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RESUMEN

El objetivo de este estudio es dar a conocer los beneficios del uso de la disciplina prospectiva
estratégica para el correcto direccionamiento y toma de decisiones en las empresas panaderas,
caso megasuperior. La metodologia aplicada cuali-cuantitativa con investigacién descriptiva, utilizd
un software Mic Mac para analizar la relacién entre las variables Mactor que establece la identificacién
de actores para convergencias y divergencias; se aplicaron a expertos 100 encuestas Delphi de
una muestra por conveniencia para obtener probabilidades simples y condicionales. La obtencién
de factores claves se efectud a través del diagndstico para la informacién de fuentes primarias y
secundarias, se procedié a identificar escenarios en donde se cumplieron los obijetivos, se verificd
procedimientos de ejecucién en el arbol de pertinencias. Se contrasté con la teorfa de Godet
para el procesamiento de datos que permitieron reducir incertidumbres ante las probabilidades
subjetivas. Los resultados evidenciaron cambios ocurridos y originados por el alto endeudamiento,
deficiente politica de ventas y restriccién de mercado. Los hallazgos mediante el método Mic Mac,
existencia de nodos criticos por el alto nivel de dependencia, baja rotacion de inventario y escasa
fuerza de ventas. Conclusiones, que el endeudamiento supera los limites financieros saludables.
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PROSPECTIVE ANALYSIS AND SCENARIO OF BAKERY SMEs, MEGASUPERIOR

CASE, IN THE PROVINCE TSACHILAS - ECUADOR
ABSTRACT

The research was a degree thesis, the objective was to publicize the benefits of the use of prospective dis-
cipline for the correct direction and decision making in bakery companies, megasuperior case. The applied
methodology is quali-quantitative with descriptive research, it used a MIC MAC software to analyze the re-
lationship between the MACTOR variables that establishes the identification of actors for convergences and
divergences, 100 Delphi surveys of a convenience sample were applied to experts to obtain probabilities simple
and conditional. The obtaining of key factors was carried out through the diagnosis for the information from
primary and secondary sources, we proceeded to identify scenarios where the objectives were met, execution
procedures were verified in the pertinence tree. It was contrasted with Godet’s theory for data processing
that allowed reducing uncertainties in the face of subjective probabilities. The results showed changes that
occurred and originated from high indebtedness, poor sales policy and market restriction. The findings using
the MIC MAC method, existence of critical nodes due to the high level of dependency, low inventory turnover
and low sales force. Conclusions, that indebtedness exceeds healthy financial limits.
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ANALISE PROSPECTIVA E CENARIO DE PADARIAS, CASO MEGASUPERIOR, NA

PROVINCIA DE TSACHILAS - EQUADOR
RESUMO

A pesquisa foi uma tese de graduacao, o objetivo foi divulgar os beneficios da utilizagdo da disciplina pros-
pectiva para o correto direcionamento e tomada de decisdo em empresas de panificagdo, caso megassuperior.
A metodologia aplicada é quali-quantitativa com pesquisa descritiva, utilizou um software MIC MAC para
analisar a relagdo entre as varidveis MACTOR que estabelece a identificagdo de atores para convergéncias
e divergéncias, 100 inquéritos Delphi de uma amostra de conveniéncia foram aplicados a especialistas para
obter probabilidades simples e condicional. A obtencao dos factores-chave foi efectuada através do diag-
néstico das informagdes das fontes primérias e secundarias, procedeu-se & identificacao de cenérios onde
o0s objectivos foram cumpridos, foram verificados os procedimentos de execugao na arvore de pertinéncia.
Foi contrastado com a teoria de Godet para processamento de dados que permitia reduzir as incertezas
diante das probabilidades subjetivas. Os resultados evidenciaram mudangas ocorridas e decorrentes do alto
endividamento, mé politica de vendas e restricdo de mercado. Os achados utilizando o método MIC MAC,
existéncia de nds criticos devido ao alto nivel de dependéncia, baixo giro de estoque e baixa forca de vendas.
Conclusdes, esse endividamento ultrapassa limites financeiros saudaveis.
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INTRODUCCION

El trabajo investigativo tiene como propésito la elaboracién de un anélisis prospec-
tivo y escenarios probabilisticos de la empresa Megasuperior, dedicada a la industria
de la panificacién, ubicada en Santo Domingo, Ecuador, utilizando la metodologia del
Mic Mac y del Mactor para determinar las divergencias y convergencias entre actores
y los obijetivos estratégicos, y con ello determinar los posibles escenarios futuros
mediante la aplicacién del método Smic Prob Expert. La metodologia empleada es el
enfoque cuali-cuantitativo basada en el modelo planteado por Mishel Godet.

Se busca, mediante la investigacién, dar a conocer los beneficios que trae consigo
el uso de la disciplina de prospectiva estratégica para el correcto direccionamiento
de las pequefias y medianas empresas del pafs, debido a que por lo general este
tipo de organizaciones suelen ser dirigidas de manera empirica, lo que dificulta el
desarrollo en un entorno competitivo; actualmente existen diversas herramientas que
se pueden utilizar para desplegar una vision del futuro que permita tomar medidas
para entender y aportar a la resolucién de posibles problemas futuros y alcanzar
los objetivos planteados.

En América Latinay el Caribe las micro, pequenas y medianas empresas [Mipyme]
son las que presentan mayor capacidad para generar empleo al dedicarse desde
actividades de subsistencia, comercializacién, hasta la exportacién; sin embargo, el
desarrollo administrativo se efectta bajo un sistema informal desde sus primeros
afios, siendo complicado conservarse en el mercado a largo plazo y presentando
un bajo nivel de productividad (Organizacién Internacional de Trabajo, 2016).

En el 2017 se desarrollé una investigacién a organizaciones Latinoamericanas,
explicando que la prospectiva estratégica cuenta con herramientas informaticas que
permiten a la organizacidén visualizar y construir alternativas futuras, obteniendo
como resultado un total de 17 variables estratégicas, 9 actores principales y 64
posibles escenarios, donde se selecciond el escenario alternativo, que permite
una mejor toma de decisiones para el cumplimiento de los objetivos estratégicos
(Armijos et al., 2017).

En Ecuador se realizé un estudio sobre el “procedimiento para incrementar la
gestién competitiva de las pequenas y medianas empresas comerciales ecuatorianas”
(Quifionez, 2017), las empresas comerciales registradas en el pafs, representan el
40 % de concentracién y contribuyen el 65 % del empleo, por tanto el estudio de la
empresa Megasuperior se vuelve relevante para determinar su gestién competitiva,
y buscar resultados que permitan que las empresas locales mejoren la competitivi-
dad, la satisfaccién de los clientes, emprendan una adecuada toma de decisiones
y oportunidades.
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Megasuperior se encuentra en la Provincia de Santo Domingo de los Ts4chilas,
es una empresa considerada como pequefia empresa 0 Pyme, ubicada dentro del
sector panadero, cuenta con varias lineas de comercializacién, como la de materia
prima, implementos e insumos; su actividad principal comprende la compra y venta
al por mayor y menor de materia prima como es la “harina superior” y, ademas, varios
insumos como las cepa de levadura y otros, al mismo tiempo, comercializa
varios tipos de maquinarias que son usadas en la industria de la panificacién. "La
linea de productos se refiere a un grupo de productos que tienen una relacién directa
entre si, puede ser por sus caracteristicas fisicas, utilidad o segmento. Dentro del
mundo de la mercadotecnia, es una estrategia que ofrece diferentes beneficios”
(Mesa Editorial Merca2.0, 2015).

Para realizar un analisis prospectivo, en el caso de la empresa Megasuperior, se
considerd necesario emplear las herramientas desarrolladas por Michael Godet, estés
facilitan la realizacién del analisis. Asf como también contar con la participacién
de expertos del sector para captar informacién y direccionar de manera correcta
el anélisis, a méas de esto, lo imprescindible es contar con informacién confiable
brindada por personas que laboran cada dia en este sector.

De manera previa se realiza un listado de las variables internas y externas que
tienen gran impacto para la empresa de modo minucioso, es necesario considerar
la opinién de expertos como informacién confiable, por ser conocedores de la
gestidn empresarial de empresas similares a Megasuperior; después, se procede a
la redaccién para determinar lo que ocurre en la actualidad e identificar el indicador
medible. La formulacién de las variables es la orientaciéon para realizar el plan de
accién, que se determina en el arbol de pertinencias con los objetivos a largo plazo
(Campos y Salas, 2016).

El centro de las fuerzas competitivas, que permite analizar el grado de competi-
tividad entre las empresas pequenas y medianas dedicadas a la actividad panadera
—caso de Megasuperior—, es la comercializacién de producto, como la harina, y
subproductos, como molturacién de trigo, harina de otros cereales, entre otros,
que conlleva a las pequenas panificadoras a implementar estrategias positivas o
negativas segln el entorno; una de las variables estratégicas externas identificada,
es la competencia desleal en la comercializacién de los productos y subproduc-
tos. "Los cambios de estrategia que ponga en practica una empresa podrian dar
lugar a represalias como reduccién de precios, mejoras a la calidad, introduccién
de nuevas caracteristicas en los productos, ofrecimiento de servicios, extensién de
garantias y aumento de publicidad” (David, 2013, p. 76).

208 Semestre Econdmico, 23 (55) « julio-diciembre de 2020 « pp. 205-219  ISSN (en linea): 2248-4345



Andlisis prospectivo y escenario de pymes panaderas, caso megasuperior en la provincia Tsachilas — Fcuador

La competencia desleal entre las empresas panaderas con mayor énfasis se
genera en las cepas de levadura, que se comercializan y que se las utiliza como
elemento fundamental para elaborar pan o productos de panaderia. Las levaduras
son comercializadas en cinco tipos: seca, instantanea, liquida, desactivada y espe-
cial; cumpliendo dos funciones centrales, tales como producir gas para oxigenar
el pan o la masa, y también contribuir a la etapa de maduracién, atravesando por
la fermentacién y con ello obtener como resultado una masa esponjada (Lezcano,
2010; Payehuanca y Matos, 2011).

Todas las empresas se ven en la obligatoriedad de competir entre si, en la
carrera de generar valor que les permita subsistir en el mercado, para ello deben
cumplir con su principal necesidad: satisfacer a sus clientes de manera eficiente. “Las
fuerzas competitivas més fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se
transforman en los elementos mas importantes de la elaboracién de la estrategia.
La fuerza més relevante, sin embargo, no siempre es obvia” (Porter, 2008).

Realizado el diagndstico estratégico de la empresa Megasuperior, asi como
el procesamiento de la informacién obtenida mediante sistemas informaticos del
Lipsor (Laboratory for Investigation in Prospective Strategy and Organisation), se
analizé el nivel de influencia y dependencia de las variables estratégicas y actores,
identificando la relacién competitiva con el cumplimiento de objetivos. “"Su objetivo
es proponer orientaciones estratégicas y acciones basadas en las competencias de
la organizacién en funcién de los escenarios de evolucién de su entorno” (Godet y
Durance, 2011, p. 35).

1.  METODOLOGIA

Contiene la descripcién y argumentacion de las importantes decisiones metodoldgi-
cas adoptadas segtin los obijetivos, las preguntas y las variables de la investigacién
propuesta y las posibilidades del indagador. La claridad en el tipo de enfoque y
estructura metodolégica fue condicidén necesaria para asegurar la validez de la
investigacién.

El estudio se desarrollé a partir de dos enfoques: el cuantitativo con la recolec-
cién de datos a través de encuestas aplicadas a expertos, propuesta que se basa en
la investigacién descriptiva al realizar el diagndstico situacional de Megasuperior.
“Busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier
fenémeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién” (Sampieri,
Collado, y Baptista, 2010, p. 80).
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Desde la perspectiva del enfoque cuantitativo se procede a la aplicacién de
un instrumento para obtener datos de expertos, lo que permitié recoger y analizar
informacién numérica, procesada en un software con la finalidad de obtener resultados
porcentuales acertados con un nivel de probabilidad.

En el enfoque cuantitativo se aplicé la investigacion descriptiva, se recopild
informacién de manera independiente o conjunta al obtener datos sobre la situacién
actual interna y externa de la empresa, para determinar las variables y conocer las
causas que impiden el desenvolvimiento competitivo empresarial de Megasuperior.

Del enfoque cualitativo se encaminé a la recoleccién de datos que no tuvieran
relacién con parametros numéricos y de esta manera descubrir preguntas de inves-
tigacién en el proceso de interpretacion. Mediante este instrumento se obtuvo la
recoleccién de datos por medio de entrevistas con el personal administrativo, para
identificar y realizar el diagndstico de la situacién actual de la empresa.

Para el desarrollo del anélisis prospectivo, relacionado con Megasuperior, se
consideré los tres software propuestos por Godet y Durance (2011): anélisis estructural
(Mic Mac), anélisis de las estrategias de actores (Mactor) y determinacién de esce-
narios probabilisticos (Smic Prob Expert), de acuerdo al nimero de variables claves
presentadas en el plano de influencias y dependencias.

1.1. Poblacion y muestra

Seglin Sampieri, Collado y Baptista (2010) la poblacién es el conjunto de todos
los elementos que poseen una serie de especificaciones, por ello se considerd
a expertos en el sector panadero y distribuidores de materia prima, insumos y
maquinaria de Panaderias establecidos en la Provincia de Santo Domingo de los
Tséchilas y a los stakeholders de Megasuperior; seglin datos del Instituto Ecuatoriano
de Estadisticas y Censos (2010) existen 7.957 establecimientos a nivel nacional.

Se aplicé un muestreo aleatorio no probabilistico por conveniencia a 100 exper-
tos en el &rea panadera y distribuidores, representados por gerentes y directores de
las empresas con actividades comerciales al por mayor y menor de materia prima,
insumos y maquinaria de Panaderia, ademés del personal de Megasuperior.

1.2. Anélisis de datos

Se analiza a la empresa panadera Megasuperior a través del procesamiento de
datos secundarios internos, como estados financieros. En este sentido, por medio
de entrevistas se desarroll6 la cadena de valor, estructura organizacional, mapa
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de procesos y ciclo de vida del producto; también a través de fuentes secundarias
externas como prensa virtual, revistas y organizaciones nacionales e internacionales.

Con respecto a la perspectiva externa se procesé la informacién obtenida de
fuentes secundarias externas, como el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INEC), Plan Nacional del Buen Vivir, Cédigo Organico de la Produccién, Comercio
e Inversiones, Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) e informacién en prensa
virtual como el Comercio, Revista Lideres y Ekos.

1.3. Anélisis mediante software Mactor y Smic Prob Expert

En este método de anélisis Mactor se determind los tipos de actores de acuerdo
a las posiciones en el plano de influencias y dependencias, asi como, la relacién
de convergencias y divergencias entre los involucrados, al realizar los objetivos
estratégicos en el juego de actores, se procedidé con la matriz de actores/ob-
jetivos 2Mao, histograma de la implicacién de los actores sobre los objetivos
2Mao, histograma de la movilizacién de los actores sobre los objetivos 3Mao y
el histograma de relaciones de fuerza MMIDI.

En el Software Smic Prob Expert, con los datos obtenidos de las encuestas Delphi
aplicadas a expertos en el sector comercial de ventas al por mayor y menor, para
conocer el criterio sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos propuestos
en el juego de actores, desde tres aspectos: condicionales simples, positivos y
negativos. Como resultado se obtiene la combinacién binaria de los seis eventos
futuros, representados en el histograma de extremums, interpretando tres escenarios;
tendencial, apuesta y alternativo.

2. RESULTADOS

Para el anélisis situacional interno y externo de la empresa Megasuperior, se utilizd
herramientas de gestién administrativa, de marketing y software Mactor y Smic Prob
Expert que permitieron identificar las fortalezas y debilidades de la organizacién.
Por lo extenso del analisis, se resefiaran las cuestiones centrales y relevantes de la
informacién obtenida del proceso investigativo.

El analisis externo se desarrollé desde lo macroambiente, que son fuerzas al
ser consideradas como factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos y
ambientales, y el microambiente, que comprende las fuerzas competitivas de Michael
Porter. Desde lo interno se considerd los diferentes elementos o variables que
existen dentro de la empresa, determinando las principales fortalezas y debilidades
en cada departamento desde el nivel directivo hasta el operacional.
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En el anélisis financiero realizados en la empresa Megasuperior se puede apre-
ciar que durante tres afios consecutivos (2016, 2017 y 2018) la liquidez se presentd
favorable desde 1,11 — 1,18 y 2,41; més sin embargo, el nivel de endeudamiento de
una unidad empresarial presenta cifras por encima de los parametros saludables,
desde la perspectiva financiera correspondiente al 69 %, con un margen de renta-
bilidad del 1,5 %; con respecto al ciclo del dinero correspondiente al ano 2018 se
determind que el resultado es desfavorable, porque debe cancelar a los acreedores
cada 11 diasy el retorno de efectivo de las ventas es cada 38 dias, entonces, existe
una diferencia de 27 dias. Para el cumplimiento de las actividades comerciales, el
financiamiento procede de préstamos bancarios a largo plazo (S 83.837,31).

2.1. Andlisis estructural con el método Mic Mac.

Se procede con el uso de la herramienta tecnoldgica para determinar las variables
estratégicas, empleando el método Mic Mac (Matriz de Impactos Cruzados —
Multiplicacién Aplicada a una Clasificacién) para la identificacién de los nudos
criticos que tienen mayor influencia y dependencia a partir de los cuales se van a
estructurar los objetivos a largo plazo.

La relacién entre variables fue procesada mediante una matriz de anélisis
estructural de doble entrada, con lo cual se establecié una calificacién cualitativa,
con un total de 1260 preguntas, aplicando la férmula del sistema (n*n-1). En el
plano correspondiente a la Figura 1 se observa la posicién de las 36 variables
estratégicas obtenidas del diagnéstico situacional, es relevante identificar los
nudos criticos ubicados en la zona de enlace por el alto nivel de dependencia
e influencia, siendo: Lineas de productos (LDP), Cobertura de distribucién de
mercado (CDIS), Rotacién del inventario (ROTI), Logistica de distribucién (LOG),
Precios competitivos (PRCO) y Administracién de la fuerza de ventas (ADFV).

Las variables pueden clasificarse de acuerdo a la posicidn en el plano desde:
determinantes, del entorno, auténomas, reguladoras, de resultado, secundarias
y objetivo; con respecto a las de entrada se puede evidenciar cuatro elementos:
Alianzas estratégicas (ALE), Inversion en gestién de innovacion (IGIN), Créditos para
proyectos de inversién en Mipymes (CPIM) y endeudamiento (EDD), la presencia de
estos nudos es importante para las gestiones empresariales con otras instituciones
y su financiamiento.
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Figura 1. Plano de influencias y dependencias indirectas.

Fuente: Laboratorio de Investigacion de Prospectiva Estratégica y Organizacion. (2016). Mactor (Versién 5.3.0)
[Windows]. Francia. Elaboracién propia

2.2. Software método Mactor.

Mediante el Método Mactor (Matriz de Alianzas y Conflictos: Tacticas, Objetivos y
Recomendaciones) se valora las relaciones de fuerza entre los actores, analizando
las convergencias y divergencias con respecto a determinados retos u objetivos.
El proceso inicia con el listado de los actores, examinando el medio de accién de
quienes se encuentran a favor y en contra, para posteriormente armar las jugadas.

2.3. Matriz de actores por actores.

Por medio de la matriz de influencias directas se establece la relacién existente
entre los 31 involucrados, valorando el accionar de cada uno y calculando la
correlacion de fuerza existente. Los resultados obtenidos permiten realizar un
analisis al juego de actores tanto de manera directa como indirectamente en cada
reto estructurado con relacidn a las variables claves.

2.4. Plano de influencias y dependencias entre actores.

La clasificacién ordenada de los involucrados, ubicados en el plano de influencias
y dependencias fueron realizados de acuerdo al nivel de motricidad y dependencia,
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por tanto, se puede evidenciar que ocupan posiciones en cada cuadrante con la si-
guiente denominacién: actores dominantes, actores repetidores, actores autdnomos
y actores dominados. La influencia se identifica a través de una escala desde 0 a
4 establecidas mediante el software Mactor: (0) El actor (Ai) no tiene medios de accién
sobre el actor (Aj), (1) El actor (Ai) influye en los procesos que desempefia su similar
comparativo (Aj), (2) El actor (Ai) cuestiona los proyectos del actor (Aj), (3) El actor
(Ai) puede cuestionar las misiones del actor (Aj), (4) El actor (Ai) puede cuestionar la
existencia del actor (Aj), como se observa en la figura 2.

Los stakeholders o los involucrados que poseen un alto nivel de influencia y
dependencia son los repetidores como: (GER) Gerente y (MEGS) Megasuperior,
mientras que los dominantes son: (MINT) Ministerio del Trabajo, (IESS) Instituto
Ecuatoriano de Seguridad Social, (ARCSA) Agencia Nacional de Regulacién, Control
y Vigilancia Sanitaria, (INSF) Instituciones Financieras, (JEFV) Jefe de Ventas y (ASES])
Asesor Juridico.

Figura 2. Plano de influencias y dependencia entre actores.

ACTORES ACTORES
DOMINANTES REPETIDORES
ACTORES
AUTONOMOS ACTORES
DOMINADOS

Fuente: Laboratorio de Investigacion de Prospectiva Estratégica y Organizacion. (2016). Mactor (Versién 5.3.0)
[Windows]. Francia. Elaboracion propia
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2.5. Convergencia entre autores.

Mediante la convergencia se identifican el nivel de correlacién de interés entre los
actores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, propuestos por Megasu-
perior. Considerando como actores aliados a (GER) Gerencia e (INSF) Instituciones
Financieras, asi como (GER) Gerencia y (JEFV) Jefe de Ventas, quienes favorecen el
cumplimiento de las actividades comerciales.

2.6. Objetivos.

Posteriormente se formularon seis objetivos estratégicos relacionados con las
variables claves:

1) Gestionar una linea de harinas industriales con trigos importados bajo la certi-
ficacién World Basc Organization en un lapso de 2 afios.

2) Establecer un centro de distribucién con lineas de productos para panaderia,
pastelerfa y reposterfa en la ciudad de Esmeraldas en un periodo de 2 afios.

3) Incrementar a 39,47 veces la rotacién del inventario en un lapso de 3 afios.

4) Implementar un Sistema de Voice Picking en los procesos de almacenaje y distri-
bucién de mercaderfa en un periodo de 2 anos y medio.

5) Instalar una Escuela de Panaderia, Reposteria y Pasteleria en la ciudad de Santo
Domingo en un lapso de 3 afos.

