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RESUMEN

La empresa en estudio es la Hacienda cacaotera “Don Oswaldo”
perteneciente al Grupo Quirola, dedicada a la siembra, cosecha vy
procesamiento del cacao en productos derivados a clientes mayoristas y

minoristas.

La hacienda presenta una planificacién estratégica ineficaz ya que no estan
alineados los objetivos estratégicos a su mision ni visibn, ademas que no se

mide el desempefio de su gestion a través de la definicion de indicadores.

Se contempla la inversion en la implementacién de un sistema de gestion de
calidad como la adopcién de comercio electrénico basado en los planes de

accion de acuerdo a las iniciativas estratégicas seleccionadas.

El objetivo de la tesis es la implementacion de planificacion estratégica
basada en la metodologia Balanced Scorecard y gestion por indicadores para
el area de comercializacion de la Hacienda “Don Oswaldo” que permita la

optimizacion de sus procesos dentro de su cadena de valor.

La metodologia empieza con el enfoque estratégico de la hacienda, a traves
de un analisis interno y externo de la misma por medio de un FODA y el

modelo de las cinco fuerzas de Porter.



Posteriormente se realiza un analisis de los stakeholders de la hacienda
mediante encuestas dirigidas y procesadas en matrices. Se define el cuadro

estratégico actual y enuncia la propuesta de valor.

Se redefine la misién y vision de la hacienda considerando los puntos

analizados anteriormente y se plantea los temas estratégicos.

Finalmente se hace el traslado al Balanced Scorecard analizando las cuatro
perspectivas y segun las propuestas de valor de éstas se definen los
objetivos estratégicos que son organizados en un mapa estratégico. De
acuerdo al mapeo realizado se plantean indicadores de gestion medibles y
alineados a la planificacién estratégica y se procede a priorizar las iniciativas
estratégicas que mas ponderacién tienen con respecto a los objetivos

estratégicos.

La implementacion de los indicadores estratégicos provenientes del Balanced
Scorecard se la realiza electronicamente a traves de bases de datos, tanto
operativa como una DATAMART en la que se realizan consultas para
exportar la informacion y procesarla en DASHBOARD por medio de tablas
dinamicas en EXCEL, se realiza la medicion de indicadores y se plantean las

conclusiones y recomendaciones acorde a lo observado.

En general, los resultados de los indicadores son satisfactorios ya que estan
coloreados en los semaforos que indican estar bajo control dentro de los

valores meta.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se enfoca en la aplicacion de la metodologia del Balanced
Scorecard como herramienta para la implementacion de una planificacion
estratégica, mediante un analisis estructurado de la situacion interna y
externa de la Hacienda cacaotera “Don Oswaldo”. La perspectiva general
estd dentro de los objetivos estratégicos inherentes a la cadena de valor

dispuestos a lo largo de sus procesos.

El BSC es una herramienta util para medir el grado de desempefio de las
estrategias haciendo uso de indicadores de gestion, los cuales mediante su
evaluacion periodica permiten comprobar el alcance de las estrategias

formuladas y los objetivos planteados por la administracion.

En la primera parte de la tesis se plantea la descripcién de un marco teérico y
la hacienda en estudio, para posterior a esto realizar el analisis situacional y
estratégico que permita establecer el traslado al Balanced Scorecard

mediante indicadores de gestion.

Los principales objetivos estratégicos que se persiguen como resultado de
mayor afinidad con la relacion a los temas estratégicos, mision, vision,
propuesta de valor son: reducir gastos operacionales, incursionar y captar

participacion en el mercado de cacao organico, mejorar el margen de utilidad



bruta, satisfacer las necesidades de los clientes, brindar productos de alta
calidad, minimizar el tiempo de parada de las maquinas, mantener

comunicacion con los clientes.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan los conceptos tedricos que sustentan la
presente investigacion, la cual servirA como base tanto para el
diagnéstico de la situacion actual de la Hacienda cacaotera “Don
Oswaldo”, asi como para la elaboracion de la propuesta de

implementacion en ella de un modelo de cuadro de mando integral.
1.1 Balanced Scorecard
1.1.1. Origenes del Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral mejor conocido por su nombre
en inglés como Balanced Scorecard (BSC), fue desarrