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RESUMEN

El tema del presente trabajo profesional de graduacion tiene por nombre
“Diagndstico de variables de impacto para la creacién de la planeacion estratégica
y métodos de financiamiento en una empresa del sector avicola ubicada en el
municipio de San Raymundo, del departamento de Guatemala”. En este sentido, el
problema planteado se refiere a la necesidad de un diagndstico de la planeacion
estratégica y a los métodos de financiamiento de una empresa avicola que se
adapte a las necesidades de la empresa y analizar los rendimientos tanto
administrativos como financieros de la compafia, durante los periodos anuales del
2018 y 2019. Para el desarrollo de la investigacion se utilizé el método cientifico y
se aplico de lo general a lo particular (deductivo) haciendo uso de procedimientos
como el analisis y la sintesis, con el objeto de explicar el origen, razones o causas
del problema. El trabajo incluye un diagnéstico de la planeacion estratégica
aplicados a la organizacion donde se incluye la valoracion de la mision, la vision, los
objetivos estratégicos, un analisis FODA el objetivo general del presente estudio fue
realizar un comparativo entre los modelos que ya se tenian en la empresa con la
propuesta de como se tendrian que tener los mismos modelos ya realizando las
modificaciones sugeridas que constituya una ventaja competitiva para optimizar sus
recursos y mejorar sus margenes de utilidad. También se tuvo como proposito el
revisar los métodos de financiamiento utilizados por la empresa a través de una
serie de analisis y evaluaciones financieras y asi definir la situacion y potencial
perspectiva de desarrollo de la empresa avicola que se investigo. ii Se obtuvieron
como resultados y conclusiones mas importantes los siguientes: En el afio 2019 en
comparacion con el afio 2,018 se obtuvo una reduccion de la deuda de un 40.1%
demostrando con ello que es necesario una mejor utilizacion de los recursos
disponibles; ya que a pesar de reducir sus préstamos tuvieron algunos problemas
de liquidez derivado de la politica de cancelar sus préstamos en el menor tiempo
posible, manifestando la necesidad de hacer eficiente el manejo de su patrimonio,
no cuenta con un adecuado grado de liquidez, que no les permitiria hacer frente a

una eventualidad que pudieran tener con el efectivo. Adicional a ello se evalué la



parte de su planeacion estratégica, donde se pudieron identificar a través del
analisis FODA algunos puntos importantes de mejora donde puedan obtener una
ventaja competitiva respecto a sus directos competidores, y buscar las
oportunidades de mejora respecto a la evaluacion interna de su funcionamiento. La
utilizacién de las herramientas y modelos necesarios para llegar a las conclusiones
como razones financieras y analisis de estados financieros tanto verticales como
horizontales.

Finalmente, es importante reconocer que la realizacién de este trabajo cont6 con la
participacibn y apoyo de las autoridades y personal de la empresa antes
mencionada, quienes permitieron disponer de la informacién suficiente para realizar

las evaluaciones que se estimaron pertinentes.



INTRODUCCION

La planeacion estratégica es un instrumento de trabajo para los directores o
gerentes de una empresa para definir un proceso organizacional que defina la
direccién y el objetivo de una organizacion en el largo plazo, su posicion respecto a
sus competidores y evaluar ademas la estrategia a utilizar a largo plazo y la forma
en la que se deberian asignar los recursos para alcanzar los objetivos planteados
La planeacion estratégica ayuda a prevenir acontecimientos negativos y que la
empresa ya tenga un plan de contingencia en marcha para prevenir ciertas
eventualidades que pudieran llegar a ocurrir. Mediante el diagnostico de la
planeacion y la evaluacion de los métodos de financiamiento de la empresa avicola
en la que se llevé a cabo el estudio. Es una empresa fundada desde hace 50 afios
por iniciativa de sus propietarios, quienes identificaron una oportunidad de negocio,
una empresa familiar que inici6 con procesos muy rudimentarios y poco
tecnoldgicos. Actualmente produce y comercializa productos avicolas y sus
derivados los cuales llegan a una gran parte del pais. Desde su constitucién a la
fecha, no se habia realizado un diagnéstico de la planeacion estratégica ni una
evaluacion de su situacion financiera de manera tal que la implantacién de un
analisis financiero, constituira una ventaja competitiva, que, a la vez, sera un medio
para tratar de optimizar sus ingresos y mejorar sus margenes de utilidad. En este
sentido, el objetivo general de la investigacion consistié en realizar un diagnéstico
de la planeaciéon estratégica y un andlisis financiero de los métodos de
financiamiento, que permita medir los resultados por medio de indicadores
financieros, criterios técnicos, entre otros; para poder dar una opinion acerca de las
condiciones financieras de la empresa. Como objetivos especificos se definieron los
siguientes: Encontrar por medio del diagndstico de las variables de impacto para la
creacion de la planeacion estratégica la mejor opcién para el optimizar los recursos
de una empresa del sector avicola en Guatemala.

Identificar las actividades propias de una empresa del sector avicola, conociendo el
Diagnéstico de los métodos de financiamiento que permita generar la mayor

rentabilidad posible dentro del proceso productivo. Cuantificar financieramente el



impacto de las variables, dentro de la planeacion estratégica que permita obtener

mejores resultados a la empresa del sector avicola.

El problema de investigacion que concierne a la empresa, en la cual se desarrolla
la investigacion, esta relacionado a la carencia de una planeacion estratégica
adecuada, que permita una eficiente utilizacion de los recursos, la falta de
tecnificacion en algunas actividades propias de la industria, que impide realizar una
planeacion estratégica eficiente, falta de procedimientos para elegir un método de
financiamiento adecuado, proveer herramientas de analisis financiero que incluya
indicadores financieros de liquidez, solvencia y rentabilidad; entre otros, que ayuden
a realizar un adecuado andlisis de la informacion proporcionada de los estados
financieros de la empresa maquiladora; y que, sirvan a los administradores y
usuarios de la informacion financiera, como un instrumento en la toma de decisiones
financieras y administrativas. La metodologia utilizada en la investigacion se baso
en el método cientifico, para lo cual se hizo uso de procedimientos como el analisis
y la sintesis. Inicialmente, se analizé la informacion financiera presentada por la
empresa, para concluir con los diagnésticos realizados tanto a la parte
administrativa como financiera de la empresa. El contenido del presente trabajo esta
dividido en cinco capitulos: los capitulos 1, 2, 3 desarrollan los antecedentes, marco
tedrico y metodologia utilizada, respectivamente. En el capitulo 4 se aborda el
andlisis e interpretacion financiera, su importancia, los objetivos y las herramientas
de analisis financiero que se pueden utilizar. En la parte final se incluyen las
conclusiones y recomendaciones, las cuales recogen el extracto de ideas de cada
uno de los capitulos presentados y los hallazgos mas importantes que puedan

adaptarse a las mejoras de las empresas en mencion.



1. ANTECEDENTES

1.1 Antecedentes de la Avicultura

Se le llama avicultura a la actividad de cria de aves domesticadas como gallinas,
patos, canarios, etc. Por domesticadas se refiere a razas o variedades creadas por
la intervencién de los seres humanos. La denominacién incluye tipicamente a
miembros de los oOrdenes Galliformes (tales como gallinas, pollos y pavos) y

Anseriformes (aves acuéticas como patos y gansos). Rose, (1997)

La actividad avicola puede considerar la avicultura familiar (extensiva) que se define
por un nivel de produccién bajo, donde se otorga poca importancia a la alimentacion,
seleccion y manejo de las aves y en contraste, la industria avicola comercial que se
desenvuelve con técnicas avanzadas y se aplica a animales altamente
seleccionados y criados separadamente, son dedicados a la postura o el engorde

intensivos.

Garcia, (2014) menciona que la avicultura tiene su origen hace unos 8,000 afios,
cuando pobladores de ciertas regiones de la India y China iniciaron la domesticacion
del gallus gallus que habitaba en la jungla. Desde los valles de la India,
acompafando a las tribus ndmadas que avanzaban hacia el oeste, las gallinas
cruzaron Mesopotamia hasta llegar a Grecia. El origen de las gallinas se sitla en el
Sudeste asiatico. El naturalista britanico Charles Darwin las considero
descendientes de la Unica especie silvestre, el gallo bankiva que vive en estado
salvaje desde India hasta Filipinas.

Martinez 1. (2016), menciona que la gallina es uno de los primeros animales
domésticos que se mencionan en la historia escrita. Se hace referencia a este
animal en antiguos documentos chinos que indican que “esta criatura de Occidente”
habia sido introducida en China hacia el afio 1400 a.C. En tallas babil6nicas del afio
600 a.C. aparecen gallinas, que son también mencionadas por los escritores griegos
primitivos, en especial por el dramaturgo Aristé6fanes en el afio 400 a.C. Los

romanos la consideraban un animal consagrado a Marte, su dios de la guerra.



Desde tiempos antiguos, el gallo ha sido considerado un simbolo de valor, asi lo
consideraban los galos. En el arte religioso cristiano, el gallo cantando, simboliza la
resurreccion de Cristo. El gallo fue el emblema de la Republica Francesa. Durante
mucho tiempo, el pollo y el resto de las aves fueron considerados como platos para
servir los dias de fiesta.

A finales del siglo XIX un grupo de productores de E.E.U.U. intentdé comercializar lo
que es hoy el “pollo parrillero” que no habia alcanzado aun su pleno desarrollo. Ya
en el siglo XX los laboratorios, obtenian grandes adelantos en materia nutricional,
lo que permitié una expansion constante de la produccion avicola. Luego mediante
inteligentes campafias publicitarias y modernos sistemas de venta hizo que la
demanda estuviera por encima de la produccion.

Garcia, (2014), indica que los chinos incubaban por medio de capas de estiércol o
capas de arcilla, y la fuente de calor era el fuego regulado con ventilacién; mientras
gue los egipcios usaron incubadoras de tierra o barro tipo ladrillo con capacidad de
90,000 huevos, las incubadoras eran verdaderas habitaciones, los egipcios fueron
los que mas se aproximaron a las incubadoras modernas, ya que de cada tres
huevos obtenian dos pollos, aproximadamente un 70% de nacimientos, lo que
constituia una efectividad bastante alta. Esta actividad no se consideraba como una
incubacion artificial industrial, por ser empirica, ya que no se tenia medidas

establecidas, para la fabricacion de estas incubadoras.

1.1.1 Avicultura en Guatemala

Garcia, (2014) sefala que la avicultura guatemalteca tiene sus inicios en la década
de los 50. En esta época no se contaba con los técnicos avicolas, la literatura era
escasa, no existian fbricas de concentrado, los elementos esenciales para formular

alimento y las aves no sexadas de un dia se importaban de los Estados Unidos.

Fajardo J. (2018) indica que, la historia de la avicultura guatemalteca puede
clasificarse en todos los paises de Latinoamérica y esta plasmada en dos grandes
grupos la avicultura tradicional o de campo y la avicultura tecnificada. La avicultura
tradicional con gallinas de patio, pavos, patos o palomas, se sigue observando en

el interior de la Republica, en fincas y viviendas. Para el pequefio agricultor, las aves
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son parte de su subsistencia y patrimonio, ya que es el medio inmediato de obtener
fondos econdmicos a la vez que constituye un recurso alimenticio. La produccion
tecnificada, tanto para la reproduccion de aves como para el engorde de las mismas,
surge debido al crecimiento de la poblacién y a la demanda de alimentos.

Fajardo J. (2018) hace referencia que en la actualidad, aunque la mayoria de
granjas y fincas tienen implementados grandes procesos tecnoldgicos y la
automatizacion de la mayoria de sus actividades, en el interior del pais aun se
observan granjas muy rudimentarias y con actividades tanto de recoleccion como
de alimentacion totalmente manuales y en condiciones tradicionales.

En el decreto legislativo No. 1331 “Ley de Fomento Avicola” (Dic/1959), menciona
gue la Industria Avicola Guatemalteca es uno de los sectores mas importantes
dentro de la actividad agropecuaria del pais. A partir de la década de los sesenta,
la industria avicola comenz6 a desarrollarse aceleradamente como resultado de las
exoneraciones otorgadas por este decreto, estimulando la inversion privada y dando
origen al establecimiento de granjas tecnificadas. Dentro de sus articulos se crea la
Comisién de Fomento Avicola, la cual se integra por un miembro del Ministerio de
Agricultura, uno del Ministerio de Economia, uno por el Consejo Nacional de
Agricultura, y dos representantes de los Avicultores, estos funcionarios ejercen sus
funciones ad honorem, establece la forma que debera integrarse, quienes podran

ser miembros, su funcionamiento, atribuciones, derechos y obligaciones.

Fajardo J. (2018), menciona que esta comision permitia mantener un equilibrio entre
los productores, regulaba algunas veces los precios, ya que muchas veces entre los
productores existian diferencias porque no se cumplia con los precios establecidos,
lo que ocasionaba una competencia desleal, ya que mientras algunos se regian bajo
los parametros establecidos por la comision, algunos aprovechaban para bajar el
precio y conseguir mayores ventas, al tener un precio menor que al regulado por el
mercado por lo que fueron los primeros desacuerdos entre los productores y la
comision establecida.

Esta comisién también origino que en el afio de 1987 el gobierno otorgara,

beneficios fiscales a los miembros de la industria avicola, ya que se otorgaron



ciertos beneficios como la exoneracion de impuestos para la importacion de
maquinaria y equipo que fueran traidos a Guatemala, también en la compra de
materia prima en el exterior, esto permitié que la industria avicola en Guatemala
tuviera un crecimiento exponencialmente grande, ya que estas exoneraciones
permitieron que muchas empresas crecieran derivado de estos beneficios
otorgados por el gobierno para toda actividad avicola desarrollada en el pais.

Esta Ley expir6 a principios de los noventas, pero cumpli6 su objetivo en
implementar el despegue de dicho que sector que hoy en dia contribuye al
desarrollo nacional.

Uno de los principales motivos por lo que esta ley expirara en opinién de Fajardo J.
(2018) es que se publica el decreto numero 59-90 Ley de Supresion de Privilegios
Fiscales, en este se considera que la proliferacibn de exoneraciones fiscales,
otorgaba muchos privilegios al sector avicola, y el estado estaba perdiendo una gran
cantidad de dinero al no pagar los impuestos correspondientes y generaba una
competencia desleal, y una ineficiente recaudacion de tributos ya que al final
terminaba perjudicando a la mayoria de la poblacién. Este decreto termina
eliminando las exoneraciones con que gozaban los productores avicolas,
dejandolos afectos a todos los impuestos con los que actualmente se rige una
empresa comercial. En Guatemala en la década de los afios setenta, la carne bovina
constituia el 69% del consumo, la porcina el 14% y la avicola el 16%. En 1999 la
carne vacuna disminuy6 significativamente su contribuciéon a menos de 30% y la
carne avicola pas6 a ser mas importante a un nivel sustancialmente mayor del 66%;
dicho cambio se debié al factor econémico, ya que el precio de la carne de ave es
mas accesible.

Guzman J. (2017) menciona que el impacto econémico es positivo ya que genera
alrededor de 20,000 empleos directos permanentes y unos 250,000 indirectos,
provee la forma mas econémica de proteina animal para la poblacion a través de la
carne de pollo y los huevos de gallina. Genera aproximadamente el 2 % del PIB
nacional y el 8 % del PIB agropecuario. Mencionan que el insumo principal de la
industria avicola es el maiz que se consume en el orden de 300,000 Ton / afio sin

embargo el 90 a 92 % es importado por su precio inferior en el mercado internacional



y por los aspectos de calidad que se consiguen en Guatemala. Desde la perspectiva
del impacto ambiental que genera las practicas de la agricultura industrializada,
intensiva en insumos para la produccion de maiz, el pais no se ve afectado por sus
consecuencias ya que el maiz viene de afuera. La compra del grano en el exterior
Si pone una presion para la obtencion de divisas en dolares para el pago de los
insumos.

La avicultura guatemalteca segun Garcia (2014) es tecnificada, pujante y
cosmopolita esta integrada por diversos grupos empresariales en donde coexisten
armoniosamente mas de 600 propietarios organizados como pequefios, medianos
y grandes empresarios, de los cuales un 45% se encuentra dedicado a produccion
de carne de pollo y el 55% restante, a la produccion de huevo de mesa.

A pesar de existir un marco regulatorio, es poco efectivo por la falta de mecanismos
de vigilancia por parte de los organismos rectores como CONAMA y COGUANOR.
Recientemente se estableciéo una Propuesta de Modificacion por parte de AMSA
(Autoridad para el manejo Sustentable de la Cuenca y Lago de Amatitlan) y
CONAMA que establece un reglamento de requisitos minimos y sus limites
méximos permisibles de contaminacion para la descarga de aguas servidas; se
espera utilizar estas nuevas normas como el patrén para todo el pais ya que ha sido

el producto de discusiones de los sectores involucrados.

El 28 de mayo del 2020 avicultura.info publica en su pagina web la situacién actual
de la industria avicola en Guatemala en relacion con la pandemia del coronavirus y
como el gobierno guatemalteco ha creado ventanas para toda la industria
agroalimentaria, otorgando permisos laborales, asi como el permiso para poder

destruir la produccion. Sin embargo el consumo de pollo disminuyo en un 20%, tras
el cierre de restaurantes, hoteles, catering, etc. Mientras que el consumo del huevo
no existié desabastecimiento ya que lo que se manejaba en inventarios de granjas,

bodegas o supermercados paso al inventario de casa.



