE MAGISTER
EN GERENCIA EMPRESARIAL
DAVID EDUARDO RAM&Iacute;REZ ESPINOSA
[email protected]
ANTONIO TROYA
[email protected]
2013
ESCUELA POLIT&Eacute;CNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
ORDEN DE ENCUADERNACI&Oacute;N
De acuerdo con lo estipulado en el Art. 17 del instructivo para la Aplicaci&oacute;n del
Reglamento del Sistema de Estudios, dictado por la Comisi&oacute;n de Docencia y
Bienestar Estudiantil el 9 de agosto del 2000, y una vez comprobado que se han
realizado las correcciones, modificaciones y m&aacute;s sugerencias realizadas por los
miembros del Tribunal Examinador al informe del proyecto de PLAN DE
IMPLEMENTACI&Oacute;N DE CONTROL DE CUMPLIMIENTO DE LA ESTRATEGIA,
LA VISI&Oacute;N Y MISI&Oacute;N SOBRE LA BASE DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL,
CASO FLORICOLA BELLAROSA presentado por David Eduardo Ram&iacute;rez
Espinosa.
Se emite la presente orden de empastado, con fecha mes d&iacute;a de a&ntilde;o.
Para constancia firman los miembros del Tribunal Examinador:
NOMBRE
FUNCI&Oacute;N
Director
Examinador
Examinador
_________________________
Ing. Giovanni D’ Ambrosio V
DECANO
FIRMA
DECLARACI&Oacute;N
Yo, David Eduardo Ram&iacute;rez Espinosa, declaro bajo juramento que el trabajo aqu&iacute;
descrito es de mi autor&iacute;a; que no ha sido previamente presentada para ning&uacute;n
grado o calificaci&oacute;n profesional; y, que he consultado las referencias bibliogr&aacute;ficas
que se incluyen en este documento.
La
Escuela
Polit&eacute;cnica
Nacional
puede
hacer
uso
de
los
derechos
correspondientes a este trabajo, seg&uacute;n lo establecido por la Ley de Propiedad
Intelectual, por su Reglamento y por la normatividad institucional vigente.
David Eduardo Ram&iacute;rez Espinosa
CERTIFICACI&Oacute;N
Certific&oacute; que el presente trabajo fue desarrollado por David Eduardo Ram&iacute;rez
Espinosa, bajo mi supervisi&oacute;n.
Ing. Antonio Troya
Director
AGRADECIMIENTOS
Agradezco a Dios, por cada una de las bendiciones recibidas en mi vida, a mi
madre apoyo y ejemplo de superaci&oacute;n, a mi amada esposa por su amor, ayuda y
comprensi&oacute;n, a mi director por el apoyo con sus conocimientos para la
elaboraci&oacute;n del presente proyecto y a BellaRosa por todo el soporte recibido
durante todo el proceso de elaboraci&oacute;n.
DEDICATORIA
A la memoria de mi padre Carlos Ram&iacute;rez Santamar&iacute;a.
&Iacute;NDICE DE CONTENIDO
LISTA DE FIGURAS ……………………………...……………………………………… i
LISTA DE TABLAS …………………………….………..…..………………...………… ii
LISTA DE ANEXOS …………………………….……..…………………...…………… iii
RESUMEN…………………………….……………….…………………………………. iv
ABSTRACT…………………………….……………….……………………...…………. v
1
INTRODUCCI&Oacute;N .............................................................................. 1
1.1
FLOR&Iacute;COLA BELLAROSA. ................................................................................ 1
1.1.1
CERTIFICACIONES DE BELLAROSA .............................................................. 1
1.2
FORMULACI&Oacute;N SISTEM&Aacute;TICA DEL PROBLEMA. ....................................... 3
1.3
OBJETIVOS DE LA INVESTIGACI&Oacute;N .............................................................. 4
1.3.1
OBJETIVO GENERAL .......................................................................................... 4
1.3.2
OBJETIVOS ESPEC&Iacute;FICOS ................................................................................. 4
1.4
HIP&Oacute;TESIS ............................................................................................................ 5
2
MARCO TE&Oacute;RICO ........................................................................... 6
2.1
PLANIFICACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA. .................................................................... 6
2.1.1
DEFINICI&Oacute;N DE PLANIFICACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA. ...................................... 7
2.1.2
DIAGN&Oacute;STICO DE LA ORGANIZACI&Oacute;N. ........................................................ 7
2.1.2.1 AN&Aacute;LISIS EXTERNO. .......................................................................................... 8
2.1.2.1.1 FACTORES POL&Iacute;TICOS. ...................................................................................... 8
2.1.2.1.2 FACTORES ECON&Oacute;MICOS. ................................................................................ 8
2.1.2.1.3 FACTORES CULTURALES-DEMOGR&Aacute;FICOS. .................................................. 9
2.1.2.1.4 FACTORES TECNOL&Oacute;GICOS. ............................................................................ 9
2.1.2.1.5 FACTORES COMPETITIVOS. .............................................................................. 9
2.1.2.2 AN&Aacute;LISIS INTERNO. ......................................................................................... 12
2.1.2.3 HERRAMIENTAS DE DIAGN&Oacute;STICO. ........................................................... 14
2.1.2.3.1 FODA. .................................................................................................................. 14
2.1.2.3.2 MATRIZ DE PRIORIZACION. ............................................................................. 14
2.1.2.3.3 EFI. ...................................................................................................................... 15
2.1.2.3.4 EFE. ..................................................................................................................... 16
2.1.3
DIRECCCIONAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO ....................................................... 17
2.1.3.1 MISI&Oacute;N. ............................................................................................................... 17
2.1.3.2 VISI&Oacute;N ................................................................................................................. 18
2.1..3.3 VALORES EMPRESARIALES ........................................................................... 18
2.1.3.4 OBJETIVOS EMPRESARIALES ........................................................................ 18
2.1.3.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL ......................................................................... 18
2.1.3.6 POL&Iacute;TICAS .......................................................................................................... 19
2.2
CUADRO DE MANDO INTEGRAL .................................................................. 20
2.2.1
LA PERSPECTIVA FINANCIERA .................................................................... 21
2.2.2
LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE ................................................................... 22
2.2.2.1 GRUPO DE INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE ............................ 22
2.2.3
LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO ............................................... 23
2.2.3.1 LA CADENA DE VALOR ................................................................................. 23
2.2.4
LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO ........................... 24
2.3
INDICADORES ................................................................................................... 25
2.3.1
TIPOS DE INDICADORES ................................................................................. 26
2.3.1.1 PREINDICADORES ............................................................................................ 26
2.3.1.2 CONCURRENTES ............................................................................................... 26
2.3.1.3 TERMINALES ..................................................................................................... 26
3
METODOLOG&Iacute;A ............................................................................. 27
3.1
SITUACI&Oacute;N ACTUAL DE LA FLOR&Iacute;COLA BELLAROSA ........................... 27
3.1.1
SITUACI&Oacute;N EXTERNA ..................................................................................... 27
3.1.1.1 FACTORES ECON&Oacute;MICOS............................................................................... 27
3.1.1.1.1 RIEZGO PA&Iacute;S ....................................................................................................... 27
3.1.1.1.2 PRODUCTO INTERNO BRUTO.......................................................................... 28
3.1.1.1.3 &Iacute;NDICE DE CONFIANZA EMPRESARIAL ......................................................... 30
3.1.1.1.4 INFLACI&Oacute;N ANUAL ............................................................................................ 31
3.1.1.1.5 BALANZA COMERCIAL ...................................................................................... 31
3.1.1.2 SITUACI&Oacute;N GEOGR&Aacute;FICA ............................................................................. 32
3.1.1.3 SITUACI&Oacute;N POL&Iacute;TICA ..................................................................................... 33
3.1.1.4 SITUACI&Oacute;N DEL SECTOR AGR&Iacute;COLA DEL ECUADOR ............................ 34
3.1.2
SITUACI&Oacute;N INTERNA ...................................................................................... 36
3.1.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ............................................................... 36
3.1.2.2 INTRODUCCI&Oacute;N ................................................................................................ 36
3.1.2.3 FODA.................................................................................................................... 38
3.1.2.4 MATRIZ DE PRIORIZACION BellaRosa .......................................................... 41
3.1.2.5 MATRIZ EFI ......................................................................................................... 45
3.1.2.6 MATRIZ EFE ........................................................................................................ 46
3.1.2.7 DIRECCIONAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO ............................................................. 47
3.1.2.7.1 MISI&Oacute;N ................................................................................................................. 47
3.1.2.7.2 VISI&Oacute;N .................................................................................................................. 47
3.1.2.7.3 ESTRATEGIAS...................................................................................................... 48
3.1.2.7.4 OBJETIVOS .......................................................................................................... 48
3.1.2.7.5VALORES .............................................................................................................. 49
3.1.2.7.6POL&Iacute;TICAS............................................................................................................ 50
3.1.2.7.7CADENA DE VALOR ............................................................................................ 53
3.1.2.8 PROCESOS ............................................................................................................. 54
3.1.2.8.1 PRODUCCI&Oacute;N .................................................................................................... 59
3.1.2.8.2 POSCOCECHA .................................................................................................... 61
3.1.2.8.3 COMERCIALIZACI&Oacute;N ........................................................................................ 62
3.1.2.9 PLAN DE IMPLEMENTACI&Oacute;N DEL BSC DE BELLAROSA .......................... 63
3.1.2.9.1 FACTORES CR&Iacute;TICOS DE &Eacute;XITO BELLAROSA ............................................... 64
3.1.2.9.2 DISE&Ntilde;O DEL MAPA ESTRAT&Eacute;GICO ................................................................. 65
3.1.2.9.3 DISE&Ntilde;O DE INDICADORES DE GESTI&Oacute;N ....................................................... 67
3.1.2.9.4 CUADRO DE MANDO INTEGRAL PERSONAL ................................................ 74
3.1.2.9.5 FASES DE IMPLEMENTACI&Oacute;N ......................................................................... 78
3.1.2.9.6 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACI&Oacute;N ......................................................... 79
3.1.2.9.7 PLAN DE COMUNICACI&Oacute;N DEL CMI .............................................................. 80
3.1.2.9.8 RESPONSABLE DE IMPLEMENTACI&Oacute;N DE CMI ........................................... 81
4
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ............................. 82
4.1
CONCLUSIONES ................................................................................................ 82
4.1.1
RECOMENDACIONES ....................................................................................... 84
REFERENCIAS ............................................................................................ 86
ANEXOS.…………………………………………………………………..88
ii
LISTA DE FIGURAS
Figura 3.1 – Riesgo Pa&iacute;s ...................................................................................................... 28
Figura 3.2 - Producto Interno Bruto Real ............................................................................ 29
Figura 3.3 - Confianza Empresarial ..................................................................................... 30
Figura 3.4 - Inflaci&oacute;n anual 2011 vs 2012 ........................................................................... 31
Figura 3.5 - Comercio Exterior Ecuatoriano ....................................................................... 32
Figura 3.6 - Variaciones del VAB ....................................................................................... 35
Figura 3.7 - Mapa BellaRosa ............................................................................................... 36
Figura 3.8 - Organigrama BellaRosa ................................................................................... 37
Figura 3.9 – Productos de BellaRosa................................................................................... 38
Figura 3.10 - Cadena de Valor ............................................................................................ 55
Figura 3.11 - Proceso General ............................................................................................. 56
Figura 3.12 - Planificaci&oacute;n Organizacional ......................................................................... 57
Figura 3.13 - Realizaci&oacute;n del Producto ............................................................................... 58
Figura 3.14 - Gesti&oacute;n de Recursos ...................................................................................... 59
Figura 3.15 - Mejoramiento, Medida y An&aacute;lisis ................................................................. 60
Figura 3.16 - Poscosecha BellaRosa.................................................................................... 63
Figura 3.17 - Participaci&oacute;n en Feria BellaRosa ................................................................... 64
Figura 3.18 - Mapa Estrat&eacute;gico BellaRosa .......................................................................... 66
iii
LISTA DE TABLAS
Tabla 2.1- Matriz de Priorizaci&oacute;n ........................................................................................ 15
Tabla 2.2- Matriz EFI .......................................................................................................... 16
Tabla 2.3- Matriz EFE ......................................................................................................... 17
Tabla 3.1- Matriz de Priorizaci&oacute;n Fortalezas BellaRosa ..................................................... 42
Tabla 3.2- Matriz de Priorizaci&oacute;n Oportunidades BellaRosa .............................................. 43
Tabla 3.3- Matriz de Priorizaci&oacute;n Debilidades BellaRosa .................................................. 43
Tabla 3.4- Matriz de Priorizaci&oacute;n Amenazas BellaRosa..................................................... 44
Tabla 3.5- Matriz de EFI BellaRosa .................................................................................... 45
Tabla 3.6- Matriz de EFE BellaRosa ................................................................................... 46
Tabla 3.7- Indicador incremento de utilidad BellaRosa ...................................................... 67
Tabla 3.8- Indicador Costos de Producci&oacute;n BellaRosa ....................................................... 67
Tabla 3.9- Indicador Fidelidad Cliente BellaRosa .............................................................. 68
Tabla 3.10- Indicador Ordenes Fijas BellaRosa .................................................................. 69
Tabla 3.11- Indicador Flor Exportaci&oacute;n BellaRosa ............................................................. 69
Tabla 3.12- Indicador Flor Nacional BellaRosa .................................................................. 70
Tabla 3.13- Indicador Productividad Personal BellaRosa ................................................... 71
Tabla 3.14- Indicador Rotaci&oacute;n de Personal BellaRosa ...................................................... 71
Tabla 3.15- BSC BellaRosa ................................................................................................. 72
Tabla 3.16- BSC BellaRosa Estrat&eacute;gico .............................................................................. 74
Tabla 3.17- BSC BellaRosa T&aacute;ctico .................................................................................... 75
Tabla 3.18- BSC BellaRosa Operativo ................................................................................ 76
Tabla 3.19- BSC BellaRosa Pesonal de Base ...................................................................... 77
Tabla 3.20- Cuadro de implementaci&oacute;n en BellaRosa ........................................................ 79
Tabla 3.21- Cronograma del CMI ....................................................................................... 79
Tabla 3.22- Plan de comunicaci&oacute;n del CMI ........................................................................ 80
Tabla 3.23- Responsable de Implementaci&oacute;n de BellaRosa................................................ 81
iv
LISTA DE ANEXOS
Anexo 1- Cinco Fuerzas de Porter BellaRosa……………………………………………..88
Anexo 2- Matriz de la Gran Estrategia de BellaRosa……………...……………………..89
v
RESUMEN
En el presente trabajo se logra caracterizar los aspectos conceptuales
de la
metodolog&iacute;a Balanced Scorecard (BSC), a la vez que se presenta una gu&iacute;a para
la consecuci&oacute;n de los Objetivos Estrat&eacute;gicos y su respectiva cuantificaci&oacute;n
basada en las cuatro perspectivas del BSC, utilizando para ello, la combinaci&oacute;n
balanceada de los tangibles e intangibles que se maneja en una organizaci&oacute;n.
Por otra parte se muestra una visi&oacute;n nueva del giro del negocio, por medio de la
integraci&oacute;n de las perspectivas de aprendizaje-crecimiento, de procesos internos,
de cliente y la cl&aacute;sica perspectiva financiera, detallando la puesta en marcha de
la estrategia y el logro de su visi&oacute;n, con el uso de indicadores de resultados y sus
respectivos inductores de actuaci&oacute;n. Generando una alternativa para el control de
la gesti&oacute;n de la empresa, basado en las cuatro perspectivas del Cuadro de
Control de Mando Integral.
Para el caso de estudio, flor&iacute;cola BellaRosa, se presenta una s&iacute;ntesis de los
factores externos, en los cuales se desarrolla la misma y que tienen afectaci&oacute;n
directa sobre la misma, al tiempo que se devela los factores internos de la
flor&iacute;cola BellaRosa, mediante la utilizaci&oacute;n de herramientas especializadas, lo que
permite concebir la direcci&oacute;n estrat&eacute;gica que tiene la flor&iacute;cola.
La direcci&oacute;n estrat&eacute;gica, es el punto de partida para el dise&ntilde;o del Plan de
implementaci&oacute;n del Cuadro de Mando Integral, para la flor&iacute;cola BellaRosa,
detallando: los factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito, el mapa estrat&eacute;gico, los indicadores de
gesti&oacute;n y el cuadro de mando integral empresarial y personal; objetivo del
presente proyecto.
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ABSTRACT
In this paper we describe achieved the conceptual aspects of the Balanced
Scorecard (BSC), while it is a guide to achieving the strategic objectives and their
respective quantification based on the four perspectives of BSC, using, balanced
combination of tangible and intangible assets is managed in an organization.
On the other hand is a new vision of the type of business, through the integration
of learning, growth prospects, internal processes, customer and financial
perspective classical detailing the implementation of the strategy and achieving
vision, with the use of performance indicators and their performance inductors.
Generating an alternative to control the management of the company, based on
the four perspectives of Table Control Scorecard.
For the case study, floriculture BellaRosa, is a summary of the external factors,
which develops and direct involvement with it, while debela internal factors
BellaRosa floriculture, using tools specialized, allowing devise strategic direction of
the cut flower.
Strategic management is the starting point for the design of the implementation
plan Scorecard, for floriculture BellaRosa, detailing: critical success factors, the
strategic map, management indicators and business scorecard and personal
objectives of this project.
1
1 INTRODUCCI&Oacute;N
1.1 FLOR&Iacute;COLA BELLAROSA
BellaRosa es una finca flor&iacute;cola localizada en Tabacundo - Ecuador a 3.000 m
sobre el nivel del mar, es en este punto de la Tierra que se conjuga las
condiciones necesarias para la producci&oacute;n de las mejores rosas del mundo, a
esto se le suma la inmejorable posici&oacute;n del Ecuador respecto al sol, lo que les
permite a las plantas tener una gran cantidad de horas de radiaci&oacute;n solar,
elemento indispensable para la obtenci&oacute;n de los m&aacute;s hermosos matices en los
p&eacute;talos de las rosas (BellaRosa, 2012).
La producci&oacute;n se inici&oacute; a finales de 1997 y desde ese momento el crecimiento ha
sido una de las constantes, acompa&ntilde;ada del reconocimiento a nivel mundial como
una de las mejores fincas productoras de rosas del mundo, llegando a estar
presente con sus productos en los cinco continentes, logrando posesionarse en
el mercado mundial y a la vez consolidar las relaciones con sus clientes y
proveedores.
1.1.1 CERTIFICACIONES DE BELLAROSA
Desde el nacimiento de BellaRosa, la calidad ha sido fundamental en el desarrollo
de la empresa. As&iacute;, a partir de 2005 decide emprender un sistema de gesti&oacute;n de
calidad:
Ecuadorian
and
Green&reg;.
Esta
iniciativa
comprende
acciones
administrativas, procedimientos operativos, documentaci&oacute;n y registros que
eval&uacute;an cada proceso. Lo que permite hacer un seguimiento continuo de
procedimientos, que son la base para la toma de medidas preventivas y
correctivas inmediatas, en caso de ser necesario. Ecuadorian and Green
garantiza calidad, cuidado ambiental y bienestar del ser humano (BellaRosa,
2012).
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A partir del 2006, BellaRosa es un participante activo del Programa FlorEcuadorUnicef, cuya finalidad es generar conciencia de responsabilidad social y ambiental
en el sector floricultor. El programa se fundamenta en la optimizaci&oacute;n de recursos
y energ&iacute;a, uso racional de plaguicidas y otros qu&iacute;micos, prevenci&oacute;n de
contaminaci&oacute;n, seguridad y mejora de las condiciones laborales del trabajador
ecuatoriano (BellaRosa, 2012).
Parte fundamental de este programa es la alianza estrat&eacute;gica que mantiene
FlorEcuador con Unicef, en beneficio de apoyar activamente sus planes contra la
erradicaci&oacute;n del trabajo de la ni&ntilde;ez y a la vez validar la no existencia de mano de
obra infantil desempe&ntilde;ando actividades laborales en nuestras instalaciones
(BellaRosa, 2012).
Rainforest Alliance es una certificaci&oacute;n internacional que ha desarrollado
est&aacute;ndares de conservaci&oacute;n ambiental y de bienestar social, con el fin de
promover una filosof&iacute;a de “agricultura sustentable”, que busca integrar
arm&oacute;nicamente las necesidades del agricultor, de la salud y el bienestar de los
trabajadores, de la comunidad local y de la protecci&oacute;n ambiental (BellaRosa,
2012).
BellaRosa es una empresa certificada en Rainforest Alliance que cumple a
cabalidad con estos est&aacute;ndares, los mismo
que se apoyan en principios de:
Protecci&oacute;n del ecosistema, Conservaci&oacute;n de la vida salvaje, Conservaci&oacute;n del
agua, Conservaci&oacute;n del suelo, Minimizaci&oacute;n del uso de agroqu&iacute;micos, Manejo de
desechos, Trato justo a los trabajadores, Buena relaci&oacute;n con la comunidad y
Planificaci&oacute;n ambiental y monitoreo (BellaRosa, 2012).
La Alianza Empresarial para el Comercio Seguro, BASC, seg&uacute;n sus siglas en
ingl&eacute;s (Business Alliance for Secure Commerce) tiene por objeto establecer
medidas preventivas a fin de evitar el tr&aacute;fico de drogas en las exportaciones.
BASC es un programa voluntario que promueve y apoya el establecimiento de los
est&aacute;ndares de seguridad y la protecci&oacute;n del comercio internacional, en este
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sentido, la certificaci&oacute;n consiste b&aacute;sicamente en evaluar el Sistema de Gesti&oacute;n en
Control y Seguridad de una empresa.
BellaRosa, cumple con los procedimientos requeridos por esta certificaci&oacute;n y
contribuyendo as&iacute; con el combate de negocios il&iacute;citos (BellaRosa, 2012).
1.2 FORMULACI&Oacute;N SISTEM&Aacute;TICA DEL PROBLEMA
En el mundo globalizado de hoy, la eficiencia de la gesti&oacute;n es uno de los
componentes principales del &eacute;xito de las organizaciones, y es debido a esto, que
la forma de Gesti&oacute;n y Control de la misma, se ha convertido en un requisito
indispensable de las empresas sustentables, adem&aacute;s de ser un mecanismo por el
cual las peque&ntilde;as empresas se orientan hacia el crecimiento y posicionamiento
en el mercado mundial.
La forma tradicional de medir la eficacia de la Gesti&oacute;n, ha sido sustentada en una
visi&oacute;n sesgada de indicadores financieros, mostrando a las empresas &uacute;nicamente
como generadoras de dividendos, pero la tendencia mundial y la nueva forma de
las organizaciones, ha llevado a las empresas del d&iacute;a de hoy, a desarrollar una
forma nueva de Gesti&oacute;n, basada en la identificaci&oacute;n de otras nuevas perspectivas
como son: la de crecimiento y aprendizaje de la empresa, la de proceso interno, y
la de clientes, sin descuidar a ning&uacute;n momento la perspectiva financiera.
Es sobre estos pilares que las organizaciones, se han vuelto en grandes sistemas
en los cuales se deben trazar objetivos claros y que puedan ser cuantificables y
medibles con el fin de obtener un control de los mismos, es en este marco
referencial que la utilizaci&oacute;n de una metodolog&iacute;a que permita medir la Gesti&oacute;n de
la Misi&oacute;n, Visi&oacute;n y Objetivos de una empresa adquiere la dimensi&oacute;n de necesidad,
si se busca ser sustentable en el tiempo.
Con el fin de alcanzar una gesti&oacute;n controlada, se ha desarrollado la metodolog&iacute;a
del Balanced Scorecard (BSC), herramienta que permite ordenar la informaci&oacute;n
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en diferentes perspectivas con el fin de obtener el control de la Gesti&oacute;n de la
Misi&oacute;n, Visi&oacute;n y Objetivos de las organizaciones en tiempo real, logrando de esta
manera una forma de gesti&oacute;n proactiva.
Basados en la necesidad del mercado mundial y como fuente referencial para el
sector flor&iacute;cola, uno de los m&aacute;s importantes generadores de recursos econ&oacute;micos
para el Ecuador, se ha decidido realizar el plan de implementaci&oacute;n del Balanced
Scorecard, para la Flor&iacute;cola BellaRosa, el mismo que ser&aacute; un referente para las
empresas de este sector.
1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACI&Oacute;N
Para el desarrollo del presente trabajo se plantearon los siguientes objetivos.
1.3.1 OBJETIVO GENERAL
Generar una propuesta que permita integrar un Sistema de Gesti&oacute;n para el control
de la Misi&oacute;n, Visi&oacute;n y la Estrategia, mediante el uso de la herramienta del
Balanced Scorecard, en una empresa dedicada a la producci&oacute;n y exportaci&oacute;n de
Rosas, tomando como caso de aplicaci&oacute;n la flor&iacute;cola BellaRosa.
1.3.2 OBJETIVOS ESPEC&Iacute;FICOS
Por medio del presente trabajo se busca determinar la situaci&oacute;n actual de la
flor&iacute;cola BellaRosa, con el fin de tener una visi&oacute;n que permita a la Alta Gerencia la
toma de decisiones orientadas al aprovechamiento de las oportunidades de
crecimiento internas y externas. Todo esto sustentado en el desarrollo del
Direccionamiento Estrat&eacute;gico flor&iacute;cola BellaRosa.
Por otra parte se busca alcanzar la construcci&oacute;n del Mapa Estrat&eacute;gico, que sirva
de base para la
realizaci&oacute;n
del Cuadro de Mando Integral de la Flor&iacute;cola
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BellaRosa. Al final se propondr&aacute; el Plan de Implementaci&oacute;n del Cuadro de Mando
Integral.
1.4 HIP&Oacute;TESIS
El presente trabajo de investigaci&oacute;n, cuyo resultado es el del Plan de
implementaci&oacute;n del Balanced Scorecard de la Flor&iacute;cola BellaRosa, permite
desarrollar el control de la gesti&oacute;n del cumplimiento de la Estrategia, la Misi&oacute;n y la
Visi&oacute;n de la misma.
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2 MARCO TE&Oacute;RICO
2.1 PLANIFICACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica tuvo su comienzo alrededor de 1965, por medio de los
trabajos realizados por Igor Ansoff, desde un punto de vista conceptual se puede
considerar, el acto de planificar como una actitud de pensar con anticipaci&oacute;n los
objetivos y acciones a tomar a posteriori, basados en informaciones previas.
La planificaci&oacute;n puede ser considerada desde varias aristas llegando a considerar
la misma como: Plan, Pauta, Perspectiva y Ventaja Competitiva (Fred, 2003).
&middot;
Como Plan es un conjunto de acciones que se presenta bajo una
secuencia en un intervalo de tiempo determinado con el fin de llegar a
objetivos definidos.
&middot;
Como Pauta en un flujo referencial de acciones deliberadas promovidas
para llegar a objetivos definidos.
&middot;
Como Posici&oacute;n es la forma en que una organizaci&oacute;n se presenta ante su
sector y el medio circundante a la misma.
&middot;
Como Ventaja Competitiva es determinado por el valor agregado que le
hace a una empresa diferente y competitiva frente al resto de su sector.
Por otra parte en lo que respecta a estrategia se podr&iacute;a citar las palabras de
Porter (1982) &quot;La esencia de la formulaci&oacute;n de una estrategia competitiva consiste
en relacionar a una empresa con su medio ambiente y supone emprender
acciones ofensivas o defensivas para crear una posici&oacute;n defendible frente a las
cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en el que est&aacute; presente y
obtener as&iacute; un rendimiento superior sobre la inversi&oacute;n de la empresa&quot;, o las de
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Hax y Majluf (1996) en las que considera que el concepto de estrategia es de
car&aacute;cter multidimensional ya que &quot;abarca todas las actividades cr&iacute;ticas de la
empresa, proporcion&aacute;ndola un sentido de unidad, direcci&oacute;n y prop&oacute;sito as&iacute; como
facilitando los cambios necesarios inducidos por su entorno&quot;.
2.1.1
DEFINICI&Oacute;N DE PLANIFICACI&Oacute;N ESTRAT&Eacute;GICA
Es por esencia es una acci&oacute;n que define los objetivos a lograr por las
organizaciones, basada en la informaci&oacute;n de la situaci&oacute;n actual de las mismas y
del medio en el cual se desenvuelven, considerando a todo momento el estado
futuro deseado.
“La planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica permite que la organizaci&oacute;n tome parte activa en
lugar de reactiva, en la configuraci&oacute;n de su futuro, es decir, la organizaci&oacute;n puede
emprender actividades e influir en ellas (en lugar de solo responder) y, por
consiguiente, puede controlar su destino” (Fred, 2003).
2.1.2 DIAGN&Oacute;STICO DE LA ORGANIZACI&Oacute;N
Tiene como fin presentar una visi&oacute;n integral de la organizaci&oacute;n, tomando como
base, la informaci&oacute;n de los factores internos y externos en los cuales se
desenvuelve la misma.
En el ambiente interno se debe identificar todos aquellos aspectos referentes a las
buenas pr&aacute;cticas realizadas en la organizaci&oacute;n, que permite obtener los mejores
resultados, es a este grupo de acciones que se las denomina fortalezas (Fred,
2003).
Por otro lado aquellas pr&aacute;cticas que no se caracterizan por obtener los mejores
resultados se las denomina debilidades (Fred, 2003).
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En lo referente a lo externo a la organizaci&oacute;n se debe identificar aquellas
oportunidades que ofrece el mercado y el sector, con el fin de obtener una ventaja
que le permita diferenciarse y crecer, a la par de un an&aacute;lisis de las amenazas que
pueden existir en dicho medio (Fred, 2003).
2.1.2.1 AN&Aacute;LISIS EXTERNO
En este an&aacute;lisis se debe considerar todas las amenazas as&iacute; como las
oportunidades que la organizaci&oacute;n tiene, tanto en los factores Pol&iacute;ticos,
Econ&oacute;micos, Cultural – Demogr&aacute;ficos, Tecnol&oacute;gicos, Competitivos.
2.1.2.1.1 Factores Pol&iacute;ticos
Los gobiernos ocupan un lugar preferencial en el an&aacute;lisis del entorno, motivado
por varios aspectos, desde su poder de compra, pasando por su poder legislativo
y su capacidad de apoyar a nuevos sectores mediante pol&iacute;ticas de subvenciones,
sin olvidar la incidencia de sus pol&iacute;ticas en nuevas inversiones. Por ello es
importante desde el punto de vista del an&aacute;lisis del entorno evaluar las tendencias
y sus posibles consecuencias para la empresa a corto y medio plazo (Service
Best Business, 2012).
Es aqu&iacute; donde se debe analizar los temas referentes a legislaci&oacute;n del pa&iacute;s, la
estabilidad pol&iacute;tica, la Pol&iacute;tica econ&oacute;mica, la Pol&iacute;tica fiscal, la Pol&iacute;tica exterior.
2.1.2.1.2 Factores Econ&oacute;micos
Son los relacionados con el comportamiento de la econom&iacute;a, el flujo de dinero, de
bienes y servicios, tanto a nivel nacional o internacional.
Se considera la pol&iacute;tica monetaria y fiscal de los gobiernos, el nivel de ingresos, el
producto interno bruto, el ahorro, la inversi&oacute;n, los precios, el nivel de empleo, etc.
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Estos factores afectan el poder de compra y el patr&oacute;n de gastos de los
consumidores. Los pa&iacute;ses tienen diversos niveles de vida, basados en la
distribuci&oacute;n de ingreso de sus habitantes. Los pa&iacute;ses con econom&iacute;as de
subsistencia ofrecen pocas oportunidades de mercado. Los pa&iacute;ses con
econom&iacute;as industriales conforman mercados pr&oacute;speros y atractivos para muchos
tipos de bienes. Es ah&iacute; donde la direcci&oacute;n de mercadotecnia debe estudiar las
tendencias y patrones de gastos de los consumidores dentro de las econom&iacute;as
nacionales como mundiales (Porter, 2012).
2.1.2.1.3 Factores Cultural – Demogr&aacute;fico
Los factores culturales facilitan no s&oacute;lo conocer los rasgos distintivos que hacen
diferentes a grupos humanos y asentamientos poblacionales dentro de un mismo
espacio geogr&aacute;fico y social, sino adem&aacute;s, comprender a trav&eacute;s de ellos, c&oacute;mo se
ha producido el desarrollo hist&oacute;rico, sus tendencias m&aacute;s significativas, ello
posibilita explicar los nexos que se establecen entre las actuaciones de individuos
y grupos y las din&aacute;micas sociales. Los factores culturales no son dimensiones, ni
elementos, son condiciones determinantes en tanto reportan esencialidades de
los comportamientos humanos. Aspectos como la religiosidad, costumbres y
tradiciones aportan un conjunto de significados que no se pueden soslayar en los
estudios de las comunidades (Reyes, 2012).
2.1.2.1.4 Factores Tecnol&oacute;gicos
Uno de los grandes retos de las empresas en el siglo XXI es la utilizaci&oacute;n de las
tecnolog&iacute;as de forma eficiente, es decir, que genere una mayor calidad en los
productos o servicios al usuario final.
2.1.2.1.5 Factores Competitivos
El volverse competitivos en un mundo globalizado, es un indicador determinante
en la subsistencia de una organizaci&oacute;n en la actualidad, los modelos establecidos
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para hacer el an&aacute;lisis organizacionales son diversos siendo el m&aacute;s conocido el de
las cinco Fuerzas de Porter (2012).
Las 5 Fuerzas de Porter es un modelo hol&iacute;stico desarrollado por Michael Porter,
para analizar cualquier industria en t&eacute;rminos de rentabilidad. Seg&uacute;n Porter indic&oacute;
en 1979, la rivalidad con los competidores viene dada por cuatro elementos o
fuerzas que concertadas crean una quinta fuerza: la rivalidad entre los
competidores (Porter, 2012). Las cinco fuerzas son:
&middot;
Poder de negociaci&oacute;n de los clientes (Porter, 2012).
a) Concentraci&oacute;n de compradores respecto a la concentraci&oacute;n de
compa&ntilde;&iacute;as.
b) Grado de dependencia de los canales de distribuci&oacute;n.
c) Posibilidad de negociaci&oacute;n, especialmente en industrias con muchos
costos fijos.
d) Volumen comprador.
e) Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa.
f) Disponibilidad de informaci&oacute;n para el comprador.
g) Capacidad de integrarse hacia atr&aacute;s.
h) Existencia de sustitutivos.
i) Sensibilidad del comprador al precio.
j) Ventaja diferencial (exclusividad) del producto.
k) An&aacute;lisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente,
Margen de Ingresos que deja).
&middot;
Poder de negociaci&oacute;n de los proveedores (Porter, 2012).
a) Facilidades o costes para el cambio de proveedor.
b) Grado de diferenciaci&oacute;n de los productos del proveedor.
c) Presencia de productos sustitutivos.
d) Concentraci&oacute;n de los proveedores.
11
e) Solidaridad de los empleados.
f) Amenaza de integraci&oacute;n vertical hacia adelante de los proveedores.
g) Amenaza de integraci&oacute;n vertical hacia atr&aacute;s de los competidores.
h) Coste de los productos del proveedor en relaci&oacute;n con el coste del
producto final.
&middot;
Amenaza de nuevos entrantes (Porter, 2012).
a) Existencia de barreras de entrada.
b) Econom&iacute;as de escala.
c) Diferencias de producto en propiedad.
d) Valor de la marca.
e) Costes de cambio.
f) Requerimientos de capital.
g) Acceso a la distribuci&oacute;n.
h) Ventajas absolutas en coste.
i) Ventajas en la curva de aprendizaje.
j) Represalias esperadas.
k) Acceso a canales de distribuci&oacute;n.
l) Mejoras en la tecnolog&iacute;a.
&middot;
Amenaza de productos sustitutivos (Porter, 2012).
a) Propensi&oacute;n del comprador a sustituir.
b) Precios relativos de los productos sustitutos.
c) Coste o facilidad de cambio del comprador.
d) Nivel percibido de diferenciaci&oacute;n de producto.
e) Disponibilidad de sustitutos cercanos.
&middot;
Rivalidad entre los competidores (Porter, 2012).
a) Poder de los compradores.
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b) Poder de los proveedores.
c) Amenaza de nuevos competidores.
d) Amenaza de productos sustitutivos.
e) Crecimiento industrial.
f) Sobrecapacidad industrial.
g) Barreras de salida.
h) Diversidad de competidores.
i) Complejidad informacional y asimetr&iacute;a.
j) Valor de la marca.
k) Cuota de coste fijo por valor a&ntilde;adido.
l) Estudie el ambiente externo en especial el ambiente industrial.
m) Detecte una industria con alto potencial para los rendimientos
superiores al promedio.
n) Identifique la estrategia que requiere la industria atractiva para
obtener RSP (rendimientos superiores al promedio).
o) Desarrolle o adquiera los activos y habilidades necesarios para
poner en pr&aacute;ctica la estrategia.
2.1.2.2 AN&Aacute;LISIS INTERNO
El ambiente interno de la organizaci&oacute;n comprende todas las fuerzas que act&uacute;an
dentro de la organizaci&oacute;n con implicaciones espec&iacute;ficas para la direcci&oacute;n y el
desempe&ntilde;o de la misma (Certo, 1996).
Para este an&aacute;lisis se podr&iacute;a considerar la ejecuci&oacute;n dentro de la organizaci&oacute;n de
las actividades primarias y las actividades de apoyo, llegando a estar constituidas
cada una de ellas de la siguiente forma:
&middot;
Actividades primarias o de l&iacute;nea, son aquellas actividades que est&aacute;n
directamente relacionadas con la producci&oacute;n y comercializaci&oacute;n del
producto (Certo, 1996):
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&uuml; Log&iacute;stica interior (de entrada): actividades relacionadas con la
recepci&oacute;n, almacenaje y distribuci&oacute;n de los insumos necesarios para
fabricar el producto.
&uuml; Operaciones: actividades relacionadas con la transformaci&oacute;n de los
insumos en el producto final.
&uuml; Log&iacute;stica exterior (de salida): actividades relacionadas con el
almacenamiento del producto terminado, y la distribuci&oacute;n de &eacute;ste
hacia el consumidor.
&uuml; Mercadotecnia y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar
a conocer, promocionar y vender el producto.
&uuml; Servicios: actividades relacionadas con la provisi&oacute;n de servicios
complementarios al producto tales como la instalaci&oacute;n, reparaci&oacute;n,
mantenimiento.
&middot;
Actividades de apoyo o de soporte, son aquellas actividades que agregan
valor al producto pero que no est&aacute;n directamente relacionadas con la
producci&oacute;n y comercializaci&oacute;n de &eacute;ste, sino que m&aacute;s bien sirven de apoyo
a las actividades primarias (Certo, 1996):
&uuml; Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda
la empresa, tales como la planeaci&oacute;n, las finanzas, la contabilidad.
&uuml; Gesti&oacute;n de recursos humanos: actividades relacionadas con la
b&uacute;squeda, contrataci&oacute;n, entrenamiento y desarrollo del personal.
&uuml; Desarrollo de la tecnolog&iacute;a: actividades relacionadas con la
investigaci&oacute;n y desarrollo de la tecnolog&iacute;a necesaria para apoyar las
dem&aacute;s actividades.
&uuml; Aprovisionamiento: actividades relacionadas con el proceso de
compras.
Una herramienta que permite la realizaci&oacute;n de este an&aacute;lisis es la cadena de valor,
la misma que muestra de una manera esquem&aacute;tica las actividades primarias y de
apoyo de una organizaci&oacute;n.
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2.1.2.3 HERRAMIENTAS DE DIAGN&Oacute;STICO
Para el an&aacute;lisis situacional de las organizaciones, es necesario contar con
herramientas que permitan organizar la informaci&oacute;n, con el fin de que esta sirva
de sustento para la toma de decisiones.
2.1.2.3.1 FODA
Es una estructura conceptual, que permite el an&aacute;lisis sistem&aacute;tico de las
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de una organizaci&oacute;n.
Las fortalezas son los elementos positivos que posee la organizaci&oacute;n, estos
constituyen los recursos para la consecuci&oacute;n de sus objetivos (Fred, 2003).
Las debilidades son los factores negativos que posee la organizaci&oacute;n y que son
internos constituy&eacute;ndose en barreras u obst&aacute;culos para la obtenci&oacute;n de las metas
u objetivos propuestos (Fred, 2003).
Las oportunidades son los elementos del ambiente que la organizaci&oacute;n puede
aprovechar para el logro efectivo de sus metas y objetivos. Pueden ser de tipo
social, econ&oacute;mico, pol&iacute;tico, tecnol&oacute;gico (Fred, 2003).
Las amenazas son los aspectos del ambiente que pueden llegar a constituir un
peligro para el logro de los objetivos (Fred, 2003).
2.1.2.3.2 MATRIZ DE PRIORIZACI&Oacute;N
Es una herramienta cuyo objetivo es priorizar elementos de caracter&iacute;sticas
similares, basada en el m&eacute;todo de comparaci&oacute;n y clasificaci&oacute;n de los elementos
de acuerdo al orden de importancia. La eficacia de esta herramienta es sujetada a
la ponderaci&oacute;n de cada uno de los elementos, proceso que est&aacute; determinado a
las apreciaciones subjetivas de las personas.
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La metodolog&iacute;a empleada para la clasificaci&oacute;n de los elementos o factores es la
siguiente:
&middot;
Si el factor de la fila es m&aacute;s importante que el factor de la columna se
asignara el valor de 1, en el casillero donde ambos factores converjan.
&middot;
Si el factor de la columna es m&aacute;s importante que el factor de la fila se
asignara en el casillero donde converjan ambos factores 0
&middot;
Si ambos factos son de igual importancia el valor asignar en el casillero
donde converjan ser&aacute; de 0,5.
&middot;
Por &uacute;ltimo se deber&aacute; realizar la sumatoria horizontal de cada uno de los
factores y seleccionar todos aquellos que sean mayor al promedio.
FACTOR 1
FACTOR 2
FACTOR n
FACTOR 1
0,5
0
0
FACTOR 2
1
0,5
0
FACTOR n
1
1
0,5
∑
∑
2,5
1,5
0,5
4,5
TABLA No. 2.1 Matriz de Priorizaci&oacute;n
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez Espinosa
2.1.2.3.3 Matriz EFI
Este instrumento sirve para formular estrategias, resumir y evaluar las
fortalezas y debilidades m&aacute;s importantes dentro de las &aacute;reas funcionales
de una organizaci&oacute;n (Fred, 2003).
Es importante entender la forma de priorizar los factores incluidos en la
matriz EFI y la forma de elaboraci&oacute;n de la misma siguiendo cinco pasos,
los mismos que son:
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&middot;
Hacer una lista de los factores de &eacute;xito, identificados mediante un proceso
de la auditor&iacute;a interna.
&middot;
Asignar un peso entre 0.0 (nada importante) a 1.0 (muy importante) a cada
uno de los factores. El peso adjudicado a un factor ser&aacute; colocada de
acuerdo a la importancia relativa del mismo, para alcanzar el &eacute;xito de la
empresa. Se debe tomar en consideraci&oacute;n que el total de todos los pesos
debe de sumar 1.0.
&middot;
Asignar una calificaci&oacute;n entre 1 y 4 a cada uno de los factores.
&middot;
Multiplicar el peso de cada factor por su calificaci&oacute;n correspondiente para
determinar una calificaci&oacute;n ponderada para cada variable.
&middot;
Al final se tendr&aacute; que sumar las calificaciones ponderadas de cada factor
para determinar el total ponderado de la organizaci&oacute;n entera.
FACTORES
D1
D2
Dn
F1
F2
Fn
∑
PESO
0,2
0,1
0,3
0,1
0,1
0,2
1
CALIFICACI&Oacute;N
1
2
2
4
4
3
∑
PESO
PONDERADO
0,2
0,2
0,6
0,4
0,4
0,6
2,4
TABLA No. 2.2 Matriz EFI
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez Espinosa
2.1.2.3.4 Matriz EFE
La matriz de evaluaci&oacute;n de los factores externos (EFE) permite resumir y
evaluar informaci&oacute;n econ&oacute;mica, social, cultural, demogr&aacute;fica, ambiental,
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pol&iacute;tica, gubernamental, jur&iacute;dica, tecnol&oacute;gica y competitiva. La elaboraci&oacute;n de
una Matriz EFE consta de los cinco pasos descritos en la elaboraci&oacute;n de la
matriz EFI, con la &uacute;nica diferencia en la cualidad de los factores (factores
externos en vez de factores internos) (Fred, 2003).
FACTORES
A1
A2
An
O1
O2
On
∑
PESO
0,1
0,3
0,1
0,1
0,2
0,2
1
CALIFICACI&Oacute;N
1
1
2
3
4
3
∑
PESO
PONDERADO
0,1
0,3
0,2
0,3
0,8
0,6
2,3
TABLA No. 2.3 Matriz EFE
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez Espinosa
2.1.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO
2.1.3.1 MISI&Oacute;N
La misi&oacute;n es el motivo, prop&oacute;sito, fin o raz&oacute;n de ser de la existencia de una
empresa u organizaci&oacute;n porque define: lo que pretende cumplir en su entorno o
sistema social en el que act&uacute;a, lo que pretende hacer y el para qui&eacute;n lo va a
hacer; y es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la
historia de la organizaci&oacute;n, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios,
los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades
distintivas (Fred, 2003).
Complementando &eacute;sta definici&oacute;n, citamos un concepto de los autores Thompson
y Strickland (2006) que dice: &quot;Lo que una compa&ntilde;&iacute;a trata de hacer en la
actualidad por sus clientes a menudo se califica como la misi&oacute;n de la compa&ntilde;&iacute;a.
Una exposici&oacute;n de la misma a menudo es &uacute;til para ponderar el negocio en el cual
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se encuentra la compa&ntilde;&iacute;a y las necesidades de los clientes a quienes trata de
servir&quot;
2.1.3.2 VISI&Oacute;N
Es una exposici&oacute;n clara que indica hacia d&oacute;nde se dirige la empresa a largo plazo
y en qu&eacute; se deber&aacute; convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas
tecnolog&iacute;as, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la
aparici&oacute;n de nuevas condiciones del mercado, entre otras. (Fred, 2003).
2.1.3.3 VALORES EMPRESARIALES
Los valores, como herramientas o enfoques gerenciales, han venido ocupando un
lugar cada vez m&aacute;s relevante en las teor&iacute;as y pr&aacute;cticas de la administraci&oacute;n en los
&uacute;ltimos a&ntilde;os. Athos y Pascale (2004) definen los valores corporativos como
“reglas o pautas mediante las cuales una compa&ntilde;&iacute;a exhorta a sus miembros a
tener comportamientos consistentes con su sentido de existencia (orden,
seguridad y desarrollo). Son prop&oacute;sitos supremos a los cuales la organizaci&oacute;n y
sus miembros deben dedicar toda su energ&iacute;a”
2.1.3.4 OBJETIVOS EMPRESARIALES
Los objetivos, son la meta a la cual se orientan todas las acciones dentro de una
organizaci&oacute;n, estos deben ser: cuantitativos, mesurables, realistas, desafiantes,
congruentes, alcanzables, estimulantes (Fred, 2003).
2.1.3.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Principios y rutas fundamentales que orientar&aacute;n el proceso administrativo para
alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia muestra c&oacute;mo una
instituci&oacute;n pretende llegar a esos objetivos. Se pueden distinguir tres tipos de
estrategias, de corto, mediano y largo plazos seg&uacute;n el horizonte temporal.
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T&eacute;rmino utilizado para identificar las operaciones fundamentales t&aacute;cticas del
aparato econ&oacute;mico. Su adaptaci&oacute;n a esquemas de planeaci&oacute;n obedece a la
necesidad de dirigir la conducta adecuada de los agentes econ&oacute;micos, en
situaciones diferentes y hasta opuestas. En otras palabras constituye la ruta a
seguir por las grandes l&iacute;neas de acci&oacute;n contenidas en las pol&iacute;ticas nacionales
para alcanzar los prop&oacute;sitos, objetivos y metas planteados en el corto, mediano y
largo plazos (Fred, 2003).
Una definici&oacute;n m&aacute;s orientada hacia el mundo de negocios, la provee Bruce
Henderson (2009): “es la b&uacute;squeda deliberada por un plan de acci&oacute;n que
desarrolle la ventaja competitiva de un negocio, y la multiplique”. Muchas de las
definiciones modernas hacen &eacute;nfasis en la necesidad de una empresa de tener
una ventaja competitiva, que la distinga de las dem&aacute;s. Seg&uacute;n Michael Porter
(2011), la estrategia competitiva trata sobre “Ser diferente. Es decir, seleccionar
una serie de actividades distinta a las que otros han seleccionado, para ofrecer
una mezcla &uacute;nica de valor”.
Las estrategias que una empresa puede seguir, a modo de ejemplo y no siendo
las &uacute;nicas son:
&middot;
Integraci&oacute;n hacia atr&aacute;s
&middot;
Integraci&oacute;n horizontal
&middot;
Desarrollo de mercado
&middot;
Desarrollo de producto
&middot;
Diversificaci&oacute;n
&middot;
Especializaci&oacute;n
2.1.3.6 POL&Iacute;TICAS
Las pol&iacute;ticas empresariales son decisiones corporativas mediante las cuales se
definen los criterios y se establecen los marcos de actuaci&oacute;n que orientan la
gesti&oacute;n de todos los niveles de la Organizaci&oacute;n en aspectos espec&iacute;ficos. Una vez
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adoptadas, se convierten en pautas de comportamiento no negociables y de
obligatorio cumplimiento, cuyo prop&oacute;sito es reducir la incertidumbre y canalizar
todos los esfuerzos hacia la obtenci&oacute;n del objetivo de la Organizaci&oacute;n (Reyes,
2012).
2.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Es una estructura que nace del choque entre la necesidad de edificar
capacidades competitivas de largo alcance y el objeto inmovible del modelo de
contabilidad financiera del coste hist&oacute;rico. Fue creado para integrar indicadores
derivados de la estrategia, y aunque sigue reteniendo indicadores financieros de
la actuaci&oacute;n pasada, el cuadro de mando integral introduce los inductores de la
actuaci&oacute;n financiera futura (Kaplan, Norton, 2001).
Los objetivos e indicadores del cuadro de mando se derivan de la visi&oacute;n y
estrategia de una organizaci&oacute;n, y contemplan la actuaci&oacute;n de la organizaci&oacute;n
desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la
de formaci&oacute;n y crecimiento (Kaplan, Norton, 2001).
El cuadro de mando integral pone &eacute;nfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informaci&oacute;n para empleados en
todos los niveles de la organizaci&oacute;n. Los empleados de primera l&iacute;nea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones, los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del &eacute;xito financiero a largo plazo
(Kaplan, Norton, 2001).
El cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores para accionistas y clientes y los
indicadores internos de los procesos cr&iacute;ticos de negocio, innovaci&oacute;n, formaci&oacute;n y
crecimiento. Los indicadores est&aacute;n equilibrados entre los resultados y los
inductores que impulsan la actuaci&oacute;n futura. Y el cuadro de mando est&aacute;
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equilibrado entre las medidas objetivas y f&aacute;cilmente cuantificadas de los
resultados y las subjetivas, y en cierto modo cr&iacute;tico, inductor de la actuaci&oacute;n de
los resultados (Kaplan, Norton, 2001).
2.2.1 LA PERSPECTIVA FINANCIERA
La construcci&oacute;n de un Cuadro de Mando Integral (CMI) deber&iacute;a animar a las
unidades de negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
corporaci&oacute;n. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores de las dem&aacute;s perspectivas del CMI. Cada una de las medidas
seleccionadas deber&iacute;a formar parte de un eslab&oacute;n de las relaciones causa-efecto,
que culmina en la mejora de la actuaci&oacute;n financiera. El CMI debe contar la historia
de la estrategia, empezando por los objetivos financieros a largo plazo y luego
vincul&aacute;ndolos a la secuencia de acciones que deben realizarse con los procesos
financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados y el
sistema, para entregar la deseada actuaci&oacute;n econ&oacute;mica a largo plazo (Kaplan,
Norton, 2001).
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teor&iacute;a de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden sugerir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidaci&oacute;n,
salida y liquidaci&oacute;n. A fin de simplificar solo se considerar&aacute;n tres fases (Kaplan,
Norton, 2001).
&middot;
Crecimiento
&middot;
Sostenimiento
&middot;
Cosecha
Se ha descubierto que, para cada una de las fases, existen tres temas financieros
que impulsan la estrategia empresarial (Kaplan, Norton, 2001).
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&middot;
Crecimiento y diversificaci&oacute;n de los ingresos
&middot;
Reducci&oacute;n de costes\mejora de la productividad
&middot;
Utilizaci&oacute;n de los activos\estrategia de inversi&oacute;n
2.2.2 LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de clientes y de mercado en que han elegido competir.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionar&aacute;n el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa, la perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores claves sobre los clientes en
lo que respecta a fidelidad, retenci&oacute;n, adquisici&oacute;n y rentabilidad en el segmento
de clientes y mercado seleccionados. Tambi&eacute;n permite identificar y medir de
forma expl&iacute;cita las propuestas de valor a&ntilde;adido que entregar&aacute;n a los segmentos
de clientes y de mercado seleccionados (Kaplan, Norton, 2001).
En general, los clientes existentes y los potenciales no son homog&eacute;neos, tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o
servicio. Un proceso de formulaci&oacute;n de estrategia que utilice una investigaci&oacute;n de
mercado debe revelar los diferentes segmentos del mercado o cliente y sus
preferencias en cuanto a los aspectos: de precio, calidad, funcionalidad, imagen,
prestigio, relaciones y servicios. La estrategia de la empresa puede entonces
definirse en funci&oacute;n de esos segmentos de cliente y mercado que se elija para
convertir en objetivos (Kaplan, Norton, 2001).
2.2.2.1 GRUPO DE INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es gen&eacute;rico en
toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye
(Norton, Kaplan, 2001):
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&middot;
Cuota de mercado
&middot;
Incremento de clientes
&middot;
Adquisici&oacute;n de clientes
&middot;
Satisfacci&oacute;n de clientes
&middot;
Rentabilidad de los clientes
Las propuestas de valor a&ntilde;adido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedores suministraran, a trav&eacute;s de sus productos y servicios, para
crear fidelidad y satisfacci&oacute;n en los segmentos de clientes seleccionados, aunque
las propuestas de valor var&iacute;an seg&uacute;n los sectores econ&oacute;micos y los diferentes
segmentos de mercado, se ha observado un conjunto com&uacute;n de atributos.
&middot;
Los atributos de producto y/o servicios
&middot;
La relaci&oacute;n con los clientes
&middot;
Imagen y prestigio
2.2.3 LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO
Para la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos m&aacute;s
cr&iacute;ticos a la hora de conseguir objetivos de accionistas y clientes. Es t&iacute;pico que las
empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
despu&eacute;s de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva
financiera y de cliente. Esta secuencia permite que las empresas centren sus
indicadores de los procesos internos, es decir en aquellos que entregar&aacute;n los
objetivos establecidos por los clientes u accionistas (Kaplan, Norton, 2001).
Los sistemas existentes de medici&oacute;n de la actuaci&oacute;n en la mayor&iacute;a de
organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes. En
el caso del Cuadro de Mando Integral, se recomienda que los directivos definan
una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el
proceso de innovaci&oacute;n, identificar las necesidades de los clientes actuales y
futuros y desarrollar las nuevas soluciones para estas necesidades, siguiendo
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luego con los procesos operativos, entregando buenos productos y servicios y con
buen servicio postventa, a&ntilde;adiendo valor a los productos.
2.2.3.1 LA CADENA DE VALOR DEL PROCESO INTERNO
Cada negocio tiene un conjunto &uacute;nico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, se ha descubierto que un
modelo gen&eacute;rico de cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas
pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del proceso interno, este
modelo abarca tres procesos principales (Kaplan, Norton, 2001).
&middot;
Innovaci&oacute;n
&middot;
Operaciones
&middot;
Servicio posventa
2.2.4 LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
La cuarta y &uacute;ltima perspectiva del cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizaci&oacute;n. Los
objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los
procesos internos identifican los puntos en la que la organizaci&oacute;n ha de ser
excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
proporcionan las infraestructura que permite que se alcance los objetivos
ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de
crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres principales perspectivas del cuadro de mando
(Kaplan, Norton, 2001).
Los directivos de varias organizaciones se han dado cuenta de que la evaluaci&oacute;n
&uacute;nicamente por la actuaci&oacute;n financiera a corto plazo, con frecuencia encontraban
dif&iacute;cil el sostenimiento de una inversiones que realzaran la capacidad del
personal, el sistema y los procesos de la organizaci&oacute;n.
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El Cuadro de Mando Integral enfatiza la importancia de invertir para el futuro, y no
solo en las &aacute;reas tradicionales de inversi&oacute;n, como los nuevos equipos y la
investigaci&oacute;n y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones en equipos y en
Investigaci&oacute;n y Desarrollo son ciertamente importantes, pero es poco probable
que si sean suficientes. Las organizaciones deben invertir en su personal,
sistemas y procedimientos, si se buscan alcanzar los objetivos financieros a largo
plazo (Kaplan, Norton, 2001).
Se ha llegado a la conclusi&oacute;n que las tres categor&iacute;as principales de variables en la
perspectiva aprendizaje y crecimiento son:
&middot;
Las capacidades de los empleados
&middot;
Las capacidades de los sistemas de informaci&oacute;n
&middot;
Motivaci&oacute;n, delegaci&oacute;n de poder ( empowerment) y coherencia de objetivos
2.3 INDICADORES
Es un dato o conjunto de datos que permiten medir objetivamente la evoluci&oacute;n de
un proceso o de una actividad, los mismos que debe tener como base las
siguientes caracter&iacute;sticas (Norton, Kaplan, 2001):
&middot;
Estar ligados a procesos cr&iacute;ticos
&middot;
Representar fielmente el objetivo a medir
&middot;
Cuantificable
&middot;
Poder ser medido en el tiempo
&middot;
Ser fiables
&middot;
No interferir con otros indicadores
&middot;
Permitir ser evaluados en tiempo real
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Los indicadores pueden ser de naturaleza financiera o no financiera, pero su
principal objetivo es medir el cumplimiento de la estrategia, logrando un equilibrio
entre los objetivos de los accionistas, de los clientes y los de la organizaci&oacute;n.
2.3.1 TIPOS DE INDICADORES
2.3.1.1 PREINDICADORES
Son aquellos que se identifican en forma previa a la realizaci&oacute;n de una actividad o
proceso, entre estos se tiene.
2.3.1.2 CONCURRENTES
Al igual que los anteriores se los identifica por adelantado, pero evolucionan
mientras se est&aacute; desarrollando la actividad o proceso, como es el caso de la
producci&oacute;n.
2.3.1.3 TERMINALES
Se establecen una vez terminada la actividad, como es el caso de &eacute;l n&uacute;mero de
elementos defectuosos al final del proceso productivo.
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3 METODOLOG&Iacute;A
3.1 SITUACI&Oacute;N ACTUAL DE LA FLOR&Iacute;COLA BELLAROSA
Para la descripci&oacute;n de la Flor&iacute;cola BellaRosa, se realiz&oacute; un estudio de la situaci&oacute;n
interna de la misma, al igual que de la situaci&oacute;n externa que le rodea.
3.1.1 SITUACI&Oacute;N EXTERNA
En este punto se abordar&aacute;, todos los factores externos que giran alrededor del
sector de las flores y que por tanto tienen afectaci&oacute;n en la flor&iacute;cola BellaRosa.
3.1.1.1 FACTORES ECON&Oacute;MICOS
Se detallar&aacute;, algunas de las variables que tienen mayor
afectaci&oacute;n en el
desarrollo de las actividades de BellaRosa.
3.1.1.1.1 Riesgo pa&iacute;s
Este indicador tiene como objetivo medir la probabilidad que un pa&iacute;s tiene de ser
incapaz de cumplir con sus obligaciones financieras en materia de deuda externa,
esto puede verse influenciado por repudio de deudas, atrasos, moratorias,
renegociaciones forzadas, o por atrasos t&eacute;cnicos (C&aacute;mara de Comercio de Quito,
2012).
El c&aacute;lculo del mismo se realiza mediante la relaci&oacute;n que existe entre la tasa de
rendimiento de los Bonos Soberanos de un pa&iacute;s y la Tasa de Rendimiento de los
Bonos del Tesoro Norteamericano.
La metodolog&iacute;a m&aacute;s com&uacute;nmente utilizada para la medici&oacute;n del Riesgo Pa&iacute;s para
econom&iacute;as emergentes es la del &iacute;ndice Plus de los Bonos de los Mercados
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Emergentes (EMBI+) y es medida por el Banco J.P Morgan, y es en base a esta
metodolog&iacute;a que el banco central p&uacute;blica el riesgo pa&iacute;s para el Ecuador (C&aacute;mara
de Comercio de Quito, 2012).
FIGURA No. 3.1 Riesgo Pa&iacute;s
FUENTE: Banco Central del Ecuador (2012)
ELABORADO POR: Morgan
Al mes de agosto del 2012, el riesgo pa&iacute;s promedio del Ecuador se ubic&oacute; en 843
puntos; disminuyendo en 13 puntos con respecto al mes anterior; Al contrastar
con el promedio de Am&eacute;rica Latina, donde se tuvo para agosto del 2012, 459, se
puede observar que nuestro &iacute;ndice se encuentra por encima de este en 383
puntos, lo que nos presenta como un pa&iacute;s poco atractivo para la inversi&oacute;n
extranjera.
3.1.1.1.2 Producto Interno Bruto
Es una medida macroecon&oacute;mica que expresa el valor monetario de la producci&oacute;n
de bienes y servicios de un pa&iacute;s durante un per&iacute;odo determinado de tiempo
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(normalmente, un a&ntilde;o).
Para el Ecuador se tiene que el PIB ha sido de
(wordpress, 2012):
FIGURA No. 3.2 Producto Interno Bruto Real
FUENTE: Banco Central del Ecuador (2012):
ELABORADO POR: CEPAL
Al primer trimestre del 2012, el Producto Interno Bruto del Ecuador fue de USD
6.907 millones, en su valor real, es decir a d&oacute;lares del 2000; lo que representar&iacute;a
una variaci&oacute;n anual del 4,59%.
Los sectores que presentaron mayor variaci&oacute;n anual, fueron la Formaci&oacute;n Bruta
de Capital Fijo FBKF (7.87%), el Consumo final del Gobierno Central (5.71%) y
las Exportaciones (5.68%); por otro lado se tiene una desaceleraci&oacute;n de la
econom&iacute;a, esto debido a la contracci&oacute;n del 57.81% en las Variaciones de
Existencias, as&iacute; como la disminuci&oacute;n inter-trimestral de la Demanda Interna
(-0.05%) y el Consumo final del Gobierno Central (-0.44%) (C&aacute;mara de Comercio
de Quito, 2012).
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Es bajo este contexto que se puede indicar y observando el incremento de las
exportaciones, que el sector flor&iacute;cola del Ecuador presentar&iacute;a una tendencia de
crecimiento sustentable, lo que lo convertir&iacute;a en un negocio con crecimiento a
futuro, siempre y cuando el mercado lo permita.
3.1.1.1.3 &Iacute;ndice de Confianza Empresarial
La confianza empresarial medida mensualmente por la firma Deloitte, registr&oacute; al
mes de Agosto del 2012, un &iacute;ndice de 75,1 puntos sobre 250 posibles, mostrando
un crecimiento de 2,80 puntos con respecto al mes de julio del 2012. Comparando
con el mes de Agosto del a&ntilde;o pasado, donde el &iacute;ndice se ubicaba en 77,8 puntos,
la confianza empresarial disminuy&oacute;. Seg&uacute;n la encuesta, existe preocupaci&oacute;n en el
sector empresarial, entre otros temas por las posibles retaliaciones que pueda
generar el asilo concedido a Julian Assange y sus efectos en especial respecto a
las preferencias arancelarias Andinas (ATPDEA) con los Estados Unidos que
vencen en julio del 2013 (C&aacute;mara de Comercio de Quito, 2012).
FIGURA No. 3.3 Confianza Empresarial
FUENTE: Deloitte&amp;Touche (2012):
ELABORADO POR: Deloitte
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3.1.1.1.4 Inflaci&oacute;n anual
Al mes de Julio del 2012, la variaci&oacute;n mensual de la inflaci&oacute;n fue positiva en un
0,29%, de su parte el valor anualizado alcanz&oacute; el 4,88% frente a 4,84% registrado
en el mismo per&iacute;odo del 2011. La inflaci&oacute;n acumulada fue de 2,97%, mientras que
en Agosto de 2011 fue de 3,49% (C&aacute;mara de Comercio de Quito, 2012).
FIGURA No. 3.4 Inflaci&oacute;n anual 2011 vs 2012
FUENTE: Banco Central del Ecuador (2012):
ELABORADO POR: INEC
3.1.1.1.5 Balanza Comercial
Para el periodo Enero - Julio del 2012 la balanza comercial present&oacute; un super&aacute;vit
de USD 192 millones; USD 193 millones aproximadamente, menos que el
super&aacute;vit presentado en el mismo periodo del a&ntilde;o anterior. La balanza comercial
petrolera tuvo una variaci&oacute;n positiva anual para el periodo Enero – Julio del
14,35%. Por otro lado, la balanza comercial no petrolera tuvo un incremento en su
d&eacute;ficit de aproximadamente USD 874 millones; al mes de julio.
32
La balance comercial muestra un d&eacute;ficit en lo que respecta a todo lo generado,
que no tiene relaci&oacute;n con el petr&oacute;leo, lo que impacta de manera directa en el
costo de los fertilizantes y dem&aacute;s productos utilizados en el proceso productivo de
la flor, elevando los costos de producci&oacute;n, volvi&eacute;ndonos menos competitivos con
respecto a pa&iacute;ses hermanos que son productores de flor, como es el caso de
Colombia.
FIGURA No. 3.5 Comercio Exterior Ecuatoriano
FUENTE: Banco Central del Ecuador (2012):
ELABORADO POR: INEC
3.1.1.2 SITUACI&Oacute;N GEOGR&Aacute;FICA DEL ECUADOR
Ecuador se divide geogr&aacute;ficamente en cuatro regiones: la Amazon&iacute;a, la Sierra, la
Costa y las Islas Gal&aacute;pagos: La Costa, comprende las tierras bajas en la parte
occidental del pa&iacute;s, incluyendo la costa del Pac&iacute;fico, La Sierra o tierras altas, es el
cintur&oacute;n de gran altitud en direcci&oacute;n norte-sur a lo largo del centro del pa&iacute;s, su
relieve monta&ntilde;oso dominado por la cordillera de los Andes.
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El Amazonas, tambi&eacute;n conocida como El Oriente, abarca las &aacute;reas de selva
amaz&oacute;nica en la parte oriental del pa&iacute;s, lo que representa casi la mitad de la
superficie del pa&iacute;s la superficie total, aunque solo este ocupado por menos de 5%
de la poblaci&oacute;n.
El Archipi&eacute;lago de Col&oacute;n (com&uacute;nmente conocido como las Islas Gal&aacute;pagos) est&aacute;
formado por 13 islas principales, 17 islotes y decenas de formaciones de rocas
antiguas. La actividad volc&aacute;nica form&oacute; islas, abarcando un &aacute;rea de 8.000
kil&oacute;metros en total, se encuentra a unos 1.000 kil&oacute;metros de la costa del Ecuador
continental. Adem&aacute;s de sus hermosas playas y ecosistemas &uacute;nicos y variados, las
Islas Gal&aacute;pagos son el hogar de imponentes volcanes activos que alcanzan
altitudes de hasta 1.600 metros.
Reservas biol&oacute;gicas se encuentran en cada una de estas regiones, muchos en
zonas muy amenazadas, donde la tierra en la reserva es uno de los &uacute;ltimos restos
de una zona de alta biodiversidad.
Las condiciones existentes en la regi&oacute;n Sierra del Ecuador, son las m&aacute;s
adecuadas y &uacute;nicas para la producci&oacute;n de rosas, debido: al suelo, temperatura y
horas de radiaci&oacute;n solar de la regi&oacute;n, especialmente en la zona de los alrededores
del Cayambe, es por estos factores que la ubicaci&oacute;n de BellaRosa, le permite
obtener rosas con calidad de exportaci&oacute;n.
3.1.1.3 SITUACI&Oacute;N POL&Iacute;TICA
Si se hace una revisi&oacute;n de la pol&iacute;tica interna, el Ecuador es atractivo para la
inversi&oacute;n extranjera, debido a la estabilidad pol&iacute;tica. Si a ello est&aacute;n sumados otros
factores, como por ejemplo el tener reglas claras para los nuevos capitales, se ve
como una estructura legislativa s&oacute;lida y atractiva.
Una visi&oacute;n de las pol&iacute;ticas externas por el contrario presentan un panorama poco
favorable para la inversi&oacute;n de capitales provenientes del exterior, en este contexto
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se destaca un nacionalismo basado en la defensa de los propios intereses del
Ecuador, lo que ha llevado a la toma de decisiones aut&oacute;nomas y soberanas, que
han afectado las relaciones con los principales pa&iacute;ses compradores de nuestros
productos, lo que se ha visto reflejado en un crecimiento lento de ciertos sectores
como es el de las flores.
3.1.1.4 SITUACI&Oacute;N DEL SECTOR AGR&Iacute;COLA DEL ECUADOR
En el primer trimestre de 2011, el valor agregado bruto de la agricultura, registr&oacute;
un incremento de 1.6% respecto al trimestre anterior. Al interior de esta actividad
econ&oacute;mica se registraron aumentos en: banano, caf&eacute; y cacao, 10.3%, silvicultura
y extracci&oacute;n de madera, 2.8%. Otros cultivos agr&iacute;colas se redujeron en -2.7%; y la
producci&oacute;n animal, -1.1% (BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, 2012).
La evoluci&oacute;n positiva del valor agregado trimestral de banano, caf&eacute; y cacao se
debi&oacute; a la fuerte recuperaci&oacute;n de la producci&oacute;n bananera nacional, lo que cambi&oacute;
la tendencia presentada en los tres primeros trimestres del a&ntilde;o 2010; por el
contrario, la oferta exportadora de cacao y caf&eacute; (en grano y elaborado)
experiment&oacute; una reducci&oacute;n en volumen, aunque los productores nacionales de
estos productos se beneficiaron del incremento de los precios en los mercados
internacionales; para el caso del cacao los precios aumentaron sobre el 10%; y
los del caf&eacute; elaborado mostraron un crecimiento del 5.0%. De su lado, en este
trimestre, la negativa variaci&oacute;n de la actividad de otros cultivos agr&iacute;colas se debi&oacute;
principalmente a la reducci&oacute;n de -5.2% en la producci&oacute;n de la mayor&iacute;a de
productos agr&iacute;colas, aunque el cultivo de flores tuvo un incremento de 2.9% en
volumen y un incremento del 15.3% en los precios de exportaci&oacute;n (BANCO
CENTRAL DEL ECUADOR, 2012).
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FIGURA No. 3.6 Variaciones del VAB
FUENTE: Banco Central del Ecuador (2012):
ELABORADO POR: Banco Central del Ecuador
De este an&aacute;lisis se puede observar que el ambiente en el cual se desarrolla el
sector flor&iacute;cola del Ecuador, se encuentra en una constante reducci&oacute;n, que
podr&iacute;an ser analizados como un resultado de las desventajas arancelaria, con
respecto a pa&iacute;ses vecinos, los mismo que han incrementado su volumen de
exportaciones debido a los tratados firmados por sus gobiernos con los
principales pa&iacute;ses consumidores de rosas, un ejemplo de esto es el tratado de
libre comercio firmado por Colombia con Estados Unidos de Norteam&eacute;rica.
En lo que respecta a los factores tecnol&oacute;gicos, Ecuador es un pa&iacute;s que posee una
alta tecnificaci&oacute;n en sus plantaciones pero con costos muy elevados, debido
principalmente a la dependencia de importaci&oacute;n de tecnolog&iacute;a, causada por la
falta de desarrollo de tecnolog&iacute;a en el pa&iacute;s, lo que repercute en el costo de
producci&oacute;n de la flor ecuatoriana.
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3.1.2 SITUACI&Oacute;N INTERNA
BellaRosa est&aacute; ubicada en Tabacundo, provincia de Pichincha, a una hora al
norte de Quito - Ecuador. Cuenta con las condiciones &oacute;ptimas para la producci&oacute;n
de rosas de calidad Premium: 3.000 metros sobre el nivel del mar, suelo volc&aacute;nico
f&eacute;rtil, doce horas de luminosidad solar, agua pura proveniente de los deshielos de
los glaciares del nevado Cayambe y un clima moderado constante (BellaRosa,
2012).
FIGURA No. 3.7 Mapa BellaRosa
FUENTE: Google Maps:
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
La organizaci&oacute;n se encuentra estructurada, por cargo de la siguiente manera,
donde el &oacute;rgano jer&aacute;rquico de mayor relevancia es la junta general de accionistas.
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FIGURA No. 3.8 Organigrama BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
En este esquema se puede identificar procesos ubicados dentro de la cadena de
valor como son: compras de insumos, producci&oacute;n, poscosecha y comercializaci&oacute;n
y procesos de apoyo como los de contabilidad, mantenimiento, sistemas,
seguridad y salud ocupacional.
3.1.2.2 INTRODUCCI&Oacute;N
BellaRosa es una empresa cuyo prop&oacute;sito es la selecci&oacute;n, producci&oacute;n, promoci&oacute;n
y comercializaci&oacute;n de flores para el mercado mundial.
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Algunos de los productos actuales son:
VARIEDAD
FOTO
Magic Lips
Riviera
Sweetberry
Mondial
FIGURA No. 3.9 Productos de BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.3 FODA DE LA FLOR&Iacute;COLA BELLAROSA
Como parte de la descripci&oacute;n de la situaci&oacute;n interna de la Flor&iacute;cola, se desarroll&oacute;
un an&aacute;lisis, con la utilizaci&oacute;n de la herramienta de la matriz FODA, tomando como
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fuente de informaci&oacute;n las premisas de cada una de las &aacute;reas de la Flor&iacute;cola,
informaci&oacute;n que fue obtenida mediante reuniones con cada uno de los directores
de &aacute;rea; la informaci&oacute;n fue consolida y ponderada por
la Alta Gerencia de
BellaRosa, y es bajo el sustento que se gener&oacute; el siguiente an&aacute;lisis interno.
Fortalezas
Se analiz&oacute;, aquellos elementos internos y positivos que diferencian a la Flor&iacute;cola
BellaRosa de otros de igual clase.
&middot;
Excelentes relaciones con los clientes
&middot;
Garant&iacute;a de calidad total del producto
&middot;
S&oacute;lida imagen corporativa y posicionamiento mundial
&middot;
Pol&iacute;ticas de responsabilidad ante las partes de inter&eacute;s
&middot;
Solidez Financiera
&middot;
Pioneros en manejo de marca dentro del sector flor&iacute;cola
&middot;
Ubicaci&oacute;n estrat&eacute;gica e instalaciones de primer nivel
&middot;
Plantilla de profesionales de gran capacidad y experiencia
&middot;
Amplios conocimientos del sector flor&iacute;cola
&middot;
Capacidad de asumir retos
&middot;
Apertura para la innovaci&oacute;n y la mejora continua
&middot;
Baja rotaci&oacute;n de personal
&middot;
Excelente manejo de Relaciones P&uacute;blicas de Alto Nivel
&middot;
Uso apropiado de redes sociales y canales de comunicaci&oacute;n
&middot;
Establecimiento de alianzas estrat&eacute;gicas
Oportunidades
Se analiz&oacute; aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y que, una
vez identificados, pueden ser aprovechados.
&middot;
Canales de comunicaci&oacute;n de bajo costo y f&aacute;cil acceso
&middot;
Demanda de mercados objetivo
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&middot;
Apoyo gubernamental a las exportaciones (devoluci&oacute;n de IVA)
&middot;
Estudios gen&eacute;ticos que favorecen las caracter&iacute;sticas varietales
&middot;
Avances tecnol&oacute;gicos
&middot;
Gran oferta de materiales e insumos en el mercado local
&middot;
Condiciones de suelo y luminosidad que favorecen la calidad
Debilidades
Se analiz&oacute; a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y actitudes que la
empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la
organizaci&oacute;n.
&middot;
Falta de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica
&middot;
Fallas en procesos productivos derivados en problemas de calidad
&middot;
Deficiencia en sistema de recompensa y remuneraci&oacute;n variable
&middot;
Poca cultura de seguridad, derivada en Accidentes y enfermedades
profesionales
&middot;
Insuficiente Capacitaci&oacute;n y formaci&oacute;n
&middot;
Bajo nivel de implementaci&oacute;n de Sistema de Seguridad y Salud
Ocupacional
&middot;
Fallas en comunicaci&oacute;n bidireccional
Amenazas
Se analiz&oacute; aquellas situaciones negativas externas, que pueden atentar contra la
flor&iacute;cola, por lo que llegado al caso, puede ser necesario dise&ntilde;ar una estrategia
adecuada para poder sortearlas.
&middot;
Falta de acuerdos de libre comercio, aranceles altos que restan
competitividad
&middot;
Cambio clim&aacute;tico
&middot;
Escases de recursos naturales, como el caso del agua en el sector
&middot;
Pol&iacute;ticas gubernamentales cada vez m&aacute;s demandantes
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&middot;
Escases de mano de obra
&middot;
Crisis econ&oacute;mica en ciertos mercados de destino
3.1.2.4 MATRIZ DE PRIORIZACION BellaRosa
Se realiz&oacute; el an&aacute;lisis de los factores m&aacute;s importante para BellaRosa junto a la Alta
Gerencia, para cada uno de los &iacute;tems del an&aacute;lisis FODA, con el fin de priorizar los
mismos.
Para el caso de las Fortalezas se determin&oacute;:
&uuml; F1) Excelentes relaciones con los clientes
&uuml; F2) S&oacute;lida imagen corporativa y posicionamiento mundial
&uuml; F3) Pol&iacute;ticas de responsabilidad ante las partes de inter&eacute;s
&uuml; F4) Solidez Financiera
&uuml; F5) Pioneros en manejo de marca dentro del sector flor&iacute;cola
&uuml; F6) Ubicaci&oacute;n estrat&eacute;gica e instalaciones de primer nivel
&uuml; F7) Plantilla de profesionales de gran capacidad y experiencia
&uuml; F8) Garant&iacute;a de calidad total del producto
&uuml; F9) Amplios conocimientos del sector flor&iacute;cola
&uuml; F10) Capacidad de asumir retos
&uuml; F11) Apertura para la innovaci&oacute;n y la mejora continua
&uuml; F12) Baja rotaci&oacute;n de personal
&uuml; F13) Excelente manejo de Relaciones P&uacute;blicas de Alto Nivel
&uuml; F14)Uso apropiado de redes sociales y canales de comunicaci&oacute;n
Establecimiento de alianzas estrat&eacute;gicas
F1
F1
F2
0,5
F2
F3
F4
F5
F6
F7
F8
F9
F10 F11
F12
F13
F14
∑
0,5 0,5
0,5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
11,5
0,5
0,5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
11,5
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F3
0,5 0,5
0,5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
11,5
F4
0,5 0,5 0,5
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
11,5
F5
0
0
0
0
0,5
0,5 0,5
1
1
1
1
1
1
7,5
F6
0
0
0
0
0,5
0,5 0,5
1
1
1
1
1
1
7,5
F7
0
0
0
0
0,5 0,5
0,5
1
1
1
1
1
1
7,5
F8
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
1
1
1
4,5
F9
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
1
1
1
4,5
F10 0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
1
1
1
4,5
F11 0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
0,5
1
1
1
4,5
F12 0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
2
F13 0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
2
F14 0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0,5
0,5
2
TABLA No. 3.1 Matriz de Priorizaci&oacute;n de Fortalezas BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Por lo que se concluy&oacute; por parte de la Alta Gerencia, que los factores que m&aacute;s
afectan son F1, F2, F3, F4, F5, F6 y F7, debido a que est&aacute;n sobre el promedio de
5,25.
Para el caso de las Oportunidades se obtuvo:
&uuml; O1) Condiciones de suelo y luminosidad que favorecen la calidad
&uuml; O2) Demanda de mercados objetivo
&uuml; O3) Apoyo gubernamental a las exportaciones (devoluci&oacute;n de IVA)
&uuml; O4) Canales de comunicaci&oacute;n de bajo costo y f&aacute;cil acceso
&uuml; O5) Estudios gen&eacute;ticos que favorecen las caracter&iacute;sticas varietales
&uuml; O6) Avances tecnol&oacute;gicos
&uuml; O7) Gran oferta de materiales e insumos en el mercado local
O1
O1
O2
O3
O4
O5
O6
O7
∑
0,5
1
1
1
1
1
5,5
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O2
0,5
1
1
1
1
1
5,5
O3
0
0
0,5
0,5
1
1
3
O4
0
0
0,5
0,5
1
1
3
O5
0
0
0,5
0,5
1
1
3
O6
0
0
0
0
0
0,5
0,5
O7
0
0
0
0
0
0,5
0,5
TABLA No. 3.2 Matriz de Priorizaci&oacute;n Oportunidades BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Por lo que se concluy&oacute; por parte de la Alta Gerencia que los factores que m&aacute;s
afectan son O1, 02, O3, 04, O5, debido a que est&aacute;n en el promedio de 3.
Para el caso de las Debilidades se obtuvo:
&uuml; D1) Falta de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica
&uuml; D2) Fallas en procesos productivos derivados en problemas de calidad
&uuml; D3) Deficiencia en sistema de recompensa y remuneraci&oacute;n variable
&uuml; D4) Poca cultura de seguridad, derivada en Accidentes y enfermedades
profesionales
&uuml; D5) Insuficiente Capacitaci&oacute;n y formaci&oacute;n
&uuml; D6) Bajo nivel de implementaci&oacute;n de Sistema de Seguridad y Salud
Ocupacional
&uuml; D7) Fallas en comunicaci&oacute;n bidireccional
D1
D1
D2
D3
D4
D5
D6
D7
∑
1
1
1
1
1
1
6
0,5
0,5
1
1
1
4
0,5
1
1
1
4
1
1
1
4
0,5
1
1,5
1
1,5
D2
0
D3
0
0,5
D4
0
0,5
0,5
D5
0
0
0
0
D6
0
0
0
0
0,5
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D7
0
0
0
0
0
0
0,5
TABLA No. 3.3 Matriz de Priorizaci&oacute;n Debilidades BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Por lo que se concluy&oacute; por parte de la Alta Gerencia que los factores que m&aacute;s
afectan son D1, D2, D3 Y D4, debido a que est&aacute;n sobre el promedio de 3.
Para el caso de las Amenazas se tendr&iacute;a:
&middot;
A1) Cambio clim&aacute;tico
&middot;
A2) Escases de recursos naturales
&middot;
A3) Pol&iacute;ticas gubernamentales cada vez m&aacute;s demandantes
&middot;
A4) Escases de mano de obra
&middot;
A5) Crisis econ&oacute;mica en ciertos mercados de destino
&middot;
A6) Falta de acuerdos de libre comercio, aranceles altos que restan
competitividad
A1
A1
A2
A3
A4
A5
A6
∑
0,5
1
1
1
1
4,5
1
1
1
1
4,5
1
1
1
3
0,5
0,5
1
0,5
1
A2
0,5
A3
0
0
A4
0
0
0
A5
0
0
0
0,5
A6
0
0
0
0,5
0,5
1
TABLA No. 3.4 Matriz de Priorizaci&oacute;n Amenazas BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Por lo que se concluy&oacute; por parte de la Alta Gerencia que los factores que m&aacute;s
afectan son A1, A2 y A3, debido a que est&aacute;n sobre el promedio de 2,5.
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3.1.2.5 MATRIZ EFI BellaRosa
Para la elaboraci&oacute;n de esta matriz EFI se analiz&oacute; las principales Fortalezas y
Debilidades obtenidas de la matriz de Priorizaci&oacute;n, con esta informaci&oacute;n se realiz&oacute;
una reuni&oacute;n con los directores de cada una de las &aacute;reas de la flor&iacute;cola BellaRosa,
donde se determin&oacute; el peso de cada uno de los factores internos, considerando
para esto un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante), a 1.0 (muy
importante). El peso se asign&oacute; de acuerdo a la importancia relativa que tiene ese
factor para alcanzar el &eacute;xito. Todo esto considerando que la suma de todos los
pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.
FACTORES
PESO
CALIFICACI&Oacute;N
PESO PONDERADO
F1
0,1818
4
0,727
F2
0,0909
4
0,363
F3
0,0909
3
0,272
F4
0,0909
3
0,272
F5
0,0606
3
0,181
F6
0,0606
3
0,181
F7
0,0606
3
0,181
D1
0,1818
2
0,363
D2
0,0606
2
0,121
D3
0,0606
1
0,06
D4
0,0606
1
0,06
∑
1
∑
2.781
TABLA No. 3.5 Matriz de EFI BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003).
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Para la asignaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n de 1 a 4 de cada uno de los factores
determinantes para el &eacute;xito, se mantuvo una reuni&oacute;n con la Alta Gerencia, donde
se asign&oacute; la calificaci&oacute;n considerando 4 al factor m&aacute;s importante y 1 al menos
importante.
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De la matriz EFI se determina, que con un promedio de 2.781 la organizaci&oacute;n se
encuentra bien internamente, pero debe mejorar para mantener competitividad en
el sector, a la vez se pudo observar que las principales Fortalezas de la empresa
son F1 y F2 y la Debilidades que se deber&iacute;an atender prioritariamente son D1 y
D2, por ser las que obtuvieron mayor ponderaci&oacute;n.
3.1.2.6 MATRIZ EFE BellaRosa
Para la elaboraci&oacute;n de esta matriz EFE se analiz&oacute; las principales Amenazas y
Oportunidades obtenidas de la matriz de Priorizaci&oacute;n, con esta informaci&oacute;n se
realiz&oacute; una reuni&oacute;n con los directores de cada una de las &aacute;reas de la flor&iacute;cola
BellaRosa, donde se determin&oacute; el peso de cada uno de los factores internos,
considerando para esto un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante),
a 1.0 (muy importante). El peso se asign&oacute; de acuerdo a la importancia relativa
que tiene ese factor para alcanzar el &eacute;xito. Todo esto considerando que la suma
de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.
Para la asignaci&oacute;n de la calificaci&oacute;n de 1 a 4 de cada uno de los factores
determinantes para el &eacute;xito, se mantuvo una reuni&oacute;n con la Alta Gerencia, donde
se asign&oacute; la calificaci&oacute;n considerando 4 al factor m&aacute;s importante y 1 al menos
importante.
.
FACTORES
PESO
CALIFICACI&Oacute;N
PESO
PONDERADO
O1
0,250
4
1
O2
0,250
4
1
O3
0,0625
3
0,1875
O4
0,0625
3
0,1875
O5
0,0625
3
0,1875
A1
0,1875
2
0,375
A2
0,0625
2
0,125
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A3
0,0625
2
0,125
∑
1
∑
3.1875
TABLA No. 3.6 Matriz de EFE BellaRosa
FUENTE: (Fred, 2003):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
El promedio ponderado de 3.1875 indica que la organizaci&oacute;n est&aacute; respondiendo
de buena manera a las oportunidades y amenazas existentes en el sector. A la
vez se lo que se concluye que las principales Oportunidades que la empresa
puede aprovechar son O1 y O2 y que las Amenazas que se deber&iacute;an atender
prioritariamente es A1, esto basado en la calificaci&oacute;n que obtuvieron.
3.1.2.7 DIRECCIONAMIENTO ESTRAT&Eacute;GICO
Como eje fundamental para la descripci&oacute;n de la flor&iacute;cola BellaRosa, se desarroll&oacute;
el Direccionamiento Estrat&eacute;gico, basado en la informaci&oacute;n primaria proporcionada
por el Director Administrativo Financiero, informaci&oacute;n que fue analizada mediante
reuniones con la Alta Gerencia llegando a la elaboraci&oacute;n del Direccionamiento
Estrat&eacute;gico de la Flor&iacute;cola BellaRosa.
3.1.2.7.1 Misi&oacute;n
Ofrecer al mundo rosas de la m&aacute;s alta calidad, gestionando el desarrollo integral
de nuestros colaboradores, la satisfacci&oacute;n de nuestros clientes y el bienestar de
nuestra comunidad y accionistas (BellaRosa, 2012).
3.1.2.7.2 Visi&oacute;n
Ser mundialmente reconocidos por la calidad de nuestras rosas y por nuestro
compromiso con la gente y nuestros clientes para el a&ntilde;o 2015, teniendo un
crecimiento sustentable en el tiempo (BellaRosa, 2012).
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3.1.2.7.3 Estrategias
Con el fin de alcanzar los objetivos estrat&eacute;gicos, la flor&iacute;cola BellaRosa a trav&eacute;s de
la Alta Gerencia y mediante un an&aacute;lisis de las 5 fuerzas de Porter, como se
muestra en el Anexo 1 y de las Matriz de la Gran Estrategia, Anexo 2; estableci&oacute;
las siguientes estrategias:
&middot;
Desarrollo del mercado.
&middot;
Penetraci&oacute;n en el mercado.
&middot;
Desarrollo del producto.
3.1.2.7.4 Objetivos
Como la participaci&oacute;n de la Junta de Accionistas de BellaRosa, se determin&oacute; los
siguientes objetivos:
&middot;
Tener un crecimiento sustentable de los dividendos anuales.
&middot;
Control de los costos de producci&oacute;n.
&middot;
Aumento del volumen de producci&oacute;n de rosas de calidad de exportaci&oacute;n.
&middot;
Reducci&oacute;n del volumen de flor nacional
&middot;
Retroalimentaci&oacute;n constante de la forma de aceptaci&oacute;n de nuestros
productos por parte de nuestros clientes.
&middot;
Crecimiento en el volumen de ventas
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&middot;
Incremento sostenible de &oacute;rdenes fijas.
&middot;
Aumento de la productividad y permanencia de los colaboradores
3.1.2.7.5 Valores
Para lograr los objetivos que la empresa persigue se ha identificado valores que
ser&aacute;n difundidos y fomentados dentro de las actividades a realizarse en la misma,
dentro de estos se tiene:
&middot;
&Eacute;TICA
En todas las actividades que realiza la empresa, se busca que las mismas sean
basadas en la &eacute;tica personal y profesional.
&middot;
EST&Eacute;TICA
Se mantendr&aacute; todos los sitios de trabajo instalaciones o lugares donde
desempe&ntilde;e cualquier actividad limpia y ordenada en la medida de lo posible.
&middot;
SERVICIO
Actitud positiva hacia el trabajo, a fin de satisfacer las necesidades y expectativas
de los clientes.
&middot;
INNOVACION
Mejorar continuamente los procesos e innovar los productos y servicios de
acuerdo a las necesidades del mercado.
&middot;
CALIDAD
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Satisfacer las expectativas del cliente en todas las actividades que emprenda la
empresa.
&middot;
PRODUCTIVIDAD
Mantener una productividad que cumpla las necesidades del mercado, de
acuerdo al producto que se ofrece.
&middot;
SEGURIDAD
Es de primordial importancia la seguridad del personal dentro y fuera de las
instalaciones de la empresa.
&middot;
RESPETO A LA COMUNIDAD Y MEDIO AMBIENTE
La empresa deber&aacute; ser considerada &quot;buenos vecinos&quot;, donde quieran que se
encuentren sus instalaciones.
&middot;
PROFESIONALISMO
Capacidad y habilidad esperada de un profesional en los distintos campos de
trabajo dentro de la empresa.
&middot;
PUNTUALIDAD
Se da un valor importante dentro de la empresa el cumplimiento de horarios y
plazos establecidos para una tarea requerida.
3.1.2.7.6
Pol&iacute;ticas
Partiendo de los valores antes mencionados se describen las siguientes pol&iacute;ticas
a seguir para el cumplimiento de cada uno de estos, en el caso de incumplimiento
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de los mismos ser&aacute;n sancionados de acuerdo al Reglamento Interno de la
Empresa, en los casos que ameriten.
&middot;
&Eacute;TICA
Se evaluara la &eacute;tica de los empleados a trav&eacute;s de la transparencia en cada uno
de los actos, en el caso de infringir esta pol&iacute;tica ser&aacute; separado del grupo.
&middot;
EST&Eacute;TICA
Se establece como pol&iacute;tica que cada empleado debe tener su puesto de trabajo lo
m&aacute;s limpio y ordenado posible, en caso de infringir esta pol&iacute;tica se realizar&aacute; una
amonestaci&oacute;n verbal y de ser reincidente una amonestaci&oacute;n escrita.
&middot;
SERVICIO
Saludo y atenci&oacute;n cordial al cliente, buscando satisfacer sus necesidades e
inquietudes. Cumplir un est&aacute;ndar de atenci&oacute;n telef&oacute;nica del 95% m&iacute;nimo de
llamadas contestadas durante el mes. Evitando llamadas perdidas.
&middot;
INNOVACION
Estar en constante revisi&oacute;n de las ofertas en el mercado respecto a las
tecnolog&iacute;as existentes e implementarlas dentro de la empresa de ser el caso.
&middot;
CALIDAD
Comercializar productos y servicios que cumplan con las normas internacionales.
Mantener vigente un sistema de aseguramiento de calidad ISO - 9002, el mismo
que ser&aacute; validado por una auditor&iacute;a externa.
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&middot;
PRODUCTIVIDAD
Se realizar&aacute; un seguimiento mensual de los resultados obtenidos por cada
producto con los respectivos indicadores, tales como: volumen de flor nacional,
volumen de flor de exportaci&oacute;n.
&middot;
SEGURIDAD
Los empleados de la flor&iacute;cola est&aacute;n obligados a llevar los equipos de protecci&oacute;n
personal para su trabajo (botas casco, etc.), en el caso de que un empleado
incurra en el incumplimiento de esta pol&iacute;tica ser&aacute; sancionado.
Respetar las normas de seguridad industrial. Se contratar&aacute; seguros contra
accidentes para todo el personal que labore en la flor&iacute;cola.
&middot;
RESPETO A LA COMUNIDAD Y MEDIO AMBIENTE
Cumplir con todas las obligaciones con el estado central y los gobiernos
seccionales. Contribuir con las instituciones sin fines de lucro que se preocupan
por la ni&ntilde;ez y el cuidado de los ancianos de bajos de bajos recursos econ&oacute;micos.
Cumplir con todas las normas de cuidado y protecci&oacute;n del medio ambiente.
&middot;
PROFESIONALISMO
Cada empleado debe cumplir con el perfil m&iacute;nimo para las labores que
desempe&ntilde;a dentro de la empresa. Evaluaciones constantes al personal sobre el
cumplimiento de objetivos.
Se establece la remuneraci&oacute;n variable de acuerdo al cumplimiento de objetivos
del personal.
&middot;
PUNTUALIDAD
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Se debe ingresar 10 minutos antes de la hora establecida, de tal forma que
empleado se encuentre en su puesto de trabajo y listo para empezar sus
funciones a la hora establecida.
Se debe cumplir con los horarios fijados para la hora del almuerzo, de tal forma
que el servicio no se vea afectado por la ausencia de personal.
3.1.2.7.7
Cadena de valor
Para construir la cadena de valor se identific&oacute; junto con los Directores de las
diferentes &aacute;reas las actividades de acuerdo a una clasificaci&oacute;n de actividades
primarias y actividades de apoyo, que generar&aacute;n una ventaja competitiva a la
flor&iacute;cola.
Las actividades primarias se categoriz&oacute; de acuerdo a cinco actividades gen&eacute;ricas:
log&iacute;stica de entrada, operaciones, log&iacute;stica de salida, ventas y servicios
Por otra parte las actividades de apoyo se clasificaron de acuerdo a cuatro
categor&iacute;as: adquisiciones, administraci&oacute;n de recursos humanos, desarrollo
tecnol&oacute;gico, gesti&oacute;n administrativa financiera
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FIGURA No. 3.10 Cadena de Valor
FUENTE: Porter (1986):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.8 PROCESOS
BellaRosa identifica y define la secuencia e interacci&oacute;n de los procesos
necesarios para el Sistema de Gesti&oacute;n de la Calidad mediante la secuencia de
diagramas.
En el primer diagrama se establece el PROCESO GENERAL de
BellaRosa, este proceso se explota en cinco diagramas, que conforman sus
PROCESOS ESTRAT&Eacute;GICOS. El modelo reconoce la importancia del cliente en
la definici&oacute;n de los requisitos de entrada, los mismos que con su cumplimiento
dar&aacute;n
como
resultado
la
conformidad
del
producto.
Estos
requisitos,
proporcionados por el cliente, se los recoge en la Lista de atributos y variables
(BellaRosa, 2012).
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La secuencia e interacci&oacute;n de los procesos queda demostrada tanto por el
concepto de ligar los procesos desde un proceso general e ir explot&aacute;ndolos hacia
los niveles operativos, como por la relaci&oacute;n de entradas-salidas-controlesrecursos entre los mismos.
FIGURA No. 3.11 Proceso General
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
Como objetivo general de la flor&iacute;cola BellaRosa, se busca obtener la satisfacci&oacute;n
de los clientes y la rentabilidad econ&oacute;mica, para lo cual se ha visto la necesidad
de relacionar los procesos de los departamentos de producci&oacute;n, poscosecha y
comercializaci&oacute;n, los mismo que se encuentran apoyados por los procesos de
gesti&oacute;n de Recursos Humanos, Mantenimiento, Sistemas, Seguridad y Salud
Ocupacional, Contabilidad y Administraci&oacute;n, todo esto orientado a la producci&oacute;n
de flores de la m&aacute;s alta calidad.
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FIGURA No. 3.12 Planificaci&oacute;n Organizacional
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
Para el desarrollo de la Planificaci&oacute;n Organizacional, se necesita responder a las
necesidades de los clientes y de la organizaci&oacute;n, para lo cual se involucra a las
jefaturas de cada uno de los Departamentos y sus respectivos procesos,
mediante el an&aacute;lisis de las variables que maneja cada uno de los mismos.
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FIGURA No. 3.13 Realizaci&oacute;n del Producto
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
El objetivo principal de BellaRosa, es entregar rosas frescas a sus clientes, para
lo cual se busca los mejores est&aacute;ndares de calidad en cada uno de sus procesos.
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FIGURA No. 3.14 Gesti&oacute;n de Recursos
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
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FIGURA No. 3.15 Mejoramiento, Medida y An&aacute;lisis
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: BellaRosa
3.1.2.8.1 Producci&oacute;n
Las rosas son extensamente el corte de floral m&aacute;s popular del mundo, se han
seleccionado muchas nuevas variedades apuntando a un producto mejorado en
cultivo y aspectos del corte de la flor, buscado a todo momento la capacidad
productiva.
Otro aspecto importante que tiene un efecto en el desarrollo del precio del
producto es la calidad, destac&aacute;ndose el color, tama&ntilde;o, y fragancia, que permite
seleccionar las rosas para cada ocasi&oacute;n y prop&oacute;sito. Es enmarcado es este
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objetivo que existen factores que permiten el crecimiento de la planta, entre los
cuales se pueden mencionar:
&middot;
La luz
Por su composici&oacute;n, en esencia de ondas electromagn&eacute;ticas en diferentes rangos
de frecuencia,
es la encargada de generar las diferentes tonalidades que
adquirir&aacute; la flor.
&middot;
La temperatura
La temperatura influye en el tiempo de duraci&oacute;n de los ciclos de cosecha, de all&iacute;
que en zonas relativamente calientas los procesos se producci&oacute;n de las rosas se
pueden reducir, generando cosechas en tiempo inferiores al promedio pero con
longitudes de tallo inferiores al promedio, por el contrario en regiones de
temperaturas inferiores el proceso se extiende, con resultados de tallos m&aacute;s
largos.
&middot;
El agua
El agua toca una parte importante en el proceso de asimilaci&oacute;n de az&uacute;cares y
nutrientes, de all&iacute; que se debe garantizar la calidad de la misma, basado en el
an&aacute;lisis de los componentes qu&iacute;micos que posea, con el fin de que esta cumpla
de manera eficaz su objetivo dentro de la planta.
&middot;
Cultivo
Es el proceso principal dentro de una finca flor&iacute;cola, en &eacute;l se realizan, todas las
actividades que inician y terminan con la producci&oacute;n de flores, de all&iacute; que las
principales fases son:
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&middot;
Pruebas y Ensayos
&middot;
Preparaci&oacute;n del Suelo
&middot;
Siembra
&middot;
Fertilizaci&oacute;n
&middot;
Sanidad Vegetal
&middot;
Formaci&oacute;n
&middot;
Estructuraci&oacute;n
&middot;
Precosecha
&middot;
Cosecha
3.1.2.8.2 Poscosecha
La principal funci&oacute;n de la Poscosecha es procesar la flor que recibe del cultivo,
con el fin de clasificar
el mejor producto para la comercializaci&oacute;n, como se
muestra en la figura 3.23, es debido a esto que en este proceso se encuentra
establecido, las siguientes fases:
&middot;
Recepci&oacute;n de mallas
&middot;
Clasificaci&oacute;n de la flor
&middot;
Elaboraci&oacute;n de los ramos
&middot;
Igualaci&oacute;n de tallos
&middot;
Lavado de Follaje
&middot;
Identificaci&oacute;n del ramo
&middot;
Colocaci&oacute;n del capuch&oacute;n
&middot;
Aspiraci&oacute;n de Trips
&middot;
Hidrataci&oacute;n en el cuarto frio
&middot;
Empaque
&middot;
Etiquetado de cajas
&middot;
Transporte de la Finca a la agencia de Carga
62
FIGURA No. 3.16 Poscosecha BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: BellaRosa
3.1.2.8.3 Comercializaci&oacute;n
Es el &aacute;rea responsable de vender la flor a los diferentes mercados a nivel
mundial, la participaci&oacute;n de ferias a nivel mundial como se muestra en la figura
3.24, siendo est&aacute; &aacute;rea la encargada de atender los requerimientos de los clientes
externos, en este proceso se pueden identificar las siguientes fases:
&middot;
Marketing
&middot;
Ventas
&middot;
Coordinaci&oacute;n
&middot;
Cobranzas
&middot;
Atenci&oacute;n Postventa
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FIGURA No. 3.17 Participaci&oacute;n en Feria BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: BellaRosa
3.1.2.9 PLAN DE IMPLEMENTACI&Oacute;N DEL BSC DE BELLAROSA
Como parte central de la elaboraci&oacute;n del presente trabajo se procedi&oacute; a presentar
una propuesta de cuadro de mando integral que permita control la estrategia, la
misi&oacute;n y la visi&oacute;n de la flor&iacute;cola BellaRosa.
Esta formulaci&oacute;n del CMI comenz&oacute; involucrando al &aacute;rea de la Alta Gerencia, para
despu&eacute;s desplegarse a los cuadro de los departamentos y finalmente presentar
un plan de actuaci&oacute;n de los empleados, todo esto enfocado en el cumplimiento de
la estrategia, misi&oacute;n y visi&oacute;n de la flor&iacute;cola BellaRosa.
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3.1.2.9.1 Factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito de BellaRosa
Una vez que se ha analiza el direccionamiento estrat&eacute;gico de BellaRosa, se debe
proceder con la definici&oacute;n de los factores cr&iacute;ticos de &eacute;xito y los objetivos
estrat&eacute;gicos
de
cada
perspectiva,
todos
estos
relacionados
en
una
correspondencia causa-efecto. Para al fina definir las medidas de actuaci&oacute;n de la
organizaci&oacute;n en conjunto con sus colaboradores.
&middot;
Perspectiva Financiera
Para determinar los objetivos estrat&eacute;gicos de esta perspectiva, se debe analizar el
punto en el cual se encuentra la empresa, en relaci&oacute;n al ciclo de vida que tenga la
misma.
Debido a la posici&oacute;n de la marca en el mercado mundial, y a la buena salud
financiera de la misma, los objetivos para esta perspectiva son:
&uuml; Incrementar la utilidad del ejercicio contable en un 5%, al cierre de
Diciembre de cada a&ntilde;o.
&uuml; Reducir de los costos de producci&oacute;n en un 2 % anual.
&middot;
Perspectiva del Cliente
Debido a la posici&oacute;n de la marca en el mercado mundial, y a la buena imagen de
la misma, los objetivos para esta perspectiva son:
&uuml; Mantener la fidelidad de los clientes en un 98 %.
&uuml; Aumentar en un 4 % anual las &oacute;rdenes fijas, con respecto al volumen
total de ventas.
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&middot;
Perspectiva de Proceso Interno
Tomando como base el volumen total de producci&oacute;n de exportaci&oacute;n, con relaci&oacute;n
al total de la producci&oacute;n, se determina como objetivo de esta perspectiva:
&uuml; Aumentar el volumen de producci&oacute;n de exportaci&oacute;n en un 2% anual.
&uuml; Reducir el 1% el volumen de flor nacional anual.
&middot;
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los objetivos de esta perspectiva son:
&uuml; Aumentar la productividad de los trabajadores en un 5 %, en relaci&oacute;n al
n&uacute;mero de plantas por persona.
&uuml; Reducir la rotaci&oacute;n del personal en un 2 %.
3.1.2.9.2 Dise&ntilde;o del Mapa Estrat&eacute;gico
Con la premisa de los objetivos delineados por la junta de accionistas de
BellaRosa, y con las metas trazadas por la Alta Gerencia, se procedi&oacute; a la
elaboraci&oacute;n del mapa estrat&eacute;gico, con la participaci&oacute;n de la Alta Gerencia y los
directores de &aacute;rea.
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FINANCIERO
Incrementar la utilidad del ejercicio
Reducir
los
costos
de
contable en un 5%, al cierre de
Diciembre de cada a&ntilde;o
producci&oacute;n en un 2 %.
CLIENTE
Mantener la fidelidad de los
Aumentar
en un 4 % anual las
&oacute;rdenes fijas, con respecto al
clientes en un 98 %.
volumen total de ventas.
PROCESO INTERNO
Aumentar
Reducir el 1% el volumen de
el
volumen
de
producci&oacute;n de exportaci&oacute;n en un
2% anualmente.
flor nacional anual.
CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
Aumentar la productividad
pro
de
Reducir la rotaci&oacute;n del
los trabajadores en un 5 %, en
personal en un 2 %.
relaci&oacute;n al n&uacute;mero de plantas
por persona.
FIGURA No. 3.18 Mapa Estrat&eacute;gico BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
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3.1.2.9.3 Dise&ntilde;o de Indicadores de Gesti&oacute;n
Con el fin de medir el desempe&ntilde;o de la Estrategia, Misi&oacute;n y Visi&oacute;n enmarcadas en
cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se desarrollaron los
siguientes indicadores.
&middot;
Indicadores de la Perspectiva Financiera
Con el fin de alcanzar los objetivos financieros, se utilizar&aacute;n los siguientes
indicadores:
INDICADOR
Incremento de la utilidad
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Incrementar la utilidad del ejercicio
contable en un 5%, al cierre de
Diciembre de cada a&ntilde;o
C&Aacute;LCULO
௧ௗௗ௧ௗ&Agrave;ௗ௧௨
FRECUENCIA DE MEDICI&Oacute;N
ቀ
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Estado de P&eacute;rdidas y Ganancias
RESPONSABLE
Subgerencia
௧ௗௗ௧ௗ&Agrave;ௗ௧
Anual
െ ͳቁx 100
TABLA No. 3.7 Indicador Incremento Utilidad BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 5%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
INDICADOR
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Costo de Producci&oacute;n
Reducir los costos de producci&oacute;n en un 2%
anual.
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C&Aacute;LCULO
௦௧௦ௗௗ௨&times;௧௦ௗ&Agrave;ௗ௧௨
FRECUENCIA DE MEDICI&Oacute;N
ቀͳ െ
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Estado de P&eacute;rdidas y Ganancias
RESPONSABLE
Director de Producci&oacute;n
௦௧௦ௗௗ௨&times;௧௦ௗ&Agrave;ௗ௧
Anual
ቁx 100
TABLA No. 3.8 Indicador Costos de Producci&oacute;n BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 2%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
&middot;
Indicadores de la Perspectiva de Cliente
Con el fin de alcanzar los objetivos de cliente, se utilizaran los siguientes
indicadores:
INDICADOR
Fidelidad del cliente
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Mantener la fidelidad de los clientes en un 98 %
C&Aacute;LCULO
ቀ
FRECUENCIA
்௦௫௧ௗ௦&times;ௗ௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧௨
ቁx
்௦௫௧ௗ௦&times;ௗ௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧
DE Anual
MEDICI&Oacute;N
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Datos de los clientes antiguos ERP
RESPONSABLE
Director de Ventas
TABLA No. 3.9 Indicador Fidelidad Cliente BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
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Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 98%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
INDICADOR
Ordenes Fijas
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Aumentar en un 4 % anual las &oacute;rdenes fijas,
con respecto al volumen total de ventas
C&Aacute;LCULO
ைௗ௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧௨
FRECUENCIA DE MEDICI&Oacute;N
ቀͳ െ
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Comercializaci&oacute;n ERP
RESPONSABLE
Director de Ventas
ைௗ௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧
Anual
ቁx 100
TABLA No. 3.10 Indicador Ordenes Fijas BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 4%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
&middot;
Indicadores de la Perspectiva de Proceso Interno
Con el fin de alcanzar los objetivos de los procesos internos, se utilizara el
siguiente indicador:
INDICADOR
Flor de exportaci&oacute;n
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Aumentar el volumen de producci&oacute;n de exportaci&oacute;n
en un 2% anual
C&Aacute;LCULO
FRECUENCIA
ቀ
்௦௫௧ௗ௦ௗ&Agrave;ௗ௧௨
்௦௫௧ௗ௦ௗ&Agrave;ௗ௧
DE Anual
MEDICI&Oacute;N
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
െ ͳቁx 100
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FUENTE DE DATOS
Producci&oacute;n
RESPONSABLE
Director de Producci&oacute;n
TABLA No. 3.11 Indicador Flor Exportaci&oacute;n BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 2%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
INDICADOR
Flor nacional
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Reducir el 1% el volumen de flor nacional anual.
C&Aacute;LCULO
ቀͳ െ ்௧ௗ௧௦ௗௗ&Agrave;ௗ௧ቁx 100
்௧ௗ௧௦ௗௗ&Agrave;ௗ௧௨
FRECUENCIA
DE Anual
MEDICI&Oacute;N
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Producci&oacute;n
RESPONSABLE
Director de Producci&oacute;n
TABLA No. 3.12 Indicador Flor Nacional BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 1%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
&middot;
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Con el fin de alcanzar los objetivos de los procesos internos, se utilizara el
siguiente indicador:
INDICADOR
Productividad del Personal
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OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Aumentar la productividad de los trabajadores en un
5 %, en relaci&oacute;n al n&uacute;mero de plantas por persona.
C&Aacute;LCULO
FRECUENCIA
ቀ
ே&iuml;ௗ௧௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧௨
ே&iuml;ௗ௧௦௦ௗ&Agrave;ௗ௧
DE Anual
െ ͳቁx 100
MEDICI&Oacute;N
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Producci&oacute;n
RESPONSABLE
Director de Producci&oacute;n
TABLA No. 3.13 Indicador Productividad Personal BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 5%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
INDICADOR
&Iacute;ndice de rotaci&oacute;n de personal
OBJETIVO ESTRAT&Eacute;GICO
Reducir la rotaci&oacute;n del personal en un 2 %.
C&Aacute;LCULO
ቀ
FRECUENCIA
்͓௦௨௦ି்͓ௗ௦௨௦
DE Anual
்͓ௗ௦௧௧
ቁx 100
MEDICI&Oacute;N
UNIDAD DE MEDIDA
Porcentaje
FUENTE DE DATOS
Talento Humano
RESPONSABLE
Jefa de Talento Humano
TABLA No. 3.14 Indicador Rotaci&oacute;n de Personal BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Si se obtiene como resultado del c&aacute;lculo un porcentaje mayor o igual al 2%, se
considerar&aacute; que se cumpli&oacute; con el objetivo.
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A continuaci&oacute;n se presenta un resumen de cada uno de los indicadores,
enmarcados en cada una de las perspectivas del BSC, y sus factores cr&iacute;ticos,
objetivos, metas y acciones de mejora.
Factores
Financiero
Objetivos
Medidas de
Metas
cr&iacute;ticos de
actuaci&oacute;n
&eacute;xito
Corporativas
Acciones de
mejora
Incremento
Incrementar la
Vender a mejores
Realizar una
Asistencia
de utilidad
utilidad del
precios
investigaci&oacute;n de
ferias de rosas a
mercados de los
nivel mundial
ejercicio
contable en un
Buscar
5%, al cierre
mercados
nuevos
a
pa&iacute;ses con
econom&iacute;as
emergentes
de Diciembre
de cada a&ntilde;o
Costos
de
Producci&oacute;n
Reducci&oacute;n de
Mejorar
Lograr
Asistencia a casa
los costos de
relaciones
descuentos, y
abiertas de
producci&oacute;n en
comerciales con
mejores pol&iacute;ticas
productores de
un 2% anual.
los proveedores
de pagos en
agro-qu&iacute;micos
productos
agro-qu&iacute;micos
Renegociaci&oacute;n
de
precios,
basados
en
volumen
el
de
compra
Clientes
Fidelidad del
Mantener la
Conseguir
cliente
fidelidad de
satisfacci&oacute;n
los clientes en
un 98 %
Mejorar la
Definir
atenci&oacute;n
procedimientos
cliente mediante
preventa, venta
de
el
y postventa
posventa
trabajo
la
del
de
preventa
y
todas las &aacute;reas
Ordenes Fijas
Aumentar en
Mejorar las
Invitaciones a
Campa&ntilde;as
de
un 4 % anual
relaciones
clientes
fidelizaci&oacute;n
de
las &oacute;rdenes
comerciales con
seleccionados a
los clientes
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fijas, con
principales los
visitas a la finca
respecto al
clientes de
todo pagado
volumen total
acuerdo a un
de ventas
an&aacute;lisis
precio\volumen
Procesos
Flor de
Aumentar el
Mantener
Cumplir con los
Establecer la
internos
exportaci&oacute;n
volumen de
pol&iacute;ticas de
procedimientos
unidad de
producci&oacute;n de
calidad en todos
de calidad en
control de
exportaci&oacute;n en
los procesos de
cada uno
calidad
un 2% anual
producci&oacute;n
procesos
empresarial
Reducci&oacute;n del
Correcci&oacute;n de los
Implementar un
Control
1% el volumen
problemas
programa
estad&iacute;stico de la
de flor
proactivamente
documentado de
formulaci&oacute;n de
nacional anual.
en el &aacute;rea de
las f&oacute;rmulas de
agroqu&iacute;micos
cultivo
agroqu&iacute;micos
por cada uno de
para los
los problemas
Flor Nacional
diferentes
problemas
Conocimiento
Productividad
Aumentar la
Implementaci&oacute;n
Definir
Asignar los
Desarrollo
de personal
productividad
de remuneraci&oacute;n
indicadores de
responsables del
de los
variable de
productividad de
seguimiento de
trabajadores en
acuerdo a &iacute;ndices
los trabajadores
los indicadores
un
de productividad
de productividad
5 %, en
de los
del personal
relaci&oacute;n al
trabajadores
n&uacute;mero de
plantas por
persona.
&Iacute;ndice de
Reducir
la
rotaci&oacute;n del
rotaci&oacute;n
del
personal
Implementar
Fortalecer el
Contrataci&oacute;n
pol&iacute;ticas
departamento de
capacitaci&oacute;n de
personal en un
empresariales que
Gesti&oacute;n de
personal
2 %.
permitan el
Talento Humano
posean
bienestar y
competencias
y
que
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desarrollo
acordes al cargo
integral de
para el &aacute;rea de
nuestros
Talento Humano
colaboradores
TABLA No. 3.15 BSC BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.9.4 Cuadro de Mando Integral Personal
Como parte esencial de la conformaci&oacute;n del BSC, se desarrolla el cuadro de
mando integral personal de los cuatro niveles jer&aacute;rquicos que existe en la flor&iacute;cola
BellaRosa, con la utilizaci&oacute;n de la informaci&oacute;n proporcionada por cada una de las
personas que ocupan los puestos analizados, informaci&oacute;n que fue obtenida
mediante reuniones de trabajo con cada una de ellas, despu&eacute;s de una inducci&oacute;n
previa del BSC.
&middot;
Estrat&eacute;gico (Gerente)
Factores
Objetivos
Medidas de
cr&iacute;ticos de
Personales
actuaci&oacute;n
&eacute;xito
Financiero
Metas
Acciones de mejora
Corporativas
Visi&oacute;n para
Tener
inversiones
rendimiento del
rentabilidad sobre el
manera las inversiones
inversi&oacute;n
de
capital de un
patrimonio personal
de alto y bajo riesgo
propio
B&uacute;squeda de lugar
Compra de la finca
Visita a fincas en venta y
equidistante
con
para
terrenos propicios para la
respecto al nuevo
2014
alto
riesgo
un
Aumento
de
Balancear
de
mejor
Desarrollar una cultura de
del
capital
35% sobre la
base del capital
invertido
Patrimonio
Comprar
personal
una
finca
de
nueva
aeropuerto
Diciembre
del
construcci&oacute;n de una nueva
finca
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Clientes
Estabilidad
Ser
Crear
familiar
considerado
ambiente
por la familia
hogar
como
un
buen
No permitir que los
Pensar dos veces antes de
el
problemas del trabajo
decir algo
en
afecten la paz de la
una
casa
buena persona
y una fuente de
paz y alegr&iacute;a en
el hogar
Liderazgo
Ser
apreciado
Crear
buen
Cumplir
con
los
en el trabajo
ambiente laboral de
objetivos trazados por
por cada una de
respeto
el directorio
las
responsabilidad
personas
y
Optimizaci&oacute;n de tiempo y
recurso de la empresa
bajo mi cargo
Procesos
Salud f&iacute;sica
internos
Bajar
los
Controlar de mejor
niveles
de
Llevar
una
agenda
manera el ritmo de
balanceada
estr&eacute;s
vida
empresa
Equilibrio
Sentir paz en
Servir a las personas
Hacer
personal
mi vida
que me necesiten
empezando por mi casa
laboral
familia-
social
Respetar el tiempo de la
familia
Ser generoso con quien lo
necesite
y mi familia
Conocimiento
Educaci&oacute;n
Obtener
el
Desarrollo
secular
t&iacute;tulo de MBA
Matriculaci&oacute;n en el
Sacar el t&iacute;tulo en el
Realizar
de
manera
periodo adecuado
2015
continua todo el plan de
estudios
TABLA No. 3.16 BSC BellaRosa Estrat&eacute;gico
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
&middot;
T&aacute;ctico (Director de Producci&oacute;n)
Factores
Objetivos
Medidas de
cr&iacute;ticos de
Personales
actuaci&oacute;n
&eacute;xito
Corporativas
Metas
Acciones de mejora
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Financiero
Capacidad
Tener
un
de Ahorro
ahorro mensual
Reducci&oacute;n
de
gastos personales
del 30% de mis
Bajar el consumo de
Desarrollar una cultura de
llamadas a celulares en
ahorro
un 50%
ingresos netos
Clientes
Liderazgo
Ser
un
l&iacute;der
Crear un ambiente
Cumplir con el apoyo
Incremento
para cada una
donde cada uno de
de mi equipo de trabajo
producci&oacute;n
de las personas
los trabajadores me
las metas trazadas por
plantas/hombre
bajo mi cargo
considere un l&iacute;der y
la Subgerencia
deposite
en
y
la
en
las
su
confianza en mi
Procesos
Equilibrio
Sentir paz en
Servir
internos
personal
mi vida
personas que me
empezando por mi casa
necesiten
y mi familia
Buscar universidad
Sacar el t&iacute;tulo en el
Realizar una agenda de
en el exterior
2016
estudio que me permita
Conocimiento
Educaci&oacute;n
Obtener
el
t&iacute;tulo de cuarto
Desarrollo
a
las
Hacer
laboral
social
Ser generoso con quien lo
necesite
nivel en Fito
trabajar,
sanidad
familiar y estudiar
tener
tiempo
TABLA No. 3.17 BSC BellaRosa T&aacute;ctico
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
&middot;
Operativo (Supervisor)
Factores
Objetivos
Medidas de
cr&iacute;ticos de
Personales
actuaci&oacute;n
&eacute;xito
Financiero
Metas
Acciones de mejora
Corporativas
Casa
Comprar
una
B&uacute;squeda de casa,
Compra de la casa a
Visita a propiedades en
Familia
Adquirir
una
con terreno grande
fines del 2013
venta
casa
para cultivar
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Clientes
Estabilidad
Ser
Crear
un
de car&aacute;cter
considerado
ambiente
por la familia y
hogar y trabajo
buen
No permitir que los
Pensar dos veces antes de
el
problemas cambie mi
decir algo
en
car&aacute;cter
trabajadores
como
una
buena persona
y una fuente de
paz y alegr&iacute;a
Procesos
Salud f&iacute;sica
internos
Cuidar de mi
Controlar
la
salud
alimentaci&oacute;n de la
Llevar
una
dieta
Dejar de comer en la calle
balanceada
casa
Conocimiento
Educaci&oacute;n
Obtener
Desarrollo
Buscar un curso en
Terminar el curso para
Aplicar en el primer curso
junio del 2013
que empiece este a&ntilde;o
educaci&oacute;n
en
el SECAP de Fito
manejo
de
sanidad
personal
TABLA No. 3.18 BSC BellaRosa Operativo
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
&middot;
Individual (Obrero)
Factores
Objetivos
Medidas de
cr&iacute;ticos de
Personales
actuaci&oacute;n
&eacute;xito
Financiero
Metas
Acciones de mejora
Corporativas
Aumento
Tener
un
Incremento de los
Obtener el bono de
Desarrollar
de ingresos
incremento de
Ingresos, por medio
cumplimiento
trabajo d&iacute;a a d&iacute;a
50 d&oacute;lares al
de un mejor trabajo
mes
un
mejor
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Clientes
Estabilidad
Ser
Lograr satisfacer las
No permitir que mis
Pensar como mantener a
familiar
considerado
necesidades de mi
hijos pasen necesidades
mi familia con todo lo
por
mis hijos
familia
necesario
como ejemplo
Procesos
Salud f&iacute;sica
internos
Conocimiento
Desarrollo
Educaci&oacute;n
Cuidar de mi
Controlar la higiene
Consumir
salud
de los alimentos
frescos y limpios
limpios y frescos
Matriculaci&oacute;n en el
Sacar la licencia en el
Realizar el curso los fines
licencia
curso para obtener
2014
de semana del 2013
profesional
la
Obtener
la
alimentos
Tener
los
alimentos
licencia
profesional
TABLA No. 3.19 BSC BellaRosa Base
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.9.5 Fases de implementaci&oacute;n.
Con el objetivo de implantar el CMI de la Estrategia, la Misi&oacute;n y la Visi&oacute;n de
BellaRosa,
se realiz&oacute; una mesa de redonda con la participaci&oacute;n de la Alta
Gerencia, Directores y Jefes de &Aacute;reas, llegando a determinar cuatro fases, la
misma que se detallan en la siguiente figura.
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Fase I
CMI Corporativo
Fase 2
Fase 3
Implementaci&oacute;n de la
Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica
y del CMI de la Misi&oacute;n,
Visi&oacute;n y Estrategia.
Fase 4
Integraci&oacute;n del CMI y la
Planificaci&oacute;n Estrat&eacute;gica
Corporativa y de los
Departamentos
Creaci&oacute;n de programas
de control del CMI
&lt; &gt;
CMI de los
Departamentos
CMI de los
Departamentos
Establecimiento de
presupuestos, recursos y
administraci&oacute;n de
programas, etc.
&lt; &gt;
Establecimiento de
presupuestos, recursos y
administraci&oacute;n de
programas, etc.
&lt; &gt;
Revici&oacute;n &amp; Aprobaci&oacute;n
CMI de las Sueprvisiones
CMI de las
Supervisiones
Revisiones Continuas
Metas Corporativas
Revici&oacute;n &amp; Aprobaci&oacute;n
Establecer programas de
acci&oacute;n
CMI Indvidual
CMI Individual
&lt; &gt;
Revici&oacute;n y Aprobaci&oacute;n
TABLA No. 3.20 Fases de Implementaci&oacute;n del CMI
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.9.6 Cronograma de Implementaci&oacute;n
La implementaci&oacute;n de cada una de las fases fue dividida en per&iacute;odos asim&eacute;tricos,
los mismos que fueron determinados de acuerdo a las actividades que requieren
cada una de las fases, como se observa en la figura presentada a continuaci&oacute;n.
Fases de Implementaci&oacute;n / Meses =&gt;
1
2
3
4
5
6
Fase 1
Fase 2
Fase 3
Fase 4
TABLA No. 3.21 Cronograma del CMI
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
7
8
9
10
11
12
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3.1.2.9.7 Plan de Comunicaci&oacute;n del CMI
Con el fin de socializar y designar responsabilidades en la forma de comunicar el
CMI a toda la organizaci&oacute;n se desarroll&oacute; un plan de comunicaci&oacute;n, el mismo que
tiene el aval del Director Administrativo Financiero de BellaRosa.
TABLA No. 3.22 Plan de comunicaci&oacute;n del CMI
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
3.1.2.9.8 Responsables de la implementaci&oacute;n de Cuadro de Mando Integral
Con el fin de asignar responsabilidades para el seguimiento del cuadro de mando
integral en la flor&iacute;cola BellaRosa, se asign&oacute; al personal encargado de realizar el
seguimiento de cada uno de los indicadores propuestos en el mapa estrat&eacute;gico de
BellaRosa.
81
Objetivo Estrat&eacute;gico
Responsable
Indicador
Incremento de la utilidad
Subgerencia
Incremento de utilidad
Director de Producci&oacute;n
Reducci&oacute;n de los costos de
del ejercicio contable en
un
5%,
al
cierre
de
Diciembre de cada a&ntilde;o
Reducci&oacute;n de los costos
de producci&oacute;n en un 2%
producci&oacute;n en un 2% anual.
anual.
Mantener la fidelidad de
Director de Ventas
Fidelidad del cliente
Director de Ventas
Ordenes Fijas
Director de Producci&oacute;n
Flor de exportaci&oacute;n
Director de Producci&oacute;n
Flor nacional
Director de Producci&oacute;n
Productividad del personal
Jefe de Talento Humano
&Iacute;ndice de rotaci&oacute;n de personal
los clientes en un 98 %
Aumentar
en un 4 %
anual las &oacute;rdenes fijas,
con respecto al volumen
total de ventas
Aumento del volumen de
producci&oacute;n de exportaci&oacute;n
en un 2% anual
Reducci&oacute;n
del
1%
el
volumen de flor nacional
anual.
Aumento
productividad
de
la
de
los
trabajadores en un
5 %, en relaci&oacute;n al n&uacute;mero
de plantas por persona.
Reducci&oacute;n en la rotaci&oacute;n
del personal en un 2 %.
TABLA No. 3.23 Responsable de Implementaci&oacute;n de BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2013):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 CONCLUSIONES
&middot;
Balanced Scorecard es una metodolog&iacute;a que ayuda a la administraci&oacute;n,
traduciendo para este caso de estudio la misi&oacute;n, la visi&oacute;n y la estrategia de
la flor&iacute;cola BellaRosa, en acciones concurrentes para llegar a su
cumplimiento.
&middot;
Mediante el desarrollo de la tesis, se logr&oacute; establecer la importancia que
tiene la implementaci&oacute;n del Balanced Scorecard, como metodolog&iacute;a para
alcanzar los objetivos, en relaci&oacute;n a las cuatro perspectivas que se plantea
en el BSC: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y
financiera.
&middot;
El cuadro de mando integral personal, nos muestra las metas y objetivos
que poseen cada uno de las diferentes personas, que se encuentran
ubicadas dentro de una estructura jerarquizada de la flor&iacute;cola BellaRosa, lo
que permite tener una visi&oacute;n m&aacute;s amplia de las necesidades del talento
humano de la flor&iacute;cola, informaci&oacute;n que ha de utilizarse con el fin de
desarrollar estrategias empresariales orientadas a la conquista de los
objetivos personales que se encuentren alineados a los objetivos
empresariales.
&middot;
El an&aacute;lisis FODA realizado sobre la base de la participaci&oacute;n de clientes
internos y externos fue determinante en la elaboraci&oacute;n de factores cr&iacute;ticos
para el planteamiento de objetivos en el BSC.
&middot;
El resultado obtenido de la matriz EFI de 2.781, nos muestra que la
flor&iacute;cola BellaRosa, es una organizaci&oacute;n con una solidez aceptable
internamente, pero a la vez refleja que se debe considerar que el valor
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obtenido es cercano al promedio, lo que muestra que se debe mejorar en
algunos aspectos; bajo esta premisa se observar que la principal debilidad
es la falta de planificaci&oacute;n estrat&eacute;gica y de una herramienta que permita el
control de la misma, prop&oacute;sito del presente trabajo.
&middot;
El resultado obtenido de la matriz EFE de 3.1875, debela que la
organizaci&oacute;n est&aacute; aprovechando muy bien las oportunidades existentes en
el mercado; a la vez que muestra que la flor&iacute;cola BellaRosa est&aacute;
reaccionando de una manera adecuada a las amenazas existente en su
entorno
&middot;
La implementaci&oacute;n y control permanente del BSC en la flor&iacute;cola BellaRosa,
permitir&aacute; el crecimiento sustentable, y a la vez mantener su posici&oacute;n l&iacute;der
en el mercado de rosas a nivel internacional
&middot;
El objetivo de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje es mejorar la
capacidad humana y tecnol&oacute;gica, para lo cual se busca que todos los
colaboradores conozcan cuales son los objetivos empresariales, y el c&oacute;mo
llevarlos a ejecuci&oacute;n en el d&iacute;a a d&iacute;a, lo que se reflejar&aacute; en el
involucramiento del talento humano en el camino de alcanzar estos
objetivos.
&middot;
El objetivo en la perspectiva de proceso interno es lograr una eficiencia de
los procesos, mediante el aumento del rendimiento de los colaboradores,
manteniendo en todo momento los m&aacute;s elevados par&aacute;metros de calidad,
enmarcados en un proceso de mejora continua.
&middot;
El objetivo principal de la perspectiva del cliente, es maximizar la
satisfacci&oacute;n y lealtad del mismo, ofreciendo servicios y productos
novedosos y competitivos, con el fin de mantener y mejorar las relaciones
comerciales entre los clientes internos y externos y la flor&iacute;cola BellaRosa.
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&middot;
El objetivo financiero principal de la flor&iacute;cola BellaRosa, es incrementar el
valor de la empresa logrando as&iacute; un beneficio sustentable para sus
accionistas y colaboradores.
4.1.1 RECOMENDACIONES
&middot;
Los objetivos a mediano y largo plazo, en la flor&iacute;cola BellaRosa, deber&iacute;an
constituirse en una pol&iacute;tica a ser tomada en cuenta en la planificaci&oacute;n
estrat&eacute;gica, debido a que en la actualidad solo cuenta con objetivos a
corto plazo, lo cual no permite tener unas directrices claras a futuro.
&middot;
El an&aacute;lisis de los objetivos empresariales por parte de la alta gerencia, y
su integraci&oacute;n con cada uno de los departamentos de la flor&iacute;cola
BellaRosa, ayudar&aacute; a la consecuci&oacute;n de la visi&oacute;n de la flor&iacute;cola BellaRosa
&middot;
Se deber&iacute;a aplicar indicadores financieros que permitan medir el logro de
objetivos relacionados con la rentabilidad, crecimiento de ingresos, y el
incremento de dividendos.
&middot;
Como parte de la mejora continua, se podr&iacute;a considerar la implementaci&oacute;n
de un elemento de control de gastos operativos, con el fin de aumentar la
rentabilidad de la flor&iacute;cola BellaRosa en el corto plazo.
&middot;
La implementaci&oacute;n de inductores orientados a la perspectiva de cliente,
permitir&aacute;n el logro de metas dirigidas a la satisfacci&oacute;n, retenci&oacute;n de los
mismos y expansi&oacute;n de mercado.
&middot;
La aplicaci&oacute;n de inductores que permitan mejorar los procesos de
selecci&oacute;n de nuevas variedades, tendiendo como ejes centrales la
satisfacci&oacute;n del cliente y la productividad de las mismas, producir&aacute; un
crecimiento sustentable en el tiempo de la flor&iacute;cola BellaRosa.
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&middot;
La puesta en marcha de inductores que logren el cumplimiento de metas,
con el fin de mejorar el clima laboral, y el incremento del porcentaje de
permanencia de los trabajadores en la finca, ayudar&aacute; a mantener un
personal capacitado y eficiente.
&middot;
El tener un adecuado canal de comunicaci&oacute;n de la estrategia empresarial a
todo nivel de la flor&iacute;cola BellaRosa, permitir&aacute; comprometer a todos sus
colaboradores en el proceso de alcanzar los objetivos empresariales
trazados por la alta gerencia y accionistas.
&middot;
La utilizaci&oacute;n del cuadro de mando integral personal, en el departamento
de talento humano como una herramienta para conocer, entender y
analizar los objetivos personales de los colaboradores de la flor&iacute;cola
BellaRosa, ayudar&aacute; a marcar las directrices por parte de la alta gerencia
para proporcionar a sus colaboradores, las oportunidades de desarrollo
profesional y personal.
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ANEXOS
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ANEXO 1
Informaci&oacute;n proporciona por el Director Administrativo Financiero de la
Flor&iacute;cola BellaRosa.
Cinco Fuerzas Competitivas de BellaRosa
Nuevos entrantes
flor&iacute;colas asentadas en
el sector de Cotopaxi
Proveedores
Empresas de venta
de productos
agricolas
Cartoneras
Empresa de venta de
motocultores
breeders
Empresas Flor&iacute;cola
Compradores
Competidores del
Rusia, Italia, Espa&ntilde;a,
Estados Unidos, Chile,
Ucrania, Medio
Oriente, Argentina
Rosa Prima
Hoja Verde
Royal
Tantau
Garda
Sustitutos
Flores de
Verano
Cinco Fuerzas Competitivas BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
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ANEXO 2
Ocupando los resultas obtenidos en el an&aacute;lisis interno y externo de la
organizaci&oacute;n, realizado con la ayuda de las matrices EFI y EFE, se logr&oacute;
determinar la ubicaci&oacute;n de la flor&iacute;cola BellaRosa en la matriz de la gran estrategia.
Matriz de la Gran Estrategia BellaRosa
FUENTE: BellaRosa (2012):
ELABORADO POR: David Ram&iacute;rez
Como se ve en el gr&aacute;fico BellaRosa se encuentra en el primer cuadrante.
Por lo que las estrategias a seguir podr&iacute;an ser:
&uuml;
&uuml;
&uuml;
&uuml;
&uuml;
&uuml;
&uuml;
Desarrollo del mercado.
Penetraci&oacute;n en el mercado.
Desarrollo del producto.
Integraci&oacute;n hacia adelante.
Integraci&oacute;n hacia atr&aacute;s
Integraci&oacute;n horizontal
Diversificaci&oacute;n conc&eacute;ntrica.
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