6) Implementar un plan de capacitacion integral continua a la fuerza de ventas, en
un lapso de 2 afios.

2.7. Matriz de actores/objetivos 2Mao implicacion y movilizacion 3Mao.

A partir de la matriz de actores sobre objetivos 2Mao, se identifica el compromiso
que tienen los involucrados para el cumplimiento de gestionar una linea de harinas
industriales con trigos importados bajo la certificacién World Basc Organization en
un lapso de 2 afnos, con 30 posiciones a favor y 5 en contra. La movilizacién de los
actores sobre los objetivos se representa en el histograma 3Mao, en el cual es posible
gestionar una linea de harinas industriales con trigos importados bajo la certificacién
World BASC Organization, 25 posiciones valoradas a favor y 5,8 en contra.
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2.8. Método de Impacto Cruzados Probabilisticos.

2.8.1. Eventos probabilisticos.

Como se observa en la tabla 1 al identificar las variables claves o nudos criticos se
determinaron objetivos a largo plazo que permitieron el desarrollo empresarial de
Megasuperior relacionando la situacién actual con nudos criticos y objetivos estraté-
gicos, después se procedid a establecer las probabilidades simples y condicionales.

Tabla 1. Hipétesis.

EVENTOS PROBABILISTICOS

N° Evento Variable Objetivo (H) Situacién Actual
El Linea de Gestionar una linea de harinas indus- Megasuperior posee una
productos triales con trigos importados bajo la linea de harinas de la marca
certificacién World Basc Ecuatoriana Superior.

Organization en un lapso de 2 afios.

E2 Cobertura de Establecer un centro de distribucién La empresa no posee
distribucién  con lineas de productos para panaderia, centros de distribucién fuera
de mercado  pastelerfa y reposterfa enla ciudad de de Santo Domingo.

Esmeraldas en un periodo de 2 afos.

E3 Rotacién del Incrementar a 39,47 veces la rotacién del La rotacién del inventario
inventario inventario en un lapso de 3 afios. es de 32,79 veces en el ano,
equivalente a 11 dfas.

E4 Logistica de  Implementar un Sistema de Voice Picking ~ Los procesos de almacenaje

distribucién  en los procesos de almacenaje y distri- y distribucién de mercaderia
bucién de mercaderfa en un periodo de 2 son controlados con hojas
anos y medio. de trabajo.

ES5 Precios Instalar una Escuela de Panaderia, La entidad solo ofrece
competitivos Reposterfa y Pastelerfa en la ciudad de talleres o eventos para el

Santo Domingo, un lapso de 3 afios. sector panadero.

E6 Administra-  Implementar un plan de capacitacién El departamento de ventas
cién de la integral continua a la fuerza de ventas, en no posee un plan de capaci-
fuerza de un lapso de 2 afios. tacién integral continua para
ventas vendedores.

Fuente: Creacion propia. Elaborado por: Autores
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2.8.2. Probabilidades simples.

Realizadas las encuestas Delphi a expertos en el 4rea panadera y distribuidores,
representados por gerentes y directores de las empresas con actividades comerciales
al por mayor y menor de materia prima, insumos y maquinaria de panaderia, se
procede a ingresar los datos al sistema Smic ProbExpert, obteniendo como resultado
las probabilidades simples en relaciéon a los seis eventos propuestos bajo los si-
guientes resultados: 1-GLHI (Gestionar linea de harinas industriales), (0,44), 2- EDCD
(Establecer un centro de distribucidn), (0,57), 3-INCRI (Incrementar rotacién de
inventario), (0,509), 4-ISVP (Implementar Sistema de Voice Picking), (0,461), 5- IEPDC
(Instalar escuela de panaderfa, reposteria y pastelerfa), (0,533) y 6~ IPCIFV (Plan de
capacitacion integral a fuerza de ventas), (0,525).