1.2 Antecedentes de la Planeacién Estratégica

Aunque no existe una fecha exacta de la creacion del concepto de Planeacién
Estratégica se cree inicios de la década de los cincuenta, las firmas de negocios y
mas tarde otros tipos de organizaciones de produccion de servicios y bienes,
empezaron a preocuparse por sus desajustes con el medio ambiente. Esto dio lugar
al desarrollo de la planeacion estratégica. Guzman J. (2017) menciona que
posteriormente, no solo preocupd a los administradores de las organizaciones, de
ahi pensar en exigir que lo planeado se traduzca realmente en acciones adecuadas,
lo que dio lugar al desarrollo del concepto de administracion estratégica. La década
de 1960 hasta mediados de 1980, la planeacion estratégica subrayaba un enfoque
de arriba abajo respecto al establecimiento de metas y planeacién, es decir la alta
direccidony los especialistas en planeacion estratégica desarrollaban metas y planes
para toda la organizacion. Con frecuencia los gerentes recibian metas y planes de
miembros del personal y sus propias actividades de planeacién se limitaban a
procedimientos especificos ya presupuestados para sus unidades. Durante este
periodo empresas particulares y compafias de consultoria han innovado diversas
técnicas analiticas y enfoques de planeacion, muchas de las cuales se convirtieron
en modas corporativas. A menudo estas técnicas se usaban en forma poco
adecuada y conducian a decisiones estratégicas que se basaban en conclusiones
y evaluaciones simplistas. Constantemente surge una gran brecha entre gerentes
estratégicos, tacticos y operativos, los gerentes y empleados se sentian ajenos en
todas sus organizaciones y perdian su compromiso con el éxito de la organizacion.
Algunos de los componentes que normalmente se incluyen dentro de las siguientes
definiciones segun Fajardo J. (2018) la planeacion estratégica es una herramienta
administrativa, creada en y para la gran empresa privada, cuyo fin dltimo es
mantener o aumentar la rentabilidad de un negocio, existen dos formas de hacer
estrategia: a través de la intuicion y a través de un proceso formal (la planeacion
estratégica representa esta segunda forma de hacer estrategia, pues suple la falta
de lideres visionarios encargados de conducir la organizacion); la planeacion
estratégica se debe desarrollar en la cupula administrativa y debe ser una funcion

permanente de dicho nivel; el proceso de planeacion estratégica supone una
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separacion entre la planeacion, y la implementacion de los objetivos estratégicos; la
implementacion de los objetivos estratégicos presupone que la estructura
organizacional, debe adecuarse a lo establecido por dichos objetivos; y la

planeacion estratégica define el desarrollo futuro de la organizacion.

Solares, (2014) declara que derivado de la competitividad entre las empresas
muchos gerentes se vieron obligados a desarrollar nuevos enfoques administrativos
gue sirvieran para afrontar los nuevos problemas ya que las técnicas administrativas
de presupuesto a largo plazo de control financiero y aun entonces la popular
planeacion a largo plazo se mostré insuficientes para tratar con los nuevos
sintomas. En la busqueda de nuevos conceptos a finales de la década de los
cincuenta varias compainiias lideres convergen hacia un nuevo enfoque que llegé a
ser conocido como planificacion estratégica. El término direccion estratégica, el cual
es equivalente al de gerencia estratégica o administracion estratégica con esta
denominacion los autores se refieren a todo el proceso de gestién empresarial que
abarca desde el diagnoéstico situacional, pasando por el andlisis de negocios, la
formulacibn de presupuestos y programas operativos, hasta el disefio e
instrumentacion de los controles correspondientes. La direccion estratégica surge
entonces como un enfoque racional que exige redefinir la postura estratégica de las
organizaciones. Debido a que esencialmente esta centrada en la estrategia, a su
vez implica la evaluacion del entorno a fin de reconocer las amenazas y
oportunidades existentes; concretamente las variables macroecondémicas, las
acciones competitivas, la estructura de los mercados actuales y potenciales; todo lo
cual es contrastado contra las fortalezas y debilidades internas para el logro de los

objetivos propuestos.

De acuerdo con Solares, (2014) sefiala que la administracion estratégica o
planeacion estratégica se enfoca en integrar la administracion, el marketing, las
finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, las actividades de
investigaciéon y desarrollo, asi como los sistemas computarizados de informacion,

para lograr el éxito de la organizacion.



Segun Castellanos, Cruz (2014), la planeacién estratégica implica tomar decisiones
acerca de las metas y estrategias de largo plazo de la organizacion. Los planes
estratégicos tienen una fuerte orientacion externa y abarcan porciones importantes
de la organizacién. Los ejecutivos son responsables del desarrollo y ejecucion del
plan estratégico, aunque por lo general no formulan ni implementan personalmente
todo el plan. Todas las acciones que hace una instituciéon con el objeto de lograr
resultados a futuro, y que le permitan una toma de decisiones de la mayor
certidumbre posible, una organizacion eficaz y eficiente, que coordine esfuerzos

para ejecutar las decisiones.

Castellanos, Cruz (2014) refieren que la planeacién estratégica se considera
importante, porque afecta muchas de las decisiones que los gerentes toman. La
mayor parte de los acontecimientos actuales de negocios importantes reportados
en diversas publicaciones de negocios incluye la planificacién estratégica y su
alcance. La planeacion estratégica es un enfoque de mucha importancia a nivel
mundial en las Ultimas décadas dentro de las organizaciones productivas, de
investigacion, educativas, de gobierno, etc. Los cambios acelerados que han
convulsionado al mundo en los aspectos econdmico, cientifico, de negocios, politico
y el auge de las tecnologias de informacion, han obligado a que las organizaciones
conozcan y enfrenten el futuro mediante una visién integral de las fuerzas que
operan en sus ambientes interno y externo, para lograr la consecucion de sus
objetivos en forma renovada, constante, cooperativa y competitiva.

Segun Scott A. (2016) como objetivo general plantea la necesidad de aplicar la
metodologia de la planeacién estratégica para disefiar estrategias administrativas
por medio del andlisis de las distintas fuerzas que afectan el desarrollo econémico
de la empresa, que permitan obtener altos niveles de productividad para esta sea
mas rentable, la empresa obtuvo como resultado que al utilizar el nuevo método de
trabajo aumento la productividad en un 48% sobre el promedio de lo obtenido en
periodos anteriores, esto permite alcanzar las metas propuestas, la empresa
experimenta de esta manera un crecimiento significativo tanto en ventas como en

utilidades siendo la productividad el Unico indicador del eficiente uso de los recursos.



1.3 Antecedentes de los Métodos de Financiamiento

De acuerdo a Perdomo, Moreno (2014), las nuevas empresas consideran que su
desarrollo se encuentra limitado por las dificultades para el acceso a financiamiento,
debido principalmente a las condiciones financieras desfavorables como
cronograma de pago muy cortos o elevados costos. Asimismo, la financiacion desde
épocas principal es surgio como la forma de otorgar el capital necesario a la
empresa de manera tal que pueda dar uso de esos recursos econémicos para sus
diferentes tipos de necesidades en el momento adecuado y menciona que la fuente
de financiamiento mas utilizada es el crédito bancario, sin embargo, existen nuevas
formas financiamiento distintas al crédito bancario, La importancia del sector de la
pequefia y mediana empresa Pyme para el desarrollo de las economias de América
Latina ha sido ampliamente reconocida desde hace varios afos. El crecimiento e
incremento de la productividad del sector no sélo es pertinente, sino crucial, en el
desarrollo de la region y la creacion de empleo. No obstante, su importancia, las
pymes en América Latina enfrentan una gran cantidad de obstaculos que impide su
desarrollo, sin lograrse aun avanzar con la creacion de mecanismos efectivos de
apoyo Yy fortalecimiento del sector. Asi mismo Perdomo, Moreno (2014), menciona
gue las limitaciones son numerosas, y estan relacionadas principalmente con el
poco acceso al financiamiento, la baja capacitacion técnica y gerencial, la falta de
informacion sobre mercados, la alta vulnerabilidad frente a la coyuntura econémica
y, particularmente, una relativa desventaja frente a los marcos regulatorios
nacionales. La oferta de crédito a las pymes se caracteriza por altas tasas de
interés, el doble que para las grandes empresas, plazos cortos y exigencias
elevadas de garantias. La falta de conocimientos y tecnologias apropiadas para
prestar al sector explican también la creacion de barreras defensivas frente a las
pymes. Esta situacion frena la inversion en las empresas y por lo tanto el crecimiento
econdémico, el empleo y el bienestar en general. Las fuentes principales de
financiamiento de las pymes en la region son los fondos propios es decir el
autofinanciamiento, seguido por el crédito de proveedores y solo en tercer lugar el

crédito bancario en condiciones onerosas.



1.4 Antecedentes de las Razones Financieras

Ibarra A. (2014) menciona que la aplicacion practica de las ratios (razones vy
proporciones) se debe a los matematicos italianos del renacimiento, especialmente
a Lucas de Paccioli 1440-1515, inventor de la partida doble e iniciador del desarrollo
de la técnica contable. Sin embargo, los primeros estudios referentes a los ratios
financieras se hicieron hace solo mas de ocho décadas. Fueron los banqueros
norteamericanos quienes los utilizaron originalmente como técnica de gestion, bajo
la direccion de Alexander Wall, financiero del "Federal Reserve Board" en Estados
Unidos Gremillet, 1989. Después de la depresion de 1929, el analisis financiero
llevado a cabo por los banqueros hacia los clientes potenciales, se desarrollo
utilizando fundamentalmente las ratios. Aunque, ya desde 1908 el ratio de circulante
habia sido utilizado como medida de valor-crédito y citado en la literatura
especializada por Williams M. Rosendale del Departamento de Créditos en la
revista: Bunkers Magazine.

Ibarra A. (2014) sefiala que desde finales del siglo XIX hasta los afios treinta, se
mencionaba la posible capacidad de las ratios para predecir un fracaso financiero a
corto plazo falta de liquidez. Posteriormente, el enfoque se centré en determinar el
fracaso financiero a largo plazo falta de rentabilidad, creacion de valor e insolvencia.
Asi, el enfoque tradicional de medida de liquidez crediticia pas6 a segundo plano.
Para ello los estudios se basaron en evidencias empiricas, pasando de una etapa
descriptiva a una etapa predictiva”.

En Guatemala, se han utilizado en las empresas como herramienta para comparar
las fortalezas y debilidades en los estados financieros de las mismas. Ibarra A.
(2014) resalta que con respecto a la seleccion de los factores, a partir de los trabajos
de Lev 1974 numerosos autores citan cuatro categorias de ratios propuestas por él
y son: rentabilidad, eficiencia, solvencia y liquidez. Sin embargo, Rees utiliza el
termino productividad para designar a las ratios incluidos por ley como de eficiencia
y propone un factor mas que denomina de apalancamiento. Por otra parte, Weston
y Brigham 1965 propusieron otros dos grupos de factores que son las ratios de
mercados de capitales y ratios de crecimiento. Este Ultimo grupo se ha popularizado

en los ultimos afios y se le denomina también como de creacién de valor. Ambos
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grupos utilizan valores de mercado y son de uso comun por los analistas financieros.
Ibarra A. (2014) indica que por otra parte, el estudio de Courtis 1978 resulta
interesante, pues el propone un marco categérico para la clasificacion de los ratios
financieros a través de intentar primero conformar una teoria general del andlisis
financiero mediante ratios. Para ello trata de explicar como deben ser utilizados los
ratios con el objetivo de definir las principales caracteristicas de la empresa, las
cuales resume en tres variables importantes que afectan a la situacion financiera y
son: la rentabilidad, la solvencia y el funcionamiento de gestion, a través de una
retrospectiva histérica, se puede observar que los factores que han sido mas
utilizados en los principales trabajos y que tienen actualmente un solido fundamento
tedrico son los siguientes : rentabilidad, productividad, eficiencia, liquidez, cash flow,

solvencia y endeudamiento.
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2. MARCO TEORICO

A continuacion se presenta el analisis de las teorias, enfoques tedricos y
conceptuales, que seran utilizados para fundamentar la investigacion sobre el
“Diagndstico de variables de impacto para la creacién de la planeacion estratégica
y métodos de financiamiento en una empresa del sector avicola ubicada en el

municipio de San Raymundo, del departamento de Guatemala”

2.1 Proceso Productivo

La produccién avicola se considera una de las producciones de mas consumo en la
poblacion guatemalteca, por lo cual sus procesos de produccion son complejos y
cada uno de ellos requiere de experiencia, dedicacién y sobre todo tiempo. Segun
Céndor E. (2017) La crianza de pollos requiere de mucha atencion y cuidados, por
esta razén antes de iniciar a criar pollos es necesario realizar una buena limpieza
en el galpon en el cual los trabajadores conjuntamente con el supervisor seran los
encargados de que se cumplan todas estas actividades.

Los métodos de crianza tradicional de las granjas de antes, alterando lo que era
parte de un complejo sistema interactivo, bien balanceado y energéticamente
eficiente a un sistema industrializado que impacta con problemas que antes eran
fuente de aprovechamiento y hoy son fuente de contaminacion como en el caso del
estiércol de pollo.

En los métodos de crianza intensivo se albergan tipicamente los animales en
galpones de 8 x 25 mts. que contienen 1000 unidades por galpon. Garcia, (2014).
Cada productor posee un numero determinado de unidades y hace un contrato para
vender los pollos cuando alcanzan determinado peso en una fecha especifica. Sus
pollitos de un dia, su proveedor de alimento, el veterinario, el transporte al matadero
estan todos programados para una fecha predeterminada de acuerdo a un itinerario
de produccién. Este método es intensivo y altamente programable, predecible y de
costos perfectamente calculados.

Segun Garcia, (2014) El método intensivo evita o minimiza el contacto con las
condiciones climaticas naturales en cambio el sistema extensivo el animal esta libre,

en contacto con los elementos naturales, rebuscan su propio alimento y minimizan
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los efectos de stress asociados con las instalaciones reducidas en espacio y que
altera su organizacion social, en los paises en vias de desarrollo la industria es uno
de los sectores con mayor aplicacién de tecnologia, importando modelos de
produccion de otras latitudes. en las zonas tropicales las aves son forzadas a vivir
en condiciones desarrolladas mas para paises nordicos con disefios de galeras e
infraestructura inapropiado para el tropico. Las aves tienen una temperatura
corporal de 41.2°c, o sea 2 a 3 grados mas que los mamiferos. Esto significa que
son mucho mas propensas a sufrir con los extremos de temperaturas y con
variaciones leves pueden morir por un “golpe de calor”. Ademas, el hacinamiento
caracteristico estos sistemas propician la rapida dispersion de enfermedades,
canibalismo, picoteo de plumas y ataques por depredadores, todos los cuales

merman la productividad.

Figura 1
Diagrama de flujo procesamiento de aves
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Fuente: Tecnologias Limpias (2015)
Como bien se puede observar en la figura 1 se ilustra un diagrama de flujo donde
se puede apreciar detalladamente cada uno de los procesos que intervienen en el
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procesamiento de aves, se resalta que cada granja avicola tiene su propio
procedimiento por lo que cada empresa utiliza sus propios flujos adaptandolos a sus

necesidades.
2.2 Etapa de Incubacion

La incubacién artificial es un proceso que se realiza bajo estandares controlados de
temperatura y humedad, Su objetivo principal es de proveer las condiciones
necesarias para el desarrollo de los embriones que da como resultado el nacimiento
de los polluelos. En la actualidad la tecnologia en el sector avicola permite
automatizar procesos a través de sistemas mecanicos, computarizados, y

robotizados que ayudan a satisfacer la demanda de la produccién en las granjas.

2.2.1 Incubadoras

De Lange G. (2017) indica que las incubadoras actuan como un “embudo” que
recoge los huevos para empollar procedentes de un determinado nimero de granjas
de reproduccidn, y luego distribuye polluelos de un dia a un numero mucho mayor
de instalaciones de produccion. Esto incrementa el riesgo de contagio de
enfermedades, pero puede combatirse eficientemente mediante unas buenas
practicas higiénicas. Optimizar el nivel de higiene de las incubadoras no deberia
descuidarse. Es un factor tan fundamental como la temperatura, humedad relativa,
ventilacién y control del huevo.

Martinez I. (2016), menciona que el sistema productivo de aves empieza con la
produccion de huevos fértiles por parte de las aves reproductoras, una vez que
ponen los huevos fértiles estos son llevados a instalaciones especiales que cuentan
con grandes incubadoras que mantienen los huevos a la temperatura Optima
durante el periodo de incubacion (21 dias). Luego cuando nacen, son colocados en

bandejas con otros pollos para transportarlos a las granjas de engorde.
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Figura 2
Incubacién de un pollito
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Fuente: Garcia, (2014)

En la figura 2 se muestran las diferentes etapas del desarrollo de un huevo y el
tiempo que transcurre para el nacimiento de un pollito, cabe mencionar que el
tiempo de incubacién puede variar de uno a dos dias segun la raza que se esté
incubando.

2.2.2 Consumo Energético

Segun Mufoz I. (2016) hace referencia que la planta incubadora cuenta con un
transformador de 225KVA, 13200/220/127V calculado para alimentar la carga
instalada y la carga proyectada. La subestacién cuenta con celdas generales de
baja tensién 220VAC y una celda del banco de condensadores, en estas celdas se

encuentran también todos los interruptores totalizadores para todos los tableros de
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distribucion de la incubadora. Adicionalmente la celda principal contiene una
transferencia automatica de 800A que recibe por una parte la energia del
transformador y por la otra la energia de la planta de emergencia que entra a trabajar
cuando existe una falla de energia en la red. Esta planta de emergencia tiene una
capacidad instalada de 250KW-220V es accionada por un motor diésel tipo

cummins compacta, con aislamiento térmico e insonoro.

2.2.3 Desechos Solidos

Segun Mufioz I. (2016) menciona que en la incubacién avicola, la generacion de
residuos esta compuesta por dos tipos; un primer tipo denominados residuos
industriales generados por el desarrollo productivo de la planta de incubacion vy el
segundo por residuos domésticos. Los residuos industriales estan ligado
directamente a la materia prima; por tal razén se generan residuos de tipos
organicos o también conocidos en el medio de la avicultura como subproductos.
Como lo son las cascaras de huevo, los huevos no eclosionados, los embriones no
nacidos y las mortalidades de aves productos de los primeros controles del
nacimiento. Por otro lado se tiene los residuos especiales que corresponden a los
recipientes de vacuna y diluyentes, asi como de otros productos quimicos
necesarios para la desafeccion de la planta y control quimico de vectores. En este
se incluyen los cortopunzantes producto de la vacunacién, despique y despole del

ave de un dia.