2.8.3. Descripcion de escenarios.

El escenario tendencial con la probabilidad relativa mas alta del 31,9 % establece
que la Pymes tendré dificultades para la implementacién de un plan de capacita-
ciéon integral a la fuerza de ventas, incluso el alto endeudamiento (69 %) impide
la implementacién de un Sistema de Voice Picking en los procesos de almacenaje
y distribucién, perjudicando la planificacién logistica, esto dificulta establecer un
centro de distribucién en Esmeraldas, complicando el incremento de la rotacién
del inventario, asi como la gestién de una linea de harinas industriales con trigos
importados y ante la limitada diversidad de productos la instalacién de una escuela
de panaderia, reposteria y pastelerfa, es complicado.

El escenario apuesta con un 27,7 % se ubica en segundo lugar, con una probabi-
lidad relativa en todos los objetivos de Megasuperior, al mismo tiempo se determina
que a pesar de que tuvo el 69 % de endeudamiento en el 2018, se incrementd la
rotacion del inventario, esto favorecié la gestién de una linea de harinas industriales
con trigos importados, permitiendo la diversidad de productos al establecer un
centro de distribucién en Esmeraldas, promoviendo la implementacién de un plan
de capacitacién integral a la fuerza de ventas y la instalacién de una escuela de
panaderia, pastelerfa y reposteria; finalmente, para un control adecuado de los
productos se implementd un Sistema de Voice Picking en los procesos de almacenaije
y distribucién.

3. CONCLUSIONES

Con respecto al diagnéstico situacional de Megasuperior, se destaca un endeu-
damiento del 69 % que sobrepasa los pardmetros saludables financieros, esto se
debe a la adquisicién de obligaciones financieras porque debe cubrir las deudas
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cada 11 dias mientras que el retorno de ventas es cada 38 dias, siendo desfavorable;
con respecto a la liquidez es del 2,41 % y la rentabilidad del 1,5 %, relativa al Gltimo
afio. Aunque la empresa posee un sélido equipo de ventas y servicio postventa,
el planteamiento de objetivos y metas sin fundamentos estratégicos ha generado
inconvenientes en la planificacion logistica. Al momento de realizar las entrevistas
la limitante fue la dificultad para aplicarlas a algunos colaboradores.

A partir del anélisis estructural con el método Mic Mac de la empresa, se esta-
blecieron 36 variables estratégicas, identificando en la zona de enlace seis variables
altamente influyentes y dependientes, correspondientes a: linea de productos, co-
bertura de distribucién de mercado, rotacién del inventario, logistica de distribucién,
precios competitivos y administracién de la fuerza de ventas.

El grado de convergencia y divergencia se identificd a través del método Mactor
con la relacién de 31 actores, destacando que la alianza mas relevante es entre la
Gerencia (GER) e Instituciones Financieras (INSF) y Jefe de Ventas (JEFV). Al considerar
la correspondencia con los seis objetivos estratégicos y los involucrados, se plantea
que tienen un compromiso alto con 30 posiciones valoradas a favor y 5 en contra
para la gestién de una linea de harinas industriales con trigos importados, bajo la
certificacién World Basc Organization, ante el mismo objetivo la capacidad de los
stakeholders es de 25 posiciones a favor y 5,8 en contra.

Con la utilizacién del sistema Smic Prob Expert se obtuvieron 64 escenarios
posibles de ocurrencia, identificando dos escenarios importantes como es el tenden-
cial (000000) que representa el 31,9 % equivalente al no cumplimiento de los retos
estratégicos y la apuesta que cumple con todos los objetivos (111111), con un nivel
de ocurrencia del 27,7 % favoreciendo la gestién de una linea de harinas industriales
con trigos importados, aumento de la cobertura de mercado, precios competitivos,
adecuada administracion a la fuerza de ventas, incremento de la rotacién de mercado
y planificacién logistica con la aplicacién de un Sistema de Voice Picking.
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