2.3 Etapa de Engorde

Fajardo J. (2018) hace referencia que se le denomina pollo de engorde o broiler,
pollo de rapido crecimiento, el cual se distingue por su plumaje blanco, ancha
conformacion y gran desarrollo muscular, sobre todo a nivel de la pechuga. En la
actualidad un pollo broiler llega a su peso comercial: 1.85 — 2.85kg, entre los 38 —
48 dias, dependiendo mucho del tipo de pienso que se le suministre y del potencial
genético de dichos animales. Sefalar que la produccion del pollo de engorde o
broiler esta en constante seleccion genética, lo que hace que cada afio el pollo
aumente 50 g con la misma edad. El principal objetivo en la produccion de pollo de

engorde o broiler es obtener el mayor nimero de kg de carne de pollo,
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obteniéndolos de una manera 6ptima para el bienestar del pollo y con el menor
costo. Para ello, las empresas integradoras suministran el pollito de un dia a las
instalaciones ganaderas donde un avicultor cria los pollos hasta que alcanzan el

peso vivo que interesa a la integradora.
2.3.1 Instalaciones

Una vez fuera de las instalaciones de las incubadoras los pollitos son llevados a las
granjas de engorde. Son galpones rectangulares con instalaciones automaticas de
agua (bebederos) y concentrado para pollos (comederos). Fajardo J. (2018) indica
cuales son las caracteristicas principales de las instalaciones siendo ellas (i)
Orientacién: en clima calido, el galpon debe ser orientado de oriente a occidente,
asi el sol no llega al interior del alojamiento, lo cual conllevaria a una alta elevacion
de la temperatura; ademas, los pollos se corren hacia la sombra, lo que produce
mortalidad por amontonamiento. Sin embargo, si las corrientes de aire
predominantes en la region son muy fuertes y fueran a cruzar directamente por el
galpén se deben establecer barreras naturales para cortarlas, como sembrar
arboles que al mismo tiempo proporcionan sombra. (ii) Dimensiones: varian de
acuerdo al numero de aves que se pretendan alojar y a la topografia. (iii) Piso: es
aconsejable que sea de cemento y no de tierra, para garantizar buenas condiciones
de higiene, facil limpieza y desinfeccion. (iv) Paredes: a lo largo del galp6n deben
estar formadas por una o dos hiladas de bloque, en climas céalidos y templados: 40
centimetros de alto y malla para gallinero hasta el techo para permitir una adecuada
ventilacion. La altura ideal para la pared es de 2.50 metros en climas medios y de
2.80 para climas célidos. (v) Techos: de dos aguas y con aleros de 70 a 80 cm. para
evitar la humedad por lluvias y proporcionar sombra. Se recomienda la teja de barro
como aislante, para reducir la temperatura del galpén. (vi) el sobre techo: se debe
construir para la eliminacion del aire caliente. Se recomienda pintar de blanco
interna y externamente todo el galpdén: paredes, culatas y techos, es una buena
practica para disminuir la temperatura interna. (vii) Distancia entre galpones: debe
ser por lo menos el doble del ancho de la construccion para evitar contagios de

enfermedades y brindar buena ventilacion. (viii) Poceta de desinfeccién: se coloca
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a la entrada de cada galpdn, para desinfectar el calzado. Se utiliza un producto

yodado, 20 cm. / litro de agua.

2.3.2 Alimento

Fanético A. (2013) indica que la alimentacién es una parte importante de criar pollos,
la alimentacion constituye el mayor costo de produccién y una buena nutricion se
refleja en el rendimiento de las aves y sus productos, las dietas organicas y asuntos
de interés especial para alimentar pollos en algunos de los modelos basados en
pasturas. La forma mas conveniente de alimentar pollos es con una racion
balanceada peletizada, bien sea que las aves estan confinadas en el interior o se
les permite salir al aire libre. La mayoria de las raciones contienen maiz para brindar
energia, harina de soja para proteinas, vitaminas y suplementos minerales. Las
raciones comerciales a menudo contienen antibioticos y arsénico para promover la
salud y mejorar el crecimiento, coccidiostatos para combatir la coccidiosis y algunas
veces contienen inhibidores de moho. Sin embargo, es posible obtener alimentos
balanceados sin medicamentos, fijese en las etiquetas para ver si contienen
aditivos. Una dieta de inicio tiene alrededor de 24% de proteina, una de crecimiento
20% de proteina y una de acabado 18% de proteina. Los alimentos para gallinas
ponedoras generalmente tienen alrededor de 16% de proteina. Hay raciones
especiales disponibles para pollos de engorde, pollitas, ponedoras y reproductores.

También se puede abastecer granos enteros como para acondicionar.

2.3.3 Agua

El acceso al agua limpia es importante. Los niveles de soélidos totales disueltos por
encima de 3000 ppm en el agua pueden interferir con la salud y produccién de las
aves. Barrios S. (2015) menciona que el suministro de agua deberia gestionarse de
manera que se reduzca la posibilidad de transmision de peligros, directa o
indirectamente, al interior o en la superficie de los huevos.

El agua empleada en las operaciones de produccién primaria deberia ser idonea
para el fin previsto y no deberia contribuir a la introducciéon de peligros
microbiolégicos o productos quimicos en el interior o en la superficie de los huevos.

Fajardo J. (2018) afirma que el agua contaminada puede contaminar los piensos, el
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equipo o las aves de postura de huevos resultando en la posible introduccién de
peligros en el interior 0 en la superficie de los huevos. Debido a que el agua puede
ser una fuente de contaminacion, se deberia considerar el tratamiento del agua
potable para reducir o eliminar patégenos, incluida la Salmonella. (i) Se deberia
utilizar agua potable, o si no hay agua potable disponible para alguno o todos los
usos deseados, se deberia utilizar agua de calidad que no introduzca peligros para
los seres humanos que consumen los huevos. (ii) Se deberia negar el acceso al
agua superficial cuando introduzca peligros. (iii) Se deberian identificar y controlar,
en la medida de lo posible, las fuentes probables de contaminacion del agua, tales
como el derrame de productos quimicos o la gestion inadecuada de las heces, a fin
de reducir al minimo la probabilidad de contaminacién de los huevos (iv) Se
deberian determinar criterios de inocuidad e idoneidad adecuada que cumplan con
los resultados previstos para cualquier tipo de agua utilizada en la produccion de
huevos; como muestreos periodicos que respalden que la calidad del agua utilizada.
(v) Cuando sea factible, podrian aplicarse las buenas practicas de adquisicion de
agua para reducir al minimo el riesgo asociado con los peligros en el agua y pueden
incluir el uso de garantias del vendedor o acuerdos contractuales. (vi) Cuando sea
factible, se deberia someter el agua a ensayos periddicos para asegurar que el agua
suministrada a las aves sea de una calidad que no introduzca peligros en el interior
o en la superficie de los huevos. (vii) Toda reutilizacion del agua deberia ser
sometida a un andlisis de peligros que incluya una evaluacion de si es o0 no idénea
para el reacondicionamiento. (viii) Se deberian identificar puntos criticos de control,
segun corresponda, y determinar y vigilar limites criticos para verificar el
cumplimiento con los criterios establecidos. (ix) El agua recirculada o reciclada para
reutilizacion deberia ser tratada y mantenida en una condicién tal que su uso no

cause riesgos de inocuidad e idoneidad de los huevos.

2.3.4 Estiércol

El estiércol depositado en los galpones durante la fase de engorde se acumula
mezclandose con la cama que consiste en viruta de madera o cascarilla de arroz.
La gallinaza es un excelente fertilizante si se utiliza de manera correcta.

fincaycampo.com (2015), enfatiza que la poblacion de un galpén de gallinas o pollos
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produce una cantidad considerable de residuos que con un manejo inadecuado
pueden producir graves problemas de contaminacion Un gran error es el de utilizar
la gallinaza cruda, es decir, sin ningln procesamiento para descomponerla ya que
asi no estan disponibles los nutrientes para el suelo y las plantas, puede causar
guemazon en los cultivos por el alto contenido de nitrégeno sin procesar y
adicionalmente contaminar con bacterias y virus el suelo y las fuentes de agua y
propagar enfermedades entre las misma aves. Al aplicar gallinaza cruda también se
contamina por los malos olores y la proliferacion de moscas, la gallinaza y pollinaza
se pueden descomponer mediante el proceso de compostaje. El compostaje es un
proceso de descomposicion de materiales organicos en el que intervienen varios
microorganismos benéficos y cuyo resultado es un producto estable y aceptable
para el uso en agricultura. La gallinaza cruda se coloca en una instalacion en donde
se pueda airear ya sea con maquinas o con el método del paleo manual. La
tecnologia de compostaje utilizada dependera de la cantidad de gallinaza que se
procese, la eficiencia requerida y los recursos econémicos que se dispongan. El
volteo con pala es recomendado para pequefias y medianas cantidades. Métodos
mecanizados son sugeridos en explotaciones agricolas de mayor tamafio que

justifiquen la inversion por la gran cantidad de residuos que generan.

2.4 Ponedoras

Barahona H. (2012) analiza que las gallinas son fuente de proteinas, y sobre todo
porque ponen huevos, en muchas granjas las crian para este propésito. Asi que,
una gallina ponedora de huevo es, basicamente, aquella que es criada solamente
para poner huevos para el consumo humano. La finalidad de este tipo de crianza de
gallinas de postura es precisamente comercializar los huevos que ponen las
gallinas. En este sentido, se necesita de toda una infraestructura y una
logistica mayor para sacarle el mayor provecho a las gallinas ponedoras; y al mismo
tiempo cuidar de varios factores, como su salud la alimentacién y lo mas importante,
el sitio que se usard como granja. Existen gallinas ponedoras de huevos
comerciales y gallinas ponedoras de huevos fértiles, las ponedoras de huevos

fértiles durante su vida activa son mantenidas con gallos para producir huevos
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destinados a las incubadoras. Las gallinas ponedoras comerciales ponen huevos

no fértiles para consumo humano.

2.4.1 Ciclo de Reproduccion

Las gallinas ponedoras de huevos comerciales son criadas hasta la edad
reproductiva para empezar a poner huevos. Las ponedoras son albergadas en
jaulas (dos a tres por unidad) y dispuestas en dos y tres hileras. El excremento se
acumula en monticulos debajo de las jaulas, de no ser removidos regularmente,
puede ocasionar por los vapores amoniacales predisposicion a las enfermedades

respiratorias.

2.4.2 Huevos

Lépez, Reyes, Franco, Matias y Juarez (2014), describen la curva de produccién de
huevos se puede dividir en tres fases observables, la primera consiste en el
incremento acelerado de la produccion, al pasar de cero a mas del 90% de
produccion en un lapso de ocho a 12 semanas y llegar al maximo de produccioén. La
segunda fase se denomina periodo de persistencia y consiste en la etapa en dias
en que las aves mantienen un nivel productivo por encima del 90% el maximo
tiempo posible. Esto normalmente ocurrira a lo largo de 25 a 30 semanas, pero en
algunos lotes excepcionales puede llegarse hasta 35 semanas. Por ultimo se
encuentra la disminucion de produccion hasta la salida o descarte del lote del
sistema productivo con edades entre las 80 hasta 100 semanas de vida
dependiendo de la linea genética de aves utilizada a respuesta productiva de cada
lote expresada como la edad al inicio de la produccion, edad al pico de produccion,
porcentaje maximo de produccion, nimero de semanas por encima del 90% de
produccion y edad de descarte, son diferentes entre lotes y lineas genéticas;
ademas esta influenciada por factores como la alimentacion, plan sanitario,
condiciones ambientales y practicas de manejo entre otros. Otro parametro de gran
importancia es el porcentaje de produccion de huevos, se calcula como la relacién
entre el numero de huevos producidos y el numero de aves promedio existentes en
un periodo de tiempo definido (dia, semana, afio, etapa productiva). A su vez, el

maximo nivel de produccion, se define como pico de produccion y es el punto
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maximo de la curva de postura. Desde que las aves ponedoras inician y todas
alcanzan el maximo en producciéon pasan entre 6 y 8 semanas dependiendo de la
uniformidad del lote y precocidad sexual.

Los huevos son clasificados por sistemas mecanizados de acuerdo con el tamafo
y peso. Estos son empacados en bandejas de 30 huevos o en cartones de una
docena. El material utilizado para los cartones es de “styrofoam” cuya tecnologia de
fabricacion utiliza Cloro Fluoro Carbonados (CFC’s) uno de los principales

causantes de la destruccion de la capa de ozono.

2.4.3 Procesamiento de las Aves (Matadero)

Segun marel.com argumenta que el procesamiento de las aves durante la
matanza genera contaminaciones por los desechos animales después del sacrificio.
Esta etapa productiva es intensiva en el uso de agua, volimenes muy altos que
deben ser canalizados y tratados antes de permitir su descarga a los sistemas de
drenaje regular. En Guatemala el costo del agua para las plantas procesadoras no
esta relacionado con el costo de agua potable para la comunidad ya que las plantas
tienen sus propios pozos de donde extraen agua cubriendo los costos directos del
tratamiento de cloracion.

El hecho de no pagar el precio real del costo del agua conlleva a que las plantas no
vean como un factor critico o importante el ahorro y la eficiencia en el consumo de
agua siempre y cuando no les escasee y sea econémica de obtener.

Existe de manera inconsciente un incentivo perverso para el abuso y despilfarro del
agua por no pagar el verdadero precio sobre este recurso vital. Al inicio de la cadena
de procesamiento el ave es suspendida por las patas, se aturde por una descarga
eléctrica y se procede a desangrarla. Luego se escalda por inmersion parcial en
agua hirviendo y son desplumadas, evisceradas y removidas las partes no
comercializables como la cabeza y las patas para posteriormente bajarles la
temperatura mediante el proceso de “chilling” o inmersién en agua fria (10 a 40 C).
Garcia (2014) expresa qué la sangre generada en el area de matanza, es
recolectada aparte y no con los demas desechos como las plumas, estiércol,
visceras y barro que van por los canales de desagle. Estas aguas servidas de la
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etapa de evisceracion contienen sélidos oleaginosos y fibrosos (alimento
remanente), grasas, tripas y bacterias intestinales. Toda el agua confluye en un
punto donde primero se pasa por un separador mecanico de residuos sélidos, luego
pasa a una trampa de grasa. En las plantas se procede a darle un tratamiento
guimico con polimeros amoénicos antes de descargar a los rios. La otra planta se
observaron piscinas de sedimentacion y piscinas de oxidacion antes de su
descarga. La diferencia en metodologia posiblemente se debe al espacio disponible
para las expansiones en terrenos necesarios para construir las piscinas de
oxidacion. Al momento no se observo el uso de bacterias digestoras para limpiar los
restos organicos en el agua. Los desechos como la sangre, las plumas y las patas
pueden ser aprovechados para incorporarlos como fuente de alimento animal si se
procesan rdpidamente, ya que su bajo valor biologico nutricional y su inestabilidad
guimica y térmica, hacen problemético su uso.

Garcia (2014) alude que otro de los problemas asociados con las plantas de
procesamiento de aves son los detergentes causticos o aclinicos utilizados en los
procesos de lavado al final de la faena. Ellos pueden ocasionar un acumulo excesivo
de sus componentes como los fosfatos que propician el sobre crecimiento de algas
en cuerpos de agua estancado, fendmeno conocido como eutrofizacion.

Esta industria es intensiva en utilizaciéon de Cuartos Frios, cuyo consumo energético
es elevado por la necesidad de conservar el producto carnico, que es un
perecedero. Si la fuente energética principal esta basada en energia eléctrica
producida a base de hidrocarburos y no de fuentes renovables como
hidroelectricidad, tiene entonces un impacto negativo por el alto consumo de
energiay la utilizacion de una fuente no renovable. Cuartos frios son principalmente
a base de Fre6n un CFC que contribuye a la destruccion de la capa de ozono, la
revision constante de posibles fugas y la recoleccion del gas durante los trabajos de

mantenimiento aseguran el minimo impacto negativo posible.

2.5 Planeacion Estratégica

Solares, (2014) indica que la planeacion estratégica es una actividad administrativa

y un proceso organizacional que define la direccion y el objetivo de una organizacion
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en el largo plazo. Una estrategia define en qué negocios deberia estar la
organizacion en el largo plazo, y como se deberian asignar los recursos para lograr
los objetivos. La estrategia debe enfocarse en los clientes. Dos opciones son claves:
gué clientes servir; y como otorgarles mayor valor agregado. La planeacién
estratégica es una herramienta organizacional de uso comun, sobre todo en el
ambito militar (estrategia militar) o en el de los negocios (estrategia empresarial o
estrategia financiera). Igualmente, también aplica para un variado conjunto de
ambitos de lavida, en los que se hace necesario sentar las bases para la
consecucién de una meta, previendo posibles inconvenientes y procediendo de
acuerdo a la ruta mas idonea dados los recursos que se tienen.
Aguirre H. (2014) declara que en las organizaciones mas grandes, la planeacion
estratégica comprende una planeacién de contingencias preparacion para cambios
inesperados, graves y rapidos positivos 0 negativos del entorno que ejerzan un
efecto significativo en la organizacion y que exigen respuestas inmediatas. Este
proceso comienza cuando los gerentes previenen los sucesos que podrian ocurrir
en el medio. Podrian idear un plan de contingencias ante un acontecimiento
negativo para responder a una eventualidad ya sea un desastre, un sismo, una
inundacion o un incendio que destruya la planta principal de produccién de la
organizacion. De igual manera, podria desarrollase un plan para un seceso positivo
en respuesta a la demanda de productos bienes y servicios de los clientes y que
rebase la capacidad actual de la compafiia. Una estrategia sirve de ayuda para que
los administradores tomen medidas que estén en linea con la vision, ante el
surgimiento de nuevas amenazas y oportunidades. Cuando la situacion empresarial
se complica, un plan estratégico sirve de guia para afrontar la tormenta. Si bien
la planeacién estratégica es una actividad orientada al largo plazo, permite y ayuda
a desarrollar planes y objetivos de corto plazo. Sirve de guia para los
administradores de nivel medio. A continuacion en la figura 3 se presenta el

concepto inicial de la planeacion estratégica.
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Figura 3
Concepto inicial de planeacién estratégica
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En la figura 3 se muestra un diagrama de las interrogantes a responder al momento

de realizar una planeacion estratégica, tanto el grupo encargado de su
implementacién, como el personal de mas bajo nivel jerarquico en la empresa,
deben estar familiarizados con estos conceptos, ya que esto sera de vital

importancia al momento de evaluar los resultados.

2.5.1 Definicion y Evaluacion de una Planeacién Estratégica

Reyes E. (2020) sefala que la planeacion estratégica son las medidas que toma la
empresa basadas en su organizacion administrativa, para de esta manera evaluar
la situacién de la institucion y proponer estrategias que mejoren su viabilidad.
incluye seis componentes que son estructurales; que van a cumplir con ejecucion
de las estrategias, el direccionamiento que se va a cumplir, el diagnéstico de la
organizacion, el analisis de escenarios y resultados posibles, la formulacién vy
determinacién de la mejora estrategia y la auditoria estratégica que en otras

palabras es el control. El analisis interno de la empresa permite conocer las
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fortalezas y debilidades de la empresa, recursos materiales y humanos que se
tienen disponibles, los procesos de produccién que deben llevarse a cabo, entre

otros aspectos.

Se consideran como elementos los objetivos generales de la planificacién y que se
quiere llegar en la organizacion para de esta manera plantear, lo que se espera

lograr en la empresa.

2.5.2 Ventajas y Desventajas de la Planeacidn Estratégica

Solares, (2014) plantea que dentro de una planeacion estratégica se pueden incluir
diferentes formas de analisis que variaran dependiendo de las necesidades de la
empresa o del giro del negocio de la misma no todas las empresas pueden enfocar
bajo un mismo esquema sus objetivos 0 sus estrategias, es necesario conocer a
profundidad los puntos a favor o en contra antes de iniciar un proyecto de planeacion

Estratégica.

2.5.2.1 Ventajas

Solares, (2014) menciona que entre las ventajas de la planeacion estratégica se
puede resaltar el poder planear en el presente, las posibilidades de futuro, detectar
amenazas y oportunidades del entorno y la problematica interna con suficiente
antelacion. Puede establecer los objetivos y las metas institucionales
proyectandolos en el tiempo.

2.5.2.2 Desventajas

Entre las desventajas de la planeacién estratégica Solares (2014) deduce que para
su disefio se requieren conocimientos profundos sobre planeacion, los cuales no
siempre se cuenta en las organizaciones. Sus beneficios no siempre se ven a corto
plazo a veces transcurre mucho tiempo para empezar a ver las ventajas. Se

puede requerir cambios profundos en la estructura organica de la compaiiia, lo que

provoca desajustes y resistencia al cambio.
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2.5.3 Diferencia entre Planeacién Tradicional y Planeacidén Estratégica.
Solares, (2014) plantea que la diferencia entre planeacion tradicional y planeacion
estratégica se relaciona con sus tiempos de aplicacién, las herramientas que utilizan
y los productos que generan. Existen ademas otros aspectos que diferencian estos
dos tipos de planeacion. Por ejemplo, la planeacion tradicional concentra sus
esfuerzos en el corto plazo; recurre en su mayoria a herramientas proyectivas, pues
se basa esencialmente en tendencias, y los productos que genera suelen ser:
objetivos, politicas, estrategias, presupuestos y procedimientos.

Por otra parte, Thompson A. (2012) afirma que la planeacion estratégica concentra
sus esfuerzos en el largo plazo; las herramientas que mas utiliza son las matrices
FODA, los analisis de competitividad, la oferta de valor y las cadenas de valor,
mientras que los productos que genera suelen ser: mision, vision, objetivos
estratégicos; estrategias corporativas, tacticas y operativas, e indicadores de
gestion. La diferencia entre planear en forma tradicional y planear estratégicamente
consiste en que la primera se limita a realizar proyecciones a corto y a largo plazo,
la planeacién estratégica da respuestas l6gicas a necesidades de un futuro incierto,
complejo y cambiante , busca prever los eventos futuros, y con ello la posibilidad de
describir el futuro de las decisiones actuales, principalmente como una herramienta
para definir, los factores de riesgo, las fortalezas y debilidades de sus

organizaciones y las amenazas del ambiente.

2.5.4 Modelo de Planeacion Estratégica

Segun Chiavenato I. (2016) plantea que la estrategia se define como una planeacion
enfocada en el largo plazo de la organizacion, a través de caracteristicas
prescriptivas y normativas con un elevado grado de formalizacion. La formulacion
de la estrategia opera como un proceso formal y documentado para desglosar la
planeacion estratégica en planes operativos y para crear una jerarquia en la que se
conjuguen unos con otros. El plan es producto de la planeacién; describe un curso
de accién predeterminado en un periodo especifico para alcanzar un objetivo
deseado y responde a las preguntas: qué, cuando, como, donde y por qué, en la

figura 4 se detallan las etapas de la planeacion estratégica.
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Figura 4
Modelo de planeacion estratégica

~ Daclaracidn de la Misidn
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* Realizar auditoria
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~ Anfilisis FODA
Primera etapa
h \_:/

Tercera Etapa Quinta Etapa

Fuente: ILPESCEPAL, (2011)
En la figura 4 se puede observar las etapas que se deben llevar a cabo al momento

de realizar una planeacion estratégica, la cual tiene como objetivo establecer los
procedimientos necesarios, para conseguir una planeacion estratégica eficiente y

medible, que pueda cumplir con los objetivos y estrategias planteadas.

2.5.5 Formular Estrategia

Maldonado J. (2014) plantea que la estrategia en las organizaciones es una cuestion
de gran relevancia, independientemente del tamafio que tenga la
organizacion. Normalmente, son los altos niveles gerenciales los encargados de las
cuestiones estratégicas en las grandes organizaciones, en términos concretos es el
arte de decidir entre las distintas alternativas que nos ofrece la estrategia, llegados
a este punto, los ejecutivos deben organizar la agenda de la organizacion de tal
forma que se refleje una respuesta a objetivos, puntos criticos, amenazas y
oportunidades. Es muy importante tener en cuenta que la estrategia de una
empresa debe ser adecuada a su nivel de recursos, objetivo y circunstancias
ambientales. La estrategia empresarial es una cuestion de gran relevancia para

cualquier tipo de organizacion, tanto grande como pequefia.
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2.5.5.1 Misién y Vision

Marco y Loguzo (2016) expresa que la mision de una empresa describe la actividad,
dicha identidad es clave en la organizacion para el logro de su vision, que son las
metas o logros que constituyen la razén de ser de la empresa.

Se trata de la raz6n fundamental de un negocio y el objetivo que tiene siempre visto
a largo plazo, es fundamental y debe estar en total consonancia con la vision de
futuro que se quiere alcanzar. Una forma sencilla de explicar lo qué es la mision,
seria encontrar la respuesta al por qué. Las declaraciones de misién bien
elaboradas sirven como filtros para separar lo que es importante de lo que no lo es,
establecen claramente qué mercados se atenderan y como, comunican un sentido
de la direccidn prevista a toda la organizacion e inclusive algunas se convierten en
el nucleo de publicidad de la compafiia. Si esta bien redactada es una brujula para
la estrategia, que aporta conviccién y marca un rumbo fijo, permite dilucidar si las
propuestas de actuacion estan alineadas con la misién o se aleja del propoésito de
la empresa. Segun Marco y Loguzo (2016) explica que la vision de una empresa es
una declaracion de aspiraciones de la empresa a mediano o largo plazo, es la
imagen a futuro de cémo se espera que la empresa sea mas adelante. Su propdsito

es ser el motor y la guia de la organizacion para poder alcanzar el estado deseado.

2.5.5.2 Anédlisis FODA

Las opciones estratégicas se ven reflejadas en el analisis FODA que es el punto
base que permite determinar la situacion interna de la empresa basada en su
proceder y los factores externos fundamentada en sus amenazas y oportunidades.
El diagnostico interno de la empresa permite medir la capacidad competitiva de la
empresa, verificando sus procesos de produccion, participacién de la empresa en
el mercado, calidad del producto o servicio que se estd comercializando, ademas
de analizar la capacidad financiera de la empresa, su capacidad técnica basada en
los recursos materiales, maquinarias y equipos con los que cuenta la organizacion
y también sus recursos humanos. Esto se ve reflejado en las fortalezas y debilidades
del analisis FODA.
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El andlisis externo incluye aspecto que no puede manejar la organizaciéon como es
el caso de factores economicos como es la inflacién, devaluacion, la imposicion de
un sistema econémico o el crecimiento de la economia internacional y las
actividades de comercio exterior que se realizan. En el caso de los factores politicos
y sociales se tiene cual la situacion de la poblacién en consideracién a sus
necesidades basicas. Los factores tecnoldgicos son las herramientas y equipos o el
nivel de innovacién de la economia y el mercado, en cambio el factor geografico se
enfoca en los aspectos relaticos a la ubicacion geogréfica, clima y recursos

naturales de la region.

Las oportunidades y amenazas son elementos que pueden afectar a la
organizacion, pero que pertenecen al entorno. Ejemplos de oportunidades son
segmentos no explotados del mercado, demandas no satisfechas por otra
organizacion, posibilidad de establecer redes de cooperacidbn con otras
organizaciones, aumentos del consumo, etc. Ejemplos de amenazas son la
posibilidad de entrada de nuevos competidores, cambios en los gustos de los

consumidores, cambios en los factores econémicos.

Figura 5
Modelo Foda
Elementos positivos Elementos negativos
FORTALEZAS DEBILIDADES
= Empleados motivados = Mal clima laboral

« Capacidad de adaptacion al cambio | = Rigidez organizativa
+ Solvencia financiera Poca accesibilidad al crédito

.
/.\n"ilisis » Actualizados tecnologicamente = Atraso tecnologico
interno . .. . L ..
+ Buenos sistemas de gestion + Sistemas de gestion ineficientes
= Clientes leales = Posicionamiento pobre
+ Productos de calidad +« Productos de baja calidad
OPORTUNIDADES AMENAZAS
= Nuevos segmentos de mercado = Entrada de nuevos competidores
+ Posibilidad de armar redes de | + Cambios en los gustos de los consu-
Amnalisis | cooperacion con otras empresas midores
externo + Posibilidad de aplicar la tecnolo- | = Aumento de la rivalidad en el segmento

gia a nuevos productos = Aumento de la competencia extranjera
= Posibilidad de competir en el
mercado internacional

Fuente: Marco y Loguzo, (2016)
En la figura 5 se muestra las caracteristicas que tiene que llevar un analisis FODA

donde el principal objetivo es identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
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amenazas, a través de un analisis interno o externo, que dé como resultado medir

las variables de mejora y su impacto en la compafia.

El realizar un analisis FODA en la empresa, permite contemplar un panorama de la
situacion actual y su posicion en el mercado, a la vez que otorga informacion valiosa
en latoma de decisiones y en el disefio de la estrategia a seguir. Asi mismo aumenta
el conocimiento que se tiene sobre el propio negocio y sobre las nuevas
oportunidades que se pueden presentar.

Los diagndsticos de este tipo se pueden implementar con facilidad y sin grandes
costes. A partir del FODA, aprovechar las oportunidades, minimizar las debilidades

y eliminar o reducir las amenazas.

2.5.5.3 Objetivos a Largo Plazo

Marco y Loguzo, (2016) sostiene que los objetivos a largo plazo son
acciones disefladas y conceptualizadas con vision de futuro, cuyos resultados
positivos no empiezan a notarse hasta pasados 6 meses y un afio desde su
implantacién, pero aportan mucho valor y perduran en el futuro. La verdadera
funcion de los objetivos de largo plazo es ayudarnos a marcar el rumbo y tener un
rumbo con el cual tomar nuestras decisiones diarias y semanales, es simplemente
una guia un trazo que va a ser sobre la base para empezar el camino de una
empresa, muchas veces las empresas tienen que someterse a cambios que no
necesariamente sea algo malo, sino es una oportunidad de mejora, una oportunidad
de implementar herramientas que serviran mas adelante a que se cimienten los
objetivos de la empresa. Los objetivos de largo plazo casi nunca se cumplen a la
perfeccion. No por eso hay que dejar de planearlos. Al contrario, saber eso que
permite readecuarlos y en lugar de usarlos como una situacion con la que se mide

el valor o capacidad, sino usarlos como oportunidades para replantear.

2.5.6 Implementar Estrategia
Como expresa Chiavenato I. (2016) para ser adecuadamente implementada y
ejecutada, la planeacidon estratégica requiere consistencia y compatibilidad entre

todas las variables en ella comprendidas, sin excepcion alguna. Eso significa que el

31



plan estratégico debe reposar en un sistema integrado que involucre la misién y la
vision de futuro, valores, arquitectura organizacional, cultura corporativa, unidades
de negocio y todas las areas funcionales de la organizacion. En consecuencia, que
estén comprometidas todas las personas involucradas en el proceso en todos los
niveles jerarquicos. La etapa de implementacién de la estrategia debe poner en
accion la estrategia disefiada. Esta etapa presenta cinco tareas de implementacion
de la estrategia, las cuales son: andlisis de los cambios estratégicos en primer lugar,
se deben analizar los cambios provocados por las estrategias que pueden ser
amplios o parciales. Estos cambios implican transformaciones en la cultura, en la
estructura, en las personas y en los procesos organizacionales. Analisis de la
estructura organizacional el analisis de la estructura organizacional es una etapa util
en la implementacion estratégica, debido a que obliga a los administradores a
considerar los efectos de la estructura en las tareas que deben ser realizadas.
Marco y Loguzo, (2016) menciona que el andlisis de la cultura organizacional el
objetivo de este andlisis es reconocer si la cultura que posee la organizacion permite
implementar la estrategia disefiada eficazmente. Si resulta que dicha cultura es
poco estratégica serd necesario un cambio a largo plazo en la cultura de la
organizacion para que se convierta en un factor que favorezca y permita la
implementacion de la estrategia. Seleccion de un abordaje de implementacion — en
esta etapa, la tarea de los gerentes es determinar un abordaje apropiado para la
implementacién de la estrategia. Requiere la asignacion de acciones especificas a
los elementos de la organizacion. Esta actividad consiste en dirigir. La direccion,
ademas de fijar objetivos y establecer planes, tiene como misién encaminar,
ordenar, coordinar y controlar las actividades de la organizacién para implementar
la  estrategia  eficazmente. Implementacion 'y  evaluacion de la
estrategia la implantacién de la estrategia consiste en convertir los planes en
acciones especificas con el fin de alcanzar los objetivos previstos y evaluar los
resultados obtenidos. Chiavenato I. (2016) afirma que lo importante es integrar
todas las actividades necesarias a la implementacién de la estrategia de manera
l6gica y ordenada, para que conduzcan al éxito en su ejecucion. Como la esencia

de la estrategia es mantener la competitividad de la organizacion en medio de los
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cambios y discontinuidades en el mundo de los negocios, y eso implica coordinar
multiples variables en periodos prolongados, eso hace que la operacionalizacion de
la alineacion y del constante realineamiento organizacional, sea una tarea al mismo

tiempo frecuente, compleja y recurrente

2.5.6.1 Objetivos Anuales

Segun Marco y Loguzo, (2016) Los objetivos anuales son las metas que deben
alcanzar las organizaciones a corto plazo para lograr los objetivos a largo plazo. Los
objetivos anuales deben ser (i) simples: claramente definidos para
saber especificamente lo que se debe lograr, (i) alcanzables: deben ser realistas
para poder motivar al empleado a lograrlo y que no cause insatisfaccion o sea
ignorado.

(i) Medibles: especificar el tiempo en el que deben ser cumplidos los objetivos, (iv)

especifico: mencionar claramentelas acciones que se deben alcanzar

2.5.6.2 Politicas

Maldonado J. (2014) se refiere que la politica de una organizaciébn es una
declaracién de principios generales que la empresa u organizacion se compromete
a cumplir. En ella se dan una serie de reglas y directrices basicas acerca del
comportamiento que se espera de sus empleados y fija las bases sobre cémo se
desarrollardn los deméas documentos (manuales, procedimientos) de la empresa.
Una buena politica no debe de ocupar mas de una o dos paginas y no debe incluir
detalles. Simplemente se deben enumerar las lineas generales que definen la
filosofia de la empresa, como pueden ser por ejemplo el compromiso de cumplir la
legislacion, la voluntad de crear un buen ambiente de trabajo, la implantacién de
sistemas de mejora continua, la definicién de objetivos ambiciosos, la necesidad de
gestionar las actividades por procesos y de hacer caso a los procedimientos, la
expectativa de minimizar el impacto ambiental mediante una buena gestion de los

recursos.
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2.5.7 Evaluacion de la Estrategia

Torres Z.( 2014) plantea que la evaluacion de la estrategia, se podria decir que es
una etapa del proceso de control que tiene como antecedente la mediciéon, y cuyo
fin es comparar los resultados obtenidos (medidos) contra los resultados esperados,
de ahi procede preguntarse: ¢ se alcanzaron los objetivos? de no ser asi, ¢porqué
no se alcanzaron y qué debe hacerse a continuacién? la evaluacion estratégica
consiste en revisar las principales variables relacionadas con el negocio, tanto
internas como externas, con la finalidad de seleccionar las estrategias que la
organizacion utilizara en corto, mediano y largo plazo. eexiste gran cantidad de
técnicas para efectuar el proceso de evaluacién y desde luego varia dependiendo
del nivel jerarguico en que se aplica el control, por lo comUn no seran las mismas
técnicas las que se utilicen en el nivel corporativo, que, en el nivel operativo, ya que
a mayor nivel jerarquico el control es mas subjetivo, en tanto que a menor nivel

jerarquico el control se vuelve més objetivo y tangible.

2.5.7.1 Evaluacion del Desempefio

Segun Marco y Loguzo, (2016) la evaluacion del desempefio es un proceso
sistematico y perioddico de estimacion cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia
con el que las personas llevan a cabo las actividades y responsabilidades de los
puestos que desarrollan.

Su finalidad es juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una
personay, sobre todo, su contribucién a la organizacion. Asi se consigue determinar
problemas de supervision y gerencia, integracion de personas a la organizacion,
adecuacion de la persona al cargo, posibles disonancias o falta de entrenamiento.
Para, en consecuencia, poder establecer los medios y programas para eliminar o
neutralizar tales problemas, mejorando la calidad del trabajo y la calidad de vida en

las organizaciones.

La organizacion internacional ISO, ha publicado en 2012 la norma ISO 10667: 2012.
Procedimientos y métodos para la evaluacién de personas en entornos laborales y

contextos organizacionales. Esta norma tiene como mision proporcionar una guia
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claray concisa para unas buenas practicas en evaluacion de personas en contextos
laborales, y lo hace desde una perspectiva basada en evidencias, medible y

aplicable a nivel mundial. Se estructura en dos partes:

e Un primer referente a los requisitos para el cliente
e Y la segunda, a los requisitos para los proveedores del servicio de
evaluacion.

La norma describe las competencias, obligaciones y responsabilidades de los
clientes y de los proveedores, antes, durante y después del proceso de evaluacion,
y proporciona directrices para todas las partes implicadas en el proceso evaluador
y cubre todo el ciclo de la vida laboral, a escala individual, grupal y organizacional:
desde la seleccion hasta el desarrollo profesional, pasando por la formacion, el clima

laboral.

2.5.7.2 Acciones Correctivas
Las Acciones Correctivas se implantan para la solucion de No Conformidades o
problemas detectados en el Servicio, y en el sistema de Gestidon de calidad, cuando
la magnitud del problema detectado, la frecuencia de ocurrencia o los riesgos de no
corregirlo afecten el nivel de satisfaccidén de los usuarios internos o externos. Marco
y Loguzo, (2016), las fuentes utilizadas para la generacion de acciones correctivas
pueden ser las siguientes:

* Resultados de Auditorias internas o externas de Calidad

* Resultados del desempenio de los proveedores

* Resultados de los Desempefios de los procesos, mostrado en los

indicadores de Gestion.

» Reportes de no conformidad de impacto o sistematicos.

« Solicitud de la Alta Direccion

* Resultados de las revisiones por la direcciéon

2.5.8 Estrategia y Planes de Accion.
Para Torres Z. (2014) las estrategias son las directrices que ayudan a elegir las
acciones adecuadas para alcanzar las metas de la organizacion. Permiten la

definicion de las metas, los Programas y planes de accion y la base para las
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prioridades en la asignacién de recursos, las estrategias proporcionan una base
para la toma de decisiones respecto de los cursos de accidn propuestos,

No es posible desarrollar las estrategias sin conocer el nivel de desempeiio
esperado Una vez que se han definido a grandes rasgos los Indicadores para hacer
el seguimiento y el monitoreo de los factores criticos de éxito o aspectos relevantes
de la misidn y objetivos estratégicos, es necesario establecer cuales seran los
cursos de accidn que permitiran alcanzar los resultados esperados. Los planes de
accion o el conjunto de tareas que la organizacién establecera para alcanzar los
resultados, tienen que facilitar el cierre de las brechas que existan entre la situacion
actual y la situacion deseada.

Torres Z. (2014) indica que una estrategia “curso de accién”, es una decision que
tiene que ser tomada con maxima precaucion y con el acuerdo del equipo directivo.
Los diferentes tipos de estrategias deben considerar aspectos como, por ejemplo:
posicion de la institucion respecto de la competencia o de entidades similares
(respecto de los costos, coberturas, satisfaccion de los clientes, etc.), analisis de los
productos (bienes y servicios): costo, cobertura geogréfica, tecnologia utilizada,
andlisis de los usuarios: nivel de satisfaccion, capacidad de cubrir la demanda
potencial. Los planes de accion se realizan una vez que se tenga claro cuales seran
las estrategias que permitiran “cerrar las brechas” entre lo que se desea alcanzar y
las dificultades que enfrenta la organizacién actual y el entorno. Estos planes son
carécter operativo y se desarrollan a nivel de cada una de las unidades o areas de
negocios, centros de responsabilidad que tienen a cargo la generacion de un
producto final, y establecen los respectivos requerimientos de recursos humanos y
financieros que permiten posteriormente la formulacién del presupuesto. El
desarrollo de los planes operativos en el &mbito de las instituciones publicas esta
claramente determinado por metodologias y procesos que obedecen a

reglamentaciones propias de las oficinas de planeacion y/o presupuesto.
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2.6 Métodos de Financiamiento

Los métodos de financiamiento son los medios que utiliza una empresa para la
obtencion de los recursos econdémicos con los cuales costean las operaciones
diarias de la entidad, o llevan a cabo la inversidn en proyectos para adquirir bienes
0 servicios. La eleccién gue realicen las personas encargadas determinara el nivel

de endeudamiento de la entidad.

2.6.1 Definicion de Financiamiento

Se conoce como fuentes de financiamiento a las vias que utilizan las empresas para
poder tener los recursos financieros que se necesiten para poder realizar una
determinada actividad.

Estas fuentes son aquellas que la empresa necesita para garantizar la continuidad
de sus funciones y obtener dinero para lograr sus metas y objetivos. Entre las
principales fuentes de financiamiento que se utilizan hoy en dia se encuentran el
aporte de una entidad financiera de inversion, un banco o ahorros personales.

El financiamiento empresarial puede definirse segun Castro D. (2019) como la
obtencion de recursos 0 medios de pago, que se destinan a la adquisicion de
los bienes_de capital que la empresa necesita para el cumplimiento de sus fines.

El financiamiento es un motor importante para el desarrollo de la economia, pues
permite que las empresas puedan acceder a los recursos para llevar a cabo sus
actividades, planificar su futuro o expandirse.

El hecho de que una empresa utilice las fuentes de financiamiento no solo es algo
normal si no que llega a ser algo necesario, de alli depende completamente la
importancia de estas, ya que basicamente una empresa que no goce de dichas
fuentes va a moverse con mucha dificultad debido a las deudas que se van a
producir en poco tiempo.

Por lo tanto, se puede hacer la analogia de comparar las fuentes de financiamiento
como el «combustible» que logra que un negocio marche de forma exitosa. En
definitiva, son estas las que permiten que una empresa pueda cumplir y lograr sus

metas y objetivos.
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Castro D. (2019) menciona que se debe obtener adecuada informacion para
comparar los costos de diferentes fuentes de financiamiento. Para comenzar, se
debe tener en cuenta que el financiamiento de una empresa puede ser, y en general
asi es, una combinacion de distintos tipos de financiamiento (bonos, acciones,
deuda bancaria. Por lo mismo, al momento de enfrentar la decision de
financiamiento, las empresas deben tomar en consideracion distintos factores, tales
como: (i) monto a financiar y plazo de financiamiento requerido, (i) moneda en que
se requiere, tipo de reajustabilidad y costos transaccionales asociados a cada
alternativa, (iii) flujos de amortizacion para pagar el financiamiento recibido y
capacidad de pago, (iv) margen disponible de la empresa en el sistema financiero
para tomar nuevos financiamientos y nivel de riesgo crediticio de la empresa, (V)
proyeccion de la industria en el cual participa y mercados a los cuales puede
acceder, (vi) existencia de programas de financiamiento especificos para el sector

en el cual participa.

2.6.2 Tipos de Financiamiento
Los tipos de financiamiento se dividen en: financiamiento a corto y a largo plazo,

financiamiento interno y externo, financiamiento propio y ajeno.

Financiamiento a corto plazo: es aquel cuyo plazo de vencimiento es inferior al

afo, como, por ejemplo, el crédito bancario.

Financiamiento a largo plazo: segun Cabrera, Cardenas (2016) financiamiento a
largo plazo es aquel cuyo plazo de vencimiento es superior al afio, aunque también
puede no tener fecha limite para su devolucion, tal es el caso de las ampliaciones
de capital, la autofinanciaciéon o de algunos préstamos bancarios. Dependiendo de
su lugar de proveniencia, los financiamientos pueden dividirse en externos e

internos.

Financiamiento interno: es aquel en el cual la empresa echa mano de sus propios
medios economicos, producto de su actividad, para reinvertir sus beneficios en si

misma. Puede proceder de reservas, fondos propios, amortizaciones, etc.
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Financiamiento externo: Cabrera, Cardenas (2016) expresa que financiamiento
externo es aquel que proviene de inversionistas que no son parte de la empresa.
Por ejemplo: el financiamiento bancario o de una casa de crédito.

El financiamiento también se puede distinguir tomando en consideracion la

propiedad de este.

Financiamiento propio: estd compuesto por aquellos recursos financieros que son
de la empresa y que esta no esta en la obligacién de devolver, como las reservas y

el capital social.

Financiamiento ajeno: esta compuesto por todo aquel dinero que, pese a que esta
en la empresa, pertenece a terceros, y que ha entrado a esta por medio de créditos,

de modo que en algin momento debe devolverse.

2.6.3 Importancia del Financiamiento en la Industria

En el ambito financiero, las dos decisiones mas importantes que debe realizar un
administrador o empresario, sin importar el tamafio de su empresa son: la inversiéon
y el financiamiento; una entidad necesita adquirir bienes tangibles o intangibles
destinados a la produccién de bienes o servicios.

Castro D. (2019) expresan que, la decisibn de inversion responde al
cuestionamiento sobre cuanto debe invertir la empresa para facilitar la produccion y
en qué activos especificos debe realizar dicha inversion”. Es decir que el enfoque
central de la decisién de inversion es la seleccion de los activos que se mantendran
en la empresa para generar beneficios econdmicos futuros; una vez que se ha
determinado cuanto y en dénde invertir, surge la necesidad de adquirir dinero de los
mercados financieros.

Rodriguez K. (2018) plantea que cuando se trata del reemplazo o compra de nuevos
activos, las necesidades de financiamiento son predecibles, ya que generalmente
se establecen en los planes financieros. Sin embargo, pueden surgir necesidades
de financiamiento que no se encuentren previamente determinadas en el plan de la
empresa, tal como el surgimiento de una oportunidad muy rentable de negocios o

situaciones de emergencia donde se requieran recursos desesperadamente para
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seguir operando. Invertir y financiarse son acciones comunes de la empresa y
determinantes para el éxito de la misma; por lo que es recomendable formular un
procedimiento donde se establezcan:

1. La meta de maximizar las utilidades y con ello maximizar el rendimiento de los
accionistas (sea un propietario o una sociedad).

La optimizacion de la relacion entre rendimiento esperado y el riesgo.
Politicas administrativas que equilibren la liquidez y el endeudamiento.

4. Para una correcta toma de decision financiera, también deben existir planeacién
y control, es decir que por lo tanto, la empresa debe proyectar continuamente
sus inversiones futuras y su forma de cémo financiarlas, asi como verificar
continuamente la manera en que las decisiones tomadas estén impactando sus

resultados financieros.

2.6.4 Necesidades de financiamiento.

Castro D. (2019) Cuando el financiamiento es utilizado para una inversion donde las
ventas de una empresa son estables, se necesitara una inversibn minima, en otros
casos se han realizado presupuestos que proyectan ingresos mayores por ventas
mas altas, es razonable la obtencion de financiamiento. Es asi, como se pueden
establecer algunas de las variables que afectan el tamafio de activos de la
microempresa y como consecuencia los requerimientos de financiamiento:

1. Nivel de ventas esperado.

2. Aumento o disminucidn en gastos.

3. Cambios en tecnologia.

Castro D. (2019) indican que, invariablemente, existe una relacién muy estrecha
entre ventas y activos y por lo tanto, la tasa de crecimiento de las ventas en la
empresa gobierna el incremento en activos, lo cual se refleja en los requerimientos
de financiamiento de la organizacion” Es conveniente realizar una diferencia entre
las necesidades de activos para su utilizacién en el corto plazo, es decir, en activos
corrientes y activos fijos. Esta diferencia es basica para entender el efecto que
tendria el aumento de ambos activos en el flujo de efectivo y en la obtencién de

beneficios econdmicos futuros.
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2.7 Razones Financieras

Alberto J. (2019 manifiesta que las razones o indicadores financieros son el
producto de establecer resultados numéricos basados en relacionar dos cifras o
cuentas bien sea del Balance General y/o del Estado de Pérdidas y Ganancias. Los
resultados asi obtenidos por si solos no tienen mayor significado; sélo cuando se
relacionan unos con otros y los se comparan con los de afios anteriores o con los
de empresas del mismo sector y a su vez el analista se preocupa por conocer a
fondo la operacion de la compafiia, se pueden obtener resultados mas significativos
y sacar conclusiones sobre la real situacion financiera de una empresa.
Adicionalmente, permiten calcular indicadores promedio de empresas del mismo
sector, para emitir un diagnostico financiero y determinar tendencias que son utiles
en las proyecciones financieras.

El analista financiero, puede establecer tantos indicadores financieros como
considere necesarios y Utiles para su estudio. Alberto J. (2019) recomienda que
para ello puede simplemente establecer razones financieras entre dos o0 mas
cuentas, que desde luego sean ldgicas y le permitan obtener conclusiones para la
evaluacion respectiva.

Para una mayor claridad en los conceptos de los indicadores financieros, se han
seleccionado en cuatro grupos:

1. Indicadores de liquidez

2. Indicadores operacionales o de actividad

3. Indicadores de endeudamiento
4

Indicadores de rentabilidad

2.7.1 Indicadores de Liquidez

Lawrence, Gitman, y Zutter. (2012) indica que la liguidez de una empresa se mide
por su capacidad para cumplir con sus obligaciones de corto plazo a medida que
estas llegan a su vencimiento. La liquidez se refiere a la solvencia de la posicién
financiera general de la empresa, es decir, la facilidad con la que puede pagar sus
cuentas. Debido a que un precursor comun de los problemas financieros y la
bancarrota es una liqguidez baja o decreciente, estas razones dan sefiales

tempranas de problemas de flujo de efectivo y fracasos empresariales inminentes.
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Activos liguidos

Pasivos circulantes
Basicamente este indicador relaciona los activos corrientes frente a los pasivos de

la misma naturaleza. Cuanto mas alto sea el coeficiente, la empresa tendra mayores
posibilidades de efectuar sus pagos a corto plazo.

Lawrence, Gitman, y Zutter. (2012) describe la razon del circulante: Esta razon
indica el nimero de veces que la empresa puede cumplir con las obligaciones
financieras.

Activos circulantes

Pasivos circulantes
Razon de prueba del acido: Esta razon muestra el nimero de veces que la empresa

cuenta con el recurso monetario con mayor grado de disponibilidad con relacion a
las deudas y obligaciones a corto plazo.

Activos circulante - Inventarios
Pasivos circulantes

2.7.2 Indicadores de Actividad

Alberto J. (2019) expresa que los indicadores de actividad son los que establecen
el grado de eficiencia con el cual la administracion de la empresa maneja los
recursos y la recuperacion de los mismos. Estos indicadores nos ayudan a
complementar el concepto de la liquidez. También se les da a estos indicadores el
nombre de rotacién, toda vez que se ocupa de las cuentas del balance dindmicas
en el sector de los activos corrientes y las estaticas, en los activos fijos.

Rotacion de Cartera: Muestra el nimero de veces en que las cuentas por cobrar giran
en promedio, en un periodo de tiempo determinado

Ventas crédito promedio

Cuentas por cobrar promedio

360 dias
Rotacion de cartera

Alberto J. (2019) indica que la rotacién de inventarios: Es el nUmero de veces en un

afo, que la empresa logra vender el nivel de su inventario.

42



Costo de ventas
Inventario promedio

indice de dias de inventario: Determina el periodo de reposicion; es decir cuanto
tiempo tarda la empresa en vender o salir del inventario, esto permite el proceso de

compras y ventas.

360 dias
Rotacion de inventario

Alberto J. (2019) plasma el indice de activos totales o rotacion de la inversion: es la
capacidad de la compafia para utilizar su base de activos eficazmente en la

generacion de activos.

Ventas Netas
Total de activos

indice de rotacién de cuentas por pagar a proveedores: determina el periodo de la

empresa para pagar las cuentas a sus proveedores.

Compras crédito
Promedio de cuentas por pagar

360 dias
NUmero de veces

Alberto J. (2019) refiere que el indice de rotacién de activos fijos: muestra la
capacidad de la empresa para generar ventas o ingresos respecto a un volumen
determinado de activos fijos. Asi mismo, es un indicador de eficiencia que mide los

recursos invertidos en activos fijos.

Ventas
Activos fijos

Ciclo operacional: mide el numero de dias que requiere la empresa para convertir
en efectivo o disponible los inventarios o la produccion. Se toman afios comerciales
de 360 dias.

Inventario promedio % 360 + Promedio cuentas por cobrar
Costo de ventas Ventas a crédito

x 360

43



3.METODOLOGIA

3.1 Especificacion del problema

Desdé el punto de vista financiero cual es la causa de no realizar un Diagnostico de

las variables de impacto para la creacion la planeacién estratégica y los métodos de

financiamiento que se adapten a las necesidades de la industria avicola, y pueda

optimizar los procesos de una empresa avicola, principalmente desde la eficiencia

y la rentabilidad, asi como cada uno de los procesos que intervienen en la

produccion y distribucibn de una empresa ubicada en el Municipio de San

Raymundo, Departamento de Guatemala.

e Carencia de una planeacion estratégica adecuada que permita una eficiente
utilizacion de los recursos.

e La falta de tecnificacion en algunas actividades propias de la industria que impide
realizar una planeacion estratégica eficiente.

e Falta de procedimientos adecuados para elegir un método de financiamiento

adecuado

3.2 Temas y Subtemas.

¢, Es importante tener un diagnostico de las variables de impacto para la creacién de
la planeacién Estratégica y con esto realizar una mejor utilizacion de recursos en el
sector avicola?

¢, Se puede elegir un método de financiamiento que se adapte a las necesidades de
una empresa para evitar un endeudamiento que lleve a tener problemas de liquidez?
¢Dentro de las variables de impacto que se utilizan para la creacion de una

planeacion estratégica, requiere que sean medibles y alcanzables?

3.3 Delimitacién del problema

e Unidad de anélisis
e Se tomdé como unidad de analisis una empresa industrial que se dedica a la
produccion, comercializacion de productos avicolas en todas sus formas y

presentaciones, adapte a sus requerimientos.
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e Periodo histérico

e El periodo de investigacion esta comprendido durante el afio 2,018 y 2,019.

e Ambito Geografico

e Municipio San Juan Sacatepéquez, Departamento de Guatemala

e Ambito Institucional

e |niciativa Privada, dentro del Sector Industrial Avicola.

3. 4 Objetivos

Los objetivos de la empresa se centran en dos rubros importantes los cuales son
principalmente el objetivo general de la misma, y los objetivos especificos los cuales
seran los logros que se quieren alcanzar con el diagnéstico de las variables de
impacto para la creacion de la planeacion estratégica y los meétodos de

financiamiento.

3.4.1 Objetivo General

Conocer el diagnaostico de las variables de impacto para la creacion de la planeacion
estratégica y de los métodos de financiamiento que permita que una entidad sea
eficiente y que sea rentable para la industria avicola, y de esta manera optimizar
cada uno de los recursos ya sean financieros, humanos o tecnoldgicos de los
procesos que intervienen en la produccion y comercializacion de una empresa en el

sector avicola en Guatemala.

3.4.20bjetivos Especificos

e Encontrar por medio del diagndéstico de las variables de impacto para la

creacion de la planeacién estratégica la mejor opcion para el optimizar los
recursos de una empresa del sector avicola en Guatemala.

e I|dentificar las actividades propias de una empresa del sector avicola,
conociendo el Diagnéstico de los métodos de financiamiento que permita

generar la mayor rentabilidad posible dentro del proceso productivo.
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e Cuantificar financieramente el impacto de las variables, dentro de la
planeacion estratégica que permita obtener mejores resultados a la empresa

del sector avicola.

3.5 Determinacién Métodos, Técnicas e Instrumentos de investigacion a

utilizar

La investigacion se realizé a través del método de investigacion no experimental, de
disefio descriptivo, método con el cual se procedid a realizar las pregunta y
cuestionamientos y explicar los motivos particulares de la investigacion, de los
cuales se obtuvieron a través de los instrumentos de investigacion desarrollados,
permitiendo el diagnostico de la situacién actual de la empresa, haciendo uso
ademas del andlisis y la sintesis.

3.5.1 Investigacion No Experimental

Herndndez, Fernandez y Baptista (2014) afirma que la investigacion no
experimental es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Es
decir, es investigacion donde no se hace variar intencionalmente las variables
independientes. Lo que se hace en la investigacion no experimental es observar
fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. El
disefio no experimental se divide tomando en cuenta el tiempo durante el cual se
recolectan los datos, estos son: Disefio Transeccional o Transversal, y el disefio

Longitudinal.

3.5.2 Disefio Transversal Descriptivo

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) los disefos
transeccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores
en que se manifiesta una o mas variables. El procedimiento consiste en medir en
un grupo de personas u objetos una 0 —generalmente— mas variables y
proporcionar su descripcion. Son, por lo tanto, estudios puramente descriptivos que
cuando establecen hipétesis, éstas son también descriptivas, y los datos se

recolectan en un solo momento, en un tiempo Unico su proposito es describir
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variables y su incidencia de interrelacién en un momento dado, el cual se utilizara
en este estudio debido a que se recolectaran datos en un tiempo determinado, sin

intervenir en el ambiente en que se desarrollan los hechos.

3.6 Técnicas de Investigacion
Se utilizaran diferentes técnicas de investigacion, mediante las cuales el equipo de
trabajo establecera la importancia de la informacion obtenida a través de las

mismas, seran aplicadas las siguientes técnicas:

3.6.1 Técnicas de investigacién documental

Pilofia, G (2016) La cantidad de informacion que se genera en todo el mundo es
inmensa. Los pensadores y cientificos sobresalientes la incluyen constantemente al
acervo del conocimiento mundial. El adquirir estos conocimientos se hace con
frecuencia mediante la investigacion documental realizada en fuentes secundarias.
La investigacién documental es la presentacién de un escrito formal que sigue una
metodologia reconocida. Esta investigacion documental se asigna en cumplimiento
del plan de estudios para un curso de preparatoria o de pregrado en la universidad.
Consiste primordialmente en la presentacion selectiva de lo que expertos ya han
dicho o escrito sobre un tema determinado. Ademas, puede presentar la posible
conexion de ideas entre varios autores y las ideas del investigador.

La investigacion documental se llevé a cabo a través de registros graficos y
entrevistas grabadas como fuentes de informacion, en la cual se plasmé los

testimonios recabados por los empleados de la empresa avicola.

3.6.2. Técnicas de Investigacion de Campo
la investigacion de campo es aquella en la que los datos se recolectan o provienen
directamente de los sujetos investigados o de la realidad en la que ocurren los

hechos (datos primarios).
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Observacién: Es el método fundamental de obtencién de datos de la realidad, toda
vez que consiste en obtener informacion mediante la percepcion intencionada y

selectiva, ilustrada e interpretativa de un objeto o de un fenémeno determinado.

Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenbmeno, hecho o caso,
tomar informacion y registrarla para su posterior analisis.

Se procedi6 a llegar directamente a las instalaciones de la empresa avicola ubicada
en el municipio de San Raymundo, departamento de Guatemala, donde se llevo a
cabo un recorrido para comprender los procesos y las practicas que en la empresa

se realizan

Entrevista: Con esta técnica se pudo establecer una conversacion formal con los
gerentes de las areas funcionales de la empresa con la cual se obtuvo informacién
de profesionales conocedores y tomadores de decisiones, a través de una guia de
preguntas previamente elaborada, en la cual a través del dialogo se llevé a cabo
una comunicacion directa con el personal especifico. El entrevistador y el
entrevistado; se realiza con el fin de obtener informacion de parte de este, que es,
por lo general, una persona entendida en la materia de la investigacion.

Uso de la entrevista:

e Cuando se considera necesario que exista interaccion y diadlogo entre el

investigador y la persona.

e Cuando la poblacién o universo es pequefio y manejable.

Cuestionario: Se disefio un cuestionario dirigido a los trabajadores de nivel bajo y
medio; con la cual se logrd obtener informacién sobre el estado en el que ellos se
encuentran realizando sus labores y ademas se constatd si la perspectiva que los
altos ejecutivos tienen de la empresa es la misma que observan los empleados de
los niveles bajos.

Riesgos que conlleva la aplicacion de cuestionarios:

¢ La falta de sinceridad en las respuestas (deseo de causar una buena impresion o

de disfrazar la realidad).

e La tendencia a decir "si" a todo.
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e La sospecha de que la informacién puede revertirse en contra del encuestado, de
alguna manera.

e La falta de comprensioén de las preguntas o de algunas palabras.

¢ La influencia de la simpatia o la antipatia tanto con respecto al investigador como

con respecto al asunto que se investiga.
Técnicas de Informacién documental

Se refiere a la recoleccion de informacion, apoyandose en fuentes de caracter
documental, esto es, en documentos de cualquier especie.

Para la presente investigacion se utilizaron libros, periodicos, revistas, articulos de
ensayo, oficios, manuales, circulares, expedientes, investigaciones y estudios, entre

otros, principalmente manuales de la Asociacion Nacional de Avicultores. (ANAVI)

3.6.3 Informativa (expositiva)

Este escrito es basicamente una panoramica acerca de la informacion relevante de
diversas fuentes confiables sobre un tema especifico, sin tratar de aprobar u objetar
alguna idea o postura. Toda la informacion presentada se basa en lo que se ha
encontrado en las fuentes. La contribucién del estudiante radica en analizar y
seleccionar de esta informacion aquello que es relevante para su investigacion.
Por ultimo, el estudiante necesita organizar la informacion para cubrir todo el tema,
sintetizar las ideas y después presentarlas en un reporte final que, a la vez, sea

fluido y esté claramente escrito.
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4. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se llevara a cabo la discusion de los resultados que se
obtuvieron al momento de realizar el diagnostico de las variables de impacto para
la creacion de una planeacién estratégica y los métodos de financiamiento que

mejor se adapten a las necesidades de la empresa avicola

4.1 Estados Financieros

A continuacién, se presenta el estado de resultados y el balance general de la
empresa avicola que corresponde a los periodos del afio 2018 y 2019, tomando
como base de referencia para el andlisis correspondiente, y aplicacion de las
herramientas a utilizar en el trabajo planteado las cuales son analisis vertical,
andlisis horizontal, ratios financieros, asi como los elementos para realizar un
diagnéstico de las variables de impacto para la creacion de una planeacion

estratégica adecuada.

4.2 Interpretacion de Analisis Vertical

El analisis vertical es una técnica de analisis financiero que permite conocer el peso
porcentual de cada rubro que integra los estados financieros de la empresa avicola

analizada durante los periodos 2018-2019 que detalla la tabla 1.

Se puede observar la interpretacion de los estados financieros comparando cada
una de las cuentas en el caso del estado de resultados, el 100% corresponde a las
ventas, y luego se realiza el comparativo de cada rubro del estado de resultados,
mientras que para el estado de situacion financiera, el 100% es el total del activo, y

del lado del pasivo, la sumatoria del pasivo mas capital es el 100%.
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Tabla 1
Estado de resultados empresa avicola

Empresas Avicola
Estado de resultados
Periodo comparativo 2018 — 2019
Expresién monetaria quetzal (Q.)

2018 2019

Ventas 76,428.71 100.00% 78,375.53 100.00%
Costo de Ventas 72,521.93 94.89% 73,871.93 94.25%
Margen Bruto de Ventas 3,906.77 5.11% 4,503.60 5.75%
Gastos de Operacion 2,392.41 3.13% 2,727.41 3.48%
Gastos de Administracion 1,480.37 1.94% 1,670.37 2.13%
Gastos de Ventas 912.04 1.19% 1,057.04 1.35%
Ganancia Antes de Intereses e

Impuestos 1,514.36 1.98% 1,776.18 2.27%
Intereses 474.65 0.62% 524.73 0.67%
Ganancia antes impuestos 1,039.71 1.36% 1,251.46 1.60%
Ganancia Final 1,039.71 1.36% 1,251.46 1.60%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

Estado de Resultados 2018

Dentro de los primeros resultados que se tienen al momento de realizar el analisis
vertical se puede observar que el costo de ventas es del 94% de las ventas, siendo
el principal rubro de los costos ya que agrupa tanto la materia prima como la mano
de obra que son los costos més fuertes de la compafiia, los gastos operativos
representan el 3% de las ventas, al ser una empresa que por naturaleza tiene mas
costos gque gastos tenemos aproximadamente un 97% de las ventas lo que
representa un porcentaje considerable se deben ajustar algunos rubros importantes,
dentro de las politicas de la empresa establecen que todo lo que sea concerniente
a ventas vaya directamente al costo y no al gasto, son rubros que en determinado
momento tendrian que ajustare y reclasificarse en el area de gasto correspondiente,

el pago de intereses en concepto de pago de préstamos no representa ni el 1% de
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las ventas, es importante que el porcentaje de ganancia se incremente y se pueda

tener una mayor rentabilidad.

Derivado de la estrategia de aumentar las ventas se estadn cumpliendo con los

objetivos planteados, es importante revisar constantemente las metas establecidas

para saber si son razonables o por alguna situacién en especifico haya que plantear

una nueva meta, y si los objetivos son medibles y alcanzables, tomando en cuenta

gue la planificacion permite ser flexible.

Tabla 2
Estado de situacion patrimonial empresa avicola

Empresas Avicola
Balance general

Periodo comparativo 2018 — 2019
Expresidon monetaria quetzal (Q.)

2018 2019

ACTIVO
Activo Corriente 15,682.22 40.16% 15,808.73 42.39%
Caja y Bancos 511.57 1.31% 578.92 1.55%
Cuentas a Cobrar 153.54 0.39% 245.70 0.66%
Inventarios 15,017.11 38.45% 14,984.11 40.18%
Activo No Corriente 23,369.14 59.84% 21,486.55 57.61%
Planta y Equipos 23,369.14 59.84% 21,486.55 57.61%
Total Activo 39,051.35 100.00% 37,295.28 100.00%

PASIVO
Pasivo Corriente 6,254.71 16.02% 6,254.71 16.77%
Proveedores 2,223.28 5.69% 2,257.48 6.05%
Acreedores 2,000.00 5.12% 1,597.12 4.28%
Otros Gastos a Pagar 2,031.43 5.20% 2,400.12 6.44%
Pasivo NO Corriente 7,338.48 18.79% 4,330.96 11.61%
Deudas a Largo Plazo 7,338.48 18.79% 4,330.96 11.61%
Total de Pasivo 13,593.19 34.81% 10,585.67 28.38%

CAPITAL
Total Patrimonio Neto 25,458.16 65.19% 26,709.61 71.62%
Total Pasivo mas Patrimonio Neto 39,051.35 100.00% 37,295.28 100.00%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola
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Figura 6
Grafica comparativa del pasivo 2018 — 2019

Comparativo Analisis Vertical

Total Pasivo y Patrimonio
Total Patrimonio Neto
Pasivo NO Corriente
Pasivo Corriente

Total Activo

Activo No Corriente

Activo Corriente

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00% 120.00%

2019 m2018

Fuente: Elaboracién propia basado en la informacién de la empresa avicola

Estado de Situacién Patrimonial 2018

El Activo Corriente representa un 40% del total del activo, mientras que el Activo No
Corriente representa un 60%. Es importante mencionar que del 100% del activo
aproximadamente 1/3 del mismo lo constituyen los Inventarios lo que es un monto
significativo ya que es muy probable que se esté produciendo mas de lo necesario,
y haya una sobreproduccion de este. El Pasivo Corriente representa un 16% del
total de Pasivo y Patrimonio, estas obligaciones deben cubrirse en un periodo menor
a 12 meses, lo que puede se considera aceptable. Las deudas a largo plazo
representan un 19% de nuestras obligaciones por lo que debe hacerse un replanteo
en el tema de nuestras obligaciones ya que no se esta usando de manera eficiente
nuestra politica de Créditos.
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Estado de Resultados 2019

Costos y gastos se mantienen dentro del rango histérico de la empresa, las ventas
aumentaron en dos millones respecto al afio anterior, aunque aumentaron
directamente proporcional sus costos y gastos, es necesario implementar una
politica de optimizacion y eficiencia de los recursos para que se pueda ver reflejada
la ganancia deseada, se tienen segun la encuesta realizada, desconocimiento de
algunas politicas y estrategias de la compafiia para minimizar este impacto y poder
tener mejores resultados. La utilidad del ejercicio aumenta aproximadamente en

doscientas diez mil unidades monetarias, respecto al afio anterior.

Estado de Situacion Patrimonial 2019

La liquidez de la empresa puede verse afectada debido a que solo el 1.55% del total
de nuestro activo lo representa nuestro efectivo y bancos, es importante mencionar
gue derivado de alguna emergencia o eventualidad que se tuviera que hacer frente,
la empresa no estd en condiciones de poder cumplir con sus obligaciones
inmediatas, las cuentas por cobrar estdn muy bajas lo que es necesario mejorar las
ventas e incrementarlas. Los inventarios representan un 40.18% del total de nuestro
activo una cantidad bastante alta que puede afectar nuestra rotacion de inventarios
ya que al tener demasiado tiempo en bodega una mercaderia puede sufrir dafio 0
deterioro, tomando en cuenta que el producto es perecedero, y si no se logra
gestionar en venta, ese inventario pasara demasiado en tiempo en las bodegas, y
dard como resultado pérdidas que la empresa tendra que asumir.

El pasivo corriente respecto al no corriente ha tenido una variacion importante ya
gue nuestras deudas a corto plazo se han incrementado. El pasivo no corriente ha

disminuido en un 8% se estan amortizando los préstamos de manera considerable.
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4.3 Interpretacion Analisis Horizontal

Tabla 3
Estado de resultados empresa avicola

Empresas Avicola
Estado de resultados
Periodo comparativo 2018 — 2019
Expresién monetaria quetzal (Q.)

Estado de Resultados 2018 2019 2019 a 2018
Variacion Variacion
Absoluta Relativa
Ventas 76,428.71  78,375.53 1,946.82 2.55%
Costo de Ventas 72,521.93 73,871.93 1,350.00 1.86%
Margen Bruto de Ventas 3,906.77 4,503.60 596.82 15.28%
Gastos de Operacion 2,392.41 2,727.41 335.00 14.00%
Gastos de Administracion 1,480.37 1,670.37 190.00 12.83%
Gastos de Ventas 912.04 1,057.04 145.00 15.90%
Ganancia Antes de Intereses e
Impuestos 1,514.36 1,776.18 261.82 17.29%
Intereses 474.65 524.73 50.08 10.55%
Ganancia antes impuestos 1,039.71 1,251.46 211.74 20.37%
Ganancia Final 1,039.71 1,251.46 211.74 20.37%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

Estado de Resultados 2019 a 2018

En la tabla 3 podemos observar las Ventas se han incrementado en un 3% por lo
gue no se ha sido lo suficientemente eficiente al momento de vender nuestra
mercaderia, el costo de ventas sufrié una variacion del 1.86% considerando el
aumento de las ventas se considera normal, los gastos han sufrido un incremento
del 14% en promedio se mejorar la productividad para ser mas eficientes. La Utilidad

ha aumentado en un 20% entre los afios a comparar.
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Estado de Situacion Patrimonial 2019 a 2018

El activo corriente ha tenido una variacion del 1% lo cual contrasta con el aumento
de caja y bancos del 13%, esto puede generar problema de liquidez, para el pago
de las obligaciones, el aumento en el activo corriente es porque han tenido
incremento tanto las cuentas por cobrar, hay que revisar las politicas de cobro, o la
razon del porque hubo un aumento casi del 60%. El activo no corriente tiene un
comportamiento normal dentro de los limites establecidos, con una disminucion del
8% esto se debe a las depreciaciones acumuladas.

El pasivo corriente tiene un comportamiento normal en relacion con el afio anterior,
tanto las cuentas de proveedores como acreedores, han tenido reclasificaciones por
lo que no ha existido mayor variacion, es importante mencionar que dentro de los
andlisis correspondientes, se establece que por politicas de la empresa, la deuda a
corto plazo se ha mantenido lo que contrasta con la disminucién en un 41% del
pasivo no corriente, ya que la empresa ha optado por cancelar sus deudas. el
financiamiento a largo plazo no se esta utilizando de una manera adecuada, el
patrimonio tuvo un incremento del 5% tiene que ver con las utilidades acumuladas.
Es importante sefialar que las variaciones que corresponden a la situacion
patrimonial de la empresa han sido principalmente en el pago de la deuda a largo
plazo, para los demas rubros la empresa se ha mantenido estable dentro del giro
normal de la empresa, que para una empresa avicola a pesar de ser un producto
estacionario, no ha sufrido mayores variaciones, observaciones plasmadas en tabla
4.

56



Tabla 4

Estado de situacion patrimonial empresa avicola

Empresas Avicola
Balance general

Periodo comparativo 2018 — 2019
Expresién monetaria quetzal (Q.)

Estado de Situacion 2018 2019 2019 a 2018
Patrimonial
ACTIVO Variacion Variacion
Absoluta Relativa
Activo Corriente
15,682.22 15,808.73 126.51 0.81%
Caja y Bancos
511.57 578.92 67.35 13.17%
Cuentas a Cobrar
153.54 245.70 92.16 60.02%
Inventarios -
15,017.11 14,984.11 33.00 -0.22%
Activo No Corriente -
23,369.14 21,486.55 1,882.58 -8.06%
Planta y Equipos -
23,369.14 21,486.55 1,882.58 -8.06%
Total Activo -
39,051.35 37,295.28 1,756.07 -4.50%
PASIVO
Pasivo Corriente
6,254.71 6,254.71 - 0.00%
Proveedores
2,223.28 2,257.48 34.20 1.54%
Acreedores - -
2,000.00 1,597.12 402.88 20.14%
Otros Gastos a Pagar
2,031.43 2,400.12 368.68 8.15%
Pasivo NO Corriente -
7,338.48 4,330.96 3,007.53 -40.98%
Deudas a Largo Plazo -
7,338.48 4,330.96 3,007.53 -40.98%
Total de Pasivo - i,
13,593.19 10,585.67 3,007.53 22.13%
CAPITAL
Total Patrimonio Neto
25,458.16 26,709.61 1,251.46 4.92%
Total Pasivo mas Patrimonio -
Neto 39,051.35 37,295.28 1,756.07 -4.50%

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola
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Figura 7
Grafica comparativa del pasivo y capital 2018 — 2019

COMPARACION PASIVO Y CAPITAL

m 2018 m 2019

39,051.35
37,295.28

25,458.16
26,709.61

6,254.71
6,254.71
7,338.48
4,330.96

PASIVO CORRIENTE PASIVO NO CORRIENTE TOTAL PATRIMONIO TOTAL PASIVO MAS
NETO PATRIMONIO NETO

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la figura 7 se observa como el pasivo corriente se mantiene en las mismas
cantidades respecto al afio anterior, donde se puede observar la disminucion del
pasivo no corriente, esta variacion es debido a la disminucion de las deudas a largo
plazo, donde aproximadamente hubo una variacibn de casi tres millones de
disminucién en los préstamos de la compafia, cabe mencionar que segun se pudo
establecer con la direccion de la empresa, como politica establecida por la gerencia
esta la reduccion de deuda para la disminucion de intereses, por lo que cualquier
excedente de capital es utilizado para amortizar deuda, y realizar abonos a capital,
esta estrategia puede ocasionar que en determinado momento la empresa se quede
limitada en su capital de trabajo, asi como en sus disponibilidades, las cuales de no
administrarse adecuadamente, pueden generar un problema de liquidez para la

compaidia.
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4.4 Andlisis de Razones Financieras

La empresa avicola proporciona la siguiente importacion descrita en la tabla 5,

siendo el estado de resultados y balance general, periodo analizado 2018 — 2019,

la cual es la base para la aplicacién de las razones financieras.

Tabla 5

Estados financieros empresa avicola

Empresa Avicola
Estados financieros

Periodo comparativo 2018 - 2019

Expresidn monetaria quetzal (Q.)

Estado de Resultados 2018 2019
Ventas 76,428.71 78,375.53
Costo de Ventas 72,521.93 73,871.93
Margen Bruto de

Ventas 3,906.77 4,503.60
Gastos de Operacion 2,392.41 2,727.41
Gastos de

Administracién 1,480.37 1,670.37
Gastos de Ventas 912.04 1,057.04
Ganancia Antes de

Intereses e Impuestos 1514.36 1,776.18
Intereses 474.65 524.73
Ganancia antes

impuestos 1,039.71 1,251.46
Ganancia Final 1,039.71 1,251.46

Balance General 2018 2019
ACTIVO

Activo Corriente 15,682.22 15,808.73

Caja y Bancos 511.57 578.92

Cuentas a Cobrar 153.54 245.70

Inventarios 15,017.11 14,984.11

Activo no

Corriente 23,369.14 21,486.55

Planta y Equipos 23,369.14 21,486.55

Total Activo 39,051.35 37,295.28
PASIVO

Pasivo Corriente 6,254.71 6,254.71

Proveedores 2,223.28 2,257.48

Acreedores 2,000.00 1,597.12

Otros gastos a

Pagar 2,031.43 2,400.12

Pasivo no

Corriente 7,338.48 4,330.96

Deudas a Largo

Plazo 7,338.48 4,330.96

Total de Pasivo 13,593.19 10,585.67
CAPITAL

Total Patrimonio

Neto 25,458.16 26,709.61

Total Pasivo mas

Patrimonio Neto 39,051.35 37,295.28

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola
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Tabla 6

Indicadores financieros empresa avicola

CA= Gastos de Administraciény
Ventas / Ventas Netas

Indicador 2018 2019 Interpretacion
FM = Activo Corriente - Pasivo Se tiene un Fondo de Maniobra
Corriente 9.427.51 9,554.02 Positivo en los 3 afios debido a que
FM = Capitales Permanentes - Activo parte del Activo Corriente, es
No Corriente 9,427.51 9,554.02 financiado por Capitales Permanentes.
Razén Corriente La empresa cuenta con capacidad de
RC= Activo Corriente / Pasivo pago a corto plazo de hacer frente a
Corriente 251 2.53 | sus obligaciones a corto plazo
Razén Acida La Empresa no tiene los suficientes
activos liquidos por lo que tendria que
011 013 liquidar sus inventarios para poder
: ) hacer frente a sus obligaciones a corto
plazo
Liquidez en Tesoreria La empresa no tiene la suficiente
L . . solvencia a corto plazo para hacer
LT= Cajay Bancos / Pasivo Corriente 0.08 0.09 frente a sus obligaciones
Prueba Defensiva La empresa enfrenta problema de
PD= (Cajay Bancos + Inversiones) / 0.08 0.09 liquidez para hacer frente a sus
Pasivo Corriente ) ) obligaciones a corto plazo.
Los Valores Optimos para la industria
Rotacién de Inventarios es de 4 a 5 rotaciones de inventarios,
RI= Costo de Ventas / Inventario por lo que el afio 2,018 -2,019 esta
. 4.83 4.93
Promedio dentro del rango.
Periodo de Pago a Proveedores 32.62 32.72 | Rotacion al Afio Cuentas por Pagar
PPaP= Costo de Ventas / Cuentas Por 11.04 11.00 )
Pagar Cada cuantos Dias paga sus deudas.
Periodo Promedio de Cobro 497.78 318.99 | Rotacién al Afio Cuentas por Cobrar
PPaC= Ventas / Cuentas Por Cobrar 0.73 1.14 | Cada cuantos Dias cobra sus créditos
Casi no cuenta con cuentas por cobrar
Endeudamiento Sobre Activo Total c%lni?(?:r:%?é?ri?]ttz ha disminuido
E= Pasivo Total / Activo Total 34.81% 28.38%
La Empresa ha disminuido su nivel de
Endeudamiento Sobre Patrimonio endeudamiento respecto a su
E= Pasivo Total / Patrimonio Neto 53% 40% | patrimonio
La empresa ha disminuido su nivel de
Deuda Total a Capital 0.53 0.40 | endeudamiento respecto al afio
anterior en un 0.13% lo que significa
DTaC= Total de Pasivos / Capital gue la deuda en relacién con su
Contable patrimonio es del 0.40%.
La capacidad que tiene la sociedad
ROE para generar beneficios a sus
accionistas ha aumentado con
0, 0,
Utilidad Neta / Patrimonio Total 4.08% 4.69% respecto al afio anterior en un 0.68%.
Carga Administrativa 6.26% 6.96% | Representa el % de los gastos

administrativos de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacion de la empresa avicola
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Tabla 7
Detalle de los préstamos de la empresa avicola al 31/12/18

Bancos Saldo Capital Abono a Capital % interés
Trabajadores 5,273,279.24 87,500.00 8.00%
Industrial 190,831.26 50,030.59 8.50%
Ameérica Central 118,776.45 52,000.00 9.00%
CHN 1,755,596.00 26,530.93 10.0%
Total 7,338,482.95

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la tabla 7 se observa el saldo de los préstamos de la compafiia, que al afio 2018

se tenian en el pasivo no corriente de la empresa, con su cuota de abono a capital

y el porcentaje de interés que se paga en cada préstamo al banco del sistema con

guien se adquirio la obligacion.

Tabla 8
Detalle de los préstamos de la empresa avicola al 31/12/2019
Bancos Saldo Capital Abono a capital % interés
Trabajadores 3,185,570.98 60,243.86 8.00%
CHN 1,145,385.16 26,530.93 10.00%
Total 4,330,956.14

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la tabla 8 se puede establecer los saldos al 31-12-2019 donde en comparacion

con el afio 2,018 dos préstamos fueron totalmente cancelados y la deuda con los

prestamos activos de la empresa tuvo una disminucion de aproximadamente un

40% respecto a su afio anterior
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4.5 Planeacién estratégica de la empresa avicola.

En el diagnostico de la planeacion estratégica de la empresa avicola se pudo
comprobar que no se tenia una planeacion estratégica que se adaptara a la
empresa, por lo que algunos puntos fueron agregados junto con el personal
encargado de la toma de decisiones, y se fueron creando las estrategias que se

adapten a esas necesidades.

4.5.1 Diagnostico de la situacion actual

Actualmente en la empresa existe una falta de informacion estructurada en cada
una de las areas funcionales, provocado por la falta de previsién e interés por la alta
gerencia, manteniendo aun controles obsoletos como la redaccion de reportes que
muchas veces son excesivos y no alcanza el tiempo para la revision y analisis de
cada uno de ellos, ya que se presentan de forma individual y no un resumen que
presente los indicadores claves; ocasionando que la empresa tenga dificultades a
la hora de tomar decisiones, por lo que a raiz de esto muchas veces no son
detectadas aquellas areas problematicas y de oportunidad para fortalecer la
empresa. Se realiz6 un diagnéstico general de la situacién actual en la que se
encuentra operando la empresa, tomando informacion de primera mano a travées de
los empleados sujetos de estudio y gerentes de la empresa que fueron las fuentes
principales de informacion, buscando por medio de las entrevistas obtener la

percepcion y vision de los tomadores de decisiones.

Se establecié lo siguientes apartados como inicio de las componentes de una

planeacion estratégica.

a) Misiéon: Ser la empresa lider en la industria avicola dando nuestro mayor
esfuerzo para lograr los mejores productos, en un ambiente de trabajo seguro y
agradable, estableciendo nexos de confianza con nuestro personal cada uno de los
integrantes de la organizacion, de nuestros clientes, proveedores, y de la sociedad

en su conjunto.
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b) Visidn: Establecer una ruta donde las principales metas son: Eficiencia, Optima
Calidad y Excelencia en todos nuestros productos, siendo integralmente
responsables con nuestros clientes y colaboradores.

c)Valores

Con la empresa

Trabajo en equipo: Tener una buena comunicacion y aumentar la eficiencia de las
actividades para cumplir con los estandares de calidad propuestas, asi como
motivar a nuestro principal recurso que es el Talento Humano.

Respeto: Implementar en los trabajadores un ambiente de respeto para poder
lograr un clima organizacional 6ptimo.

Con los clientes

Compromiso: establecer con los clientes una alianza estratégica no simplemente
de compra-venta sino de identificacién con las necesidades de ellos, asi como con
el cuidado del medio ambiente.

Honestidad: Ofrecer productos de buena calidad y con un precio accesible velando
por el bienestar de nuestros clientes.

d) Objetivos:

e Lograr una produccion de 360,000 huevos de gallina al dia, siendo la
produccion real al momento del estudio de 252,000 huevos de gallina,
teniendo una brecha de 108,000 huevos de gallina para lograr la meta
deseada.

e Alcanzar el 30% de participacion del mercado en 5 afios, siendo al momento
de estudio una participacién del 12% en el mercado nacional.

e Obtener una plena satisfaccion del 97% de los clientes.

e Mantener la fidelidad del 60% de los clientes.

e) Implantacion de la estrategia:

e Aumento de ventas en un promedio de 108,000 huevos de gallina diarios.
e Maximizar los precios por canal,
e Eficientizar las rutas de distribucién y no incrementar las rutas,

e Disefar una estrategia de crecimiento de la marca
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Es por ello que para él éxito del proceso de implantacion es necesario antes de su
aplicacion: clarificar y comunicar la vision y la estrategia de la empresa a toda la
organizacion, dentro de la empresa se ha trabajado en que todo el personal deba
saber las estrategias que la empresa llevara a cabo, cada uno de los procesos y no
solo los procesos como tal, sino las personas que dentro de la compafia ocupan un
lugar clave dentro de cada uno de los lugares a llevar a cabo la implementacion que
la compafia desea, esto con el objetivo de lograr un enfoque conjunto, en la que
cada uno sera el encargado de hacer que sus subordinados lo comprendan, el éxito
de esta depende no solo del equipo que realizé el cuadro de mando integral 6 los
gerentes sino que se debe de contar con todos los miembros de la organizacion
desde el empleado del nivel mas bajo hasta el ejecutivo del nivel mas alto, muchas
veces se fracasa en la implementacién de las estrategias ya que puede que los
objetivos haya que replantearlos o que no se tenga la informacion correcta, por eso
es muy importante que cada uno de las actividades tenga claro sus objetivos asi
como sus indicadores, para ir midiendo el grado de avance y estableciendo metas
a corto y a mediano plazo, no hace falta llegar a la evaluacion de los objetivos para
replantear estos mismos, desde la implementacion se deben llevar a cabo junto con
las personas encargadas, bajo la supervisién de las personas que elaboraron el
cuadro de mando integral, las posibles variaciones tanto de las metas establecidas
como de lo real que la empresa cumple hasta ese momento, debido a que se
necesita el aporte de todas las actividades realizadas, porque se esta trabajando
para un mismo fin, es necesario que todos los involucrados retroalimenten a las
personas encargadas y viceversa, de esta manera se lograra el compromiso de
cada una de las personas que intervienen en los diferentes procesos de mejora que

la empresa desea establecer y medir. Véase tabla 9.
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Tabla 9

Detalle de implementacién de la estrategia en la empresa avicola

Perspectiva Objetivos Indicador Real Meta Inductor Real | Meta Iniciativa
(KPT) Estratégica
Aumentar Aumento de 15% 20% Aumento de 10% | 15% Plan de
las los Ingresos las ventas promociones
Utilidades
Disminuir Productividad 10% 15% Volumen de 15% | 20% Plan de
Costos ventas reduccion de
Financiera —_ costos
El costo de 10% | 5%
distribucién
Incrementar Cumplimiento 65% 100% | Servicio al 12% | 17% Plan de mejora
la de metas Cliente con de atencion al
produccion Calidad cliente
por ventas
Fidelizar a Retencién de 150 200 Servicio al 12% | 17% Plan de mejora
los clientes clientes cliente con de atencion al
satisfechos calidad cliente
Numero de 12% 17% Servicio al 12% | 17% Plan de mejora
Clientes pedidos cliente con de atencion al
estables calidad cliente
Satisfacer a Nidmero de 12% 17% Dar 20% | 95% Plan de
los clientes pedidos seguimiento a seguimiento de
estables las quejas del trato al cliente
cliente
Disminuir Disminucién 15 0 Entregas a 75% | 95% Plan de mejora
tiempo de de reclamos tiempo en la entrega
entrega en el | de los clientes del producto
producto
Ser indice de 10% 2% Disminuir el 4 3 Abastecimiento
eficientes a obsolescencia periodo de a Tiempo
Procesos la hora de del producto _rotacién'del
Internos entrega del |nventar|c(j) | and
. Manejo de 0 2 Plan de mejora
ﬁl?:\?c?:?oct‘gs 16000 | 3600 Producto de manejo del
producto.
Eficientizar Disminucién 5% 10% Redisefiar 100 90 Reasignacion
los costos de | de costos rutas de de Rutas de
distribucién distribucion Distribucion
Satisfacer al Clima 10% 15% Cumplimiento | O 1 Canal de
personal organizacional de los valores Comunicacion
interno entre los
empleados
Motivar y Desempefio 70% 95% Capacitacion 1 4 Plan de
capacitar a de los en areas capacitacion
los empleados deficientes del continua e
empleados talento incentivos
Aprendizaje humano
y Desarrollar Capacitacion 1 5 Detectar 0 4 Plan de
Crecimiento | las de empleados necesidades capacitacion
habilidades de continua
tecnolégicas | Formacion del Capacitacion
personal en 0 55% Crear en la 0 100% | Plan de
nuevos empresa un desarrollo de
procesos plan de personal
desarrollo
para los
empleados

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola




e) El analisis del entorno
Analisis del entorno:

¢, Cémo afecta el clima de inseguridad ciudadana en el crecimiento de la empresa?

Al incrementarse el clima de inseguridad sera necesario la contratacion de un
agente de seguridad privada, para el custodio de las unidades en ruta, y que no
exista riesgo de robo.

¢, Como afecta la subida de combustibles en las ventas que se puedan realizar?

El precio del combustible se ha mantenido de una forma promedio por lo que no han

existido variaciones significativas respecto a este rubro de gasto.
¢, Como afecta el contrabando en las ventas de la empresa?

Al incrementarse la oferta, el precio disminuye principalmente en el area de
occidente del pais, se tiene conocimiento que operan grandes redes de

contrabandistas dejando el precio del huevo en casi un 45% menos de su valor.
¢, Como afecta las ventas informales en la operacion de la empresa?

A nivel de ventas incide en los ingresos y también en los costos de la empresa, ya
gue es muy por debajo de los costos normales los precios en los que se
comercializan estos productos, principalmente porque una de sus principales

fuentes de ingreso es el contrabando.

f) Identificacion de oportunidades y amenazas.

Analizar las dindmicas de la industria en la que una organizacion ayuda a identificar,
principalmente las oportunidades, que no es mas que las condiciones del entorno
gue una empresa puede aprovechar para ser mas rentable, asi como también las
amenazas que no son mas que las condiciones del entorno que representan un

peligro para la integridad y rentabilidad del negocio. Véase tabla 10.
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Tabla 10

Andlisis OA empresa avicola.

Oportunidades Amenazas:

Cubrir la demanda del mercado debido a un El incremento en el ingreso de huevo de

deficiente servicio por parte de los competidores. |contrabando.
Acceso a nuevos mercados La constante subida de precio de combustibles

La baja calidad del producto que proviene del Competencia Desleal
contrabando.

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la tabla 10 con la colaboracion de la gerencia se establecié que dentro de las
oportunidades que tiene la empresa, esta que es un nicho de mercado bastante
grande ya que es un producto que se encuentra dentro de la canasta basica, asi
como tambien la apertura de nuevos mercados, como lo pueden ser
supermercados, o ventas mayoristas, la baja calidad del huevo de contrabando que
aungue su precio es mas bajo debido a las formas de transporte asi como a las
formas en la que se maneja el producto su calidad tambien es mala, asi como dentro
de las amenazas se identifico que tanto por la frontera con México asi como la
frontera de Honduras el ingreso de huevo de contrabando ha venido en aumento, el
precio de los combustibles ha ocasionado que se dejen de visitar algunos clientes
por la lejania del lugar que hace que se aumenten los costos, la competencia desleal
entre productores que no mantienen los precios acordados sino los disminuyen con
el Unico objetivo de aumentar sus ventas.

g) Analisis de recursos de la organizacion.

Analisis de Recursos de la Empresa:

¢La empresa cuenta con un namero suficiente de unidades vehiculares para las
ventas en ruta? Actualmente cuentan con 20 vehiculos para la canal de ventas de
la empresa, estableciendo con el personal a cargo que debieran ser 10 vehiculos
mas.

¢ El servicio al cliente esta enfocado en las necesidades de los mismos?

Dentro del cuadro de mando integral se incluyen mecanismos de atencién al cliente

y metas basadas en servicio y eficiencia, para dar un servicio de calidad y eficiente.

67



¢, Los procesos productivos son adecuados y con la tecnologia necesaria? Dentro
de las instalaciones de la granja avicola se pudo determinar que algunos procesos
aun son muy rudimentarios, como la transportacién del huevo, teniendo como

sugerencia la inversién de una banda de gallinaza.
¢, Se tiene una buena base de datos de clientes?

No se tiene un adecuado registro de los clientes ya que muchos de ellos son del
interior del pais y no les agrada identificarse, se les indic6 que es necesario llevar
un registro completo con nombres y direcciones de los mismos.

h) Identificacion de fortalezas y debilidades.

A continuacioén, se detall las fortalezas y las debilidades de la empresa avicola.
Tabla 11

Analisis FD empresa avicola

Fortalezas Debilidades

Experiencia de mas de 50 afios en el negocio de [Falta de Tecnologia en el uso de algunos

la avicultura. procesos.
Procesos de Calidad Alto Costo de sus principales insumos de materia
Ubicacién Geogréfica prima

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la tabla 11 con la colaboracion de la gerencia se establecié que dentro de las
fortalezas de la compafiia esta el tiempo que lleva la empresa en la industria, asi
como los procesos de calidad que llevan a cabo, tambien la ubicacién geografica
gue estratégicamente tiene la empresa, para tener el mayor alcance con su
clientela, dentro de las debilidades que se identificaron se puede observar que
derivado de la falta de tecnologia alguno procesos llevan el doble o triple de tiempo,
en el que tambien se utiliza una cantidad mayor de recurso humano, tambien se
pudo identificar que al existir una pequefa cantidad de proveedores que distribuyen
la materia prima principalmente el alimento y el separador o empaque de los huevos,
el costo es bastante alto.
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Tabla 12

Analisis FODA empresa avicola.

Oportunidades Amenazas
Cubrir la demanda de
mercado debido a un El incremento en el ingreso de

deficiente servicio por parte | pyevo de contrabando.

de los competidores. Competencia Desleal’

Acceso a nuevos mercados
La baja calidad del producto

que proviene del
contrabando.

Fortalezas OF AF
Experienciade mads | La demanda insatisfecha | La Experiencia y calidad del
de 50 afios en el puede captarse por contar | producto puede hacer la
negocio de la con personal capacitado y la | diferencia al momento de
avicultura. experiencia en el mercado. competir con productos de

contrabando.
Ubicacién Los nuevos mercados se
Geografica pueden abrir debido a la| Derivado de la ubicacion
excelente ubicacién | estratégica se puede competir al

geogréfica de la granja con la | reducir costos y gastos con otros
gue se pueden llegar a mas | competidores.

ubicaciones.

Debilidades oD AD

Falta de Tecnologia | Implementar las tecnologias | Si no se tecnifican los procesos
en el uso de algunos | que ayuden a cubrir las | serd& imposible competir en
procesos. demandas insatisfechas del | precios con los productos de
mercado. contrabando.

Buscar productos sustitutos | Sino se buscan los mecanismos
qgue ayuden a reducir los | para reducir costos la
costos y que ayuden a |competencia tendrd una gran
incursionar en nuevos | ventaja competitiva.

segmentos de mercado.

Alto Costo de sus
principales insumos
de materia prima.

Fuente: Elaboracion propia basado en la informacién de la empresa avicola

En la tabla 12 se puede observar un cuadrante OF, la empresa posee fortalezas y
puede aprovechar las oportunidades que se le presenten; en un cuadrante OD la
empresa, puesto que tiene debilidades, se encuentra incapacitada para aprovechar
las oportunidades; por su parte, en el cuadrante AF la empresa tiene fortalezas y

puede enfrentar con éxito las amenazas que se le presenten; por ultimo, en el
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cuadrante AD la organizacion se encuentra en posicion critica, pues se le presentan
amenazas Yy ella se encuentra en posicion de debilidad.
Un analisis de este tipo brinda a los administradores una posibilidad real de evaluar

lo que efectivamente puede hacerse.

i) Implementacion de la estrategia

Esta se llevara a cabo a través de una integraciéon y compromiso de todos los
empleados de la empresa: estableciendo grupos con una tarea especifica con
personas responsables. Cada grupo debe asegurar que el plan de capacitacion se
ejecute. Asi mismo cada grupo tiene metas asignadas y se han establecido
recompensas por cada meta alcanzada referida a los estdndares de seguridad,
calidad y atencioén al cliente que se establezcan, es responsabilidad de parte de
cada uno de los encargados por sector de establecer el grado de avance e informar
a las personas que estan liderando la estrategia, si existe algun impedimento para
gue se lleve a cabo, se debe proveer cada uno de los recursos que sean necesarios

para que la implementacion sea llevada con éxito.

j) Evaluacioén de resultados

¢, Se alcanzaron las metas de capacitacion para el personal?

En el cuadro de mando integral se desarrolla un programa de capacitaciones
para el personal, actualmente se esta cumpliendo con una capacitacion cada

dos meses cuando lo deseable es de 4 capacitaciones cada dos meses.
¢, Se logro incrementar el numero de unidades producidas?

Se aumentd el numero de unidades producidas pero no en la cantidad
deseada por lo que habria que ajustar este objetivo ya que solo se incremento

un 20% de la meta establecida.
¢, Se logro alcanzar las metas de resultados planteados?

Lamentablemente no se han alcanzado las metas planteadas, algunas debido
a la falta de seguimiento por parte de las personas encargadas, por lo que es

necesario ajustar la planificacion estratégica.
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¢, Qué factores influyeron en los resultados obtenidos?

El aumento de los costos de produccion tanto de materia prima como de mano
de obra, y no tener un control adecuado sobre la cartera de clientes han influido
en gran medida en no lograr los objetivos trazados, por lo que es necesario

trabajar en los factores que incidieron en no cumplir con la meta proyectada.
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CONCLUSIONES
No se cuenta con un diagnostico que mida las variables de impacto de una
planeacién estratégica que permita medir los resultados, para optimizar los
recursos y COomo consecuencia, una base apropiada para tener una

estrategia que le brinde a la empresa una eficiente toma de decisiones.

Dentro de las actividades propias de la empresa segun su método de
financiamiento, la reduccién de los préstamos del afio 2019 en comparacion
con el afio 2,018 es de un 40.1% aproximadamente por lo que su
apalancamiento se ha visto reducido en gran manera lo que se traduce en

menor riesgo, pero también genera un mayor grado de rentabilidad.

La planeacion estratégica de la empresa no cuenta con objetivos a largo
plazo Unicamente se centran en objetivos especificos para alcanzar en un
corto tiempo, no se tienen mediciones de las principales variables de impacto
gue son parte del proceso productivo, no se cuenta con indicadores de

desempenio, ni se le ha dado seguimiento a la estrategia planteada.

El andlisis FODA realizado a la empresa demuestra que dentro de sus
debilidades la empresa tiene una falta de tecnificacién lo que genera mas uso
de mano de obra y procesos repetitivos inadecuado, una deficiente gestion
de cobros de su cartera de clientes, que ocasiona una mala gestion de
cobranza, asi como la amenaza que representa el contrabando y la

competencia desleal por parte de sus competidores.

La situacion financiera de la empresa, refleja que no cuenta con un adecuado
grado de liquidez, actualmente la empresa tiene un ratio de 0.09 cuando el
Optimo para la empresa es de 1 (uno) y esta situacion ha comprometido su
solvencia inmediata, lo que puede generar problema para el cumplimiento de

las obligaciones a corto plazo.
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RECOMENDACIONES

Aplicar un diagnéstico que mida las variables de impacto de una
planeacion estratégica que permita medir los resultados, para optimizar
los recursos y como consecuencia, una base apropiada para tener una

estrategia que le brinde a la empresa una eficiente toma de decisiones

Determinar el grado de financiamiento que la empresa necesita ya que
aungue se incurre en mayor riesgo también se puede generar mayor
rentabilidad, por lo que es necesario revisar las politicas de financiamiento
y poder tener un apalancamiento financiero que sea eficiente para la

empresa.

Implementar dentro de la planeacién estratégica de la empresa un cuadro
de mando integral que ayude a medir el grado de avance de los objetivos
de la empresa, a través de indicadores como los KPI's se pueden
monitorear las principales variables de impacto que son parte del proceso

productivo y ayude a implementar la estrategia planteada.

Utilizar el analisis FODA para contrarrestar las debilidades de la empresa
implementando estrategias que ayuden al uso de la tecnologia y con
mediciones por medio de KPI’s la eficiencia en el uso de mano de obra 'y
procesos productivos, una sana cartera de clientes, e implementar una

estrategia para el contrabando y la competencia desleal.

Revisar la situacion financiera de la empresa, ya que no cuenta con un
adecuado grado de liquidez, actualmente la empresa tiene un ratio de
0.09 cuando el 6ptimo para la empresa es de 1 (uno), estableciendo
minimos necesarios para la tesoreria de la empresa y para el capital de

trabajo de la misma.

73



BIBLIOGRAFIA

Referencias bibliograficas

1. Alberto J. (2019). Indicadores financieros y su interpretacion. Recuperado de:
https://contabilidadparatodos.com/indicadores-
financieros/#Indicadores_de_Actividad_o_de_Eficiencia

2. Barahona H. (2012). Comparacion bio-econémica de dos sistemas de
explotacion avicola (Piso vs. Jaula) en la “Granja Derivados Agricolas”
ubicada en el municipio de San Vicente Pachali de Santiago Sacatepéquez.
Universidad de San Carlos de Guatemala.

3. Barrios S. (2015). Elaboracién de una guia sobre BPM en una empresa avicola
en las etapas de recepcion, clasificacion, empaque, y almacenamiento de
huevo de mesa ubicada en Amatitlan, Guatemala. Universidad de San
Carlos de Guatemala.

4. Cabrera, Cardenas (2016). Las fuentes de financiamiento como base para el
crecimiento economico de la empresa Grupo José Miguel S.R.L.
Universidad Sefior de Sipan. Peru.

5. Castellano, Cruz (2014). Una mirada a la evolucién historica de la estrategia
organizacional. Real revista de estudios de liderazgo. Regent University.

6. Castro D. (2019). Las fuentes de financiamiento y su repercusion en el
crecimiento empresarial de las Pymes. Universidad de Piura. Lima Peru.

7. Chiavenato I. (2016). Planeacion estratégica fundamentos y aplicaciones. 3era.
Edicion. Mc Graw Hill. México.

8. Coéndor E. (2017). Manual de procesos granja avicola la Gaviota, Universidad
Técnica del Norte, Ibarra Ecuador.

9. De Lange G. (2017). La higiene correcta es un deber para las incubadoras
modernas. Recuperado de:
https://www.portalveterinaria.com/avicultura/articulos/9707/la-higiene-

correcta-es-un-deber-para-las-incubadoras-modernas.html

74


https://contabilidadparatodos.com/indicadores-financieros/#Indicadores_de_Actividad_o_de_Eficiencia
https://contabilidadparatodos.com/indicadores-financieros/#Indicadores_de_Actividad_o_de_Eficiencia
https://www.portalveterinaria.com/avicultura/articulos/9707/la-higiene-correcta-es-un-deber-para-las-incubadoras-modernas.html
https://www.portalveterinaria.com/avicultura/articulos/9707/la-higiene-correcta-es-un-deber-para-las-incubadoras-modernas.html

10.Fajardo J. (2018). Analisis de rentabilidad de una granja no tecnificada dedicada
a la produccion de pollos de engorde ubicada en el municipio de San José
de Golfo.

11.Fanético A. (2013). Alimentacion de pollos para obtener mejor salud y mayor
rendimiento. Recuperado de:
http://www.elsitioavicola.com/articles/2491/alimentacian-de-pollos-para-
obtener-mejor-salud-y-mayor-rendimiento/

12.Ficaycampo.com (2015). Manejo de la gallinaza en producciones avicolas.
Recuperado de:http://www.fincaycampo.com/2015/02/manejo-de-la-
gallinaza-en-producciones-avicolas/

13.Garcia, J. (2014). Disefio de un sistema de costos estandar en la industria
avicola dedicada al engorde de Pollo. Tesis inédita, Universidad de San
Carlos de Guatemala, Guatemala.

14.Guzman J. (2017). Estudios de mercado para la produccion y comercializacion
avicola de huevos en el departamento de Izabal, Guatemala. Universidad
Rafael Landivar.

15.Herndndez, E. (2001). Planeacién Estratégica Aplicada a Unidades de
Informacion. Tesis Inédita, Universidad de San Carlos de Guatemala,
Guatemala.

16.Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, M. d. (2014). Metodologia de la
investigacion (6ta. ed. ed.). México: Mcgraw W-hill / Interamericana
editores, S.A. de C.V.

17.1barra A. (2014). Desarrollo del analisis factorial multivariable aplicado al analisis
financiero actual. Colombia.

18.Lawrence J, G., & Chad J, Z. (2012). Principios de Administracion Financiera.
México. Editorial Person.

19.Lawrence, Gitman, y Zutter. (2012). Principios de Administracion Financiera.

México: Pearson Educacion de México, S.A. de C.V.

75


http://www.fincaycampo.com/2015/02/manejo-de-la-gallinaza-en-producciones-avicolas/
http://www.fincaycampo.com/2015/02/manejo-de-la-gallinaza-en-producciones-avicolas/

20.Lo6pez, Reyes, Franco, Matias y Juarez (2014). Inocuidad en el proceso de
lavado de huevo de una empresa avicola. Instituto Tecnoldgico de
Tehuacan. México.

21.Maldonado J. (2014). La estrategia empresarial su formulacion, planeacién e
implementacion. Universidad Nacional Autbnoma de Honduras.

22.Marco, F. y Loguzo, H. (2016). Gestién y Administracion en las Organizaciones.
Universidad Nacional Arturo Jauretche, Argentina. ISBN 978-987-29188-6-
6

23.Marel.com. El mundo del procesado avicola. Recuperado
de:https://marel.com/media/65274/p1_poultry industry brochure_es.pdf

24.Martinez I. (2016). Sistematizacion de las experiencias en el manejo de gallinas
reproductoras pesadas (Gallus gallus domesticus L.) y produccion de
gallinaza, en la granja el llano, el tejar, Chimaltenango, Guatemala, C.A.
afnos 2014-2015. Universidad de San Carlos de Guatemala.

25.Mufioz I. (2016). Formulacion de alternativas de produccion mas limpia para la
linea genética avicola en una incubadora del sector. Universidad de la Salle
Bogota.

26.Perdomo, Moreno (2014). Planeacién financiera. Cuarta edicion. México D.F.

27.Pilofia, G. (2016). Guia practica sobre métodos y técnicas de investigacion
documental y de campo. Guatemala. ISBN 9789929801974

28.Reyes E. (2020). Plan estratégico de innovacion en el area de produccion para
mejorar la rentabilidad econdmica de la industria avicola Genetsa del
cantdn Montecristi. Universidad Tecnologica Empresarial de Guayaquil.

29.Rodriguez K. (2018). Financiamiento de Pymes industriales y dificultades en el
acceso al crédito. Universidad del Este. Buenos Aires Argentina.

30.Scott A. ( 2016). Planificacion Estratégica. Edinburgh Bussines School Heriot —
Watt University

31.Solares, M. (2014). Planeacion Estratégica para una empresa distribuidora. de
productos de limpieza automotriz. Tesis inédita, Universidad de San Carlos
de Guatemala, Guatemala.

76


https://marel.com/media/65274/p1_poultry_industry_brochure_es.pdf

32.Thompson A. (2012). Administracion estratégica teoria y casos. 18va. Edicion.
Mc Graw Hill. México.
33.Torres Z. (2014). Administracion estratégica. 12. Edicion Grupo Editorial Patria.

México.

E- Grafia

1. ILPES-CEPAL, (2011). Planificacion estratégica e indicadores de.
desemperio en el sector publico. Recuperado de.
http://www.cepal.org/ilpes/publicaciones/xml/8/44008/SM_69_MA.pdf

2. Tecnologias Limpias. (2015). Etapas del proceso de sacrificio de aves de
corral. Recuperado de

http://www.tecnologiaslimpias.org/html/central/311107/311107_ee.htm

77



Anexo #1

Encuesta
1) ¢La Empresa cuenta con un Plan Estratégico?

SI NO

2) ¢ Considera que la planificacion del departamento de Auditoria Interna, aporta
a las Estrategias y Objetivos de la compafia?

Mucho

e Lo suficiente
e |ndiferente
e Poco

e Nada

3) Los exdmenes imprevistos se generan en su mayor parte por:
Casos Especiales

Requerimientos de la alta Gerencia o Direccion para cumplir sus objetivos segun
Plan Estratégico o Metas Propuestas.

Otros.

Especificar:

4) ¢Cobémo Departamento de Auditoria Interna se ha definido una Mision y Vision
gue contribuya a los objetivos de la Compafiia?

SI NO
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5) Sisu respuesta es afirmativa, menciones cada una de ellas:

Misioén:

Vision:

6) Mencione ¢ Cuales son los objetivos del departamento de Auditoria Interna?

7) ¢ El area de Auditoria Interna ha efectuado un andlisis FODA?

SI NO

8) Si la respuesta anterior es afirmativa, describir las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas:
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9) Ha establecido un plan de Accidn para convertir las debilidades y amenazas
en fortalezas y oportunidades.

Sl NO

10)Si respuesta a pregunta 10 es afirmativa, describir el plan de accion.

80



INDICE DE TABLAS

TABLA1 ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA AVICOLA .......coooeeeeeecienieeieeveeeevee e, 51
TABLA 2 ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL EMPRESA AVICOLA .......cccoooeveieeeeeeerian, 52
TABLA 3 ESTADO DE RESULTADOS EMPRESA AVICOLA .......oooveviecieieieeiee e, 55
TABLA 4 ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL EMPRESA AVICOLA .......coooveevereeereseeernenn. 57
TABLA 5 ESTADOS FINANCIEROS EMPRESA AVICOLA ..., 59
TABLA 6 INDICADORES FINANCIEROS EMPRESA AVICOLA........ooooieeeeeeeeeeeeeeereeveeeeeeeeenaan, 60
TABLA 7 DETALLE DE LOS PRESTAMOS DE LA EMPRESA AVICOLA AL 31/12/18................... 61
TABLA 8 DETALLE DE LOS PRESTAMOS DE LA EMPRESA AVICOLA AL 31/12/2019.............. 61
TABLA 9 DETALLE DE IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA EN LA EMPRESA AVICOLA. 65
TABLA 10 ANALISIS OA EMPRESA AVICOLA. ......oovivieieieese et 67
TABLA 11 ANALISIS FD EMPRESA AVICOLA .......ooviieeeeeeieeeeeee et 68
TABLA 12 ANALISIS FODA EMPRESA AVICOLA. ..o, 69

INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1 DIAGRAMA DE FLUJO PROCESAMIENTO DE AVES.......cooooiiiiiiiiiiie 13
FIGURA 2 INCUBACION DE UN POLLITO ...cutiiiiieiiiieieeietete ettt 15
FIGURA 3 CONCEPTO INICIAL DE PLANEACION ESTRATEGICA ......cooveeevieeeeeceeeeeeeee 25
FIGURA 4 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA .......ccooiiiiieiiieeieeeeeeee e 28
FIGURA 5 MODELQO FODA ...ttt ettt e e e e e e e e s e e 30
FIGURA 6 GRAFICA COMPARATIVA DEL PASIVO 2018 — 2019.......cevviiiiiieeeieeeireeeee e 53
FIGURA 7 GRAFICA COMPARATIVA DEL PASIVO Y CAPITAL 2018 — 2019........cccccccvvvrririnenee 58

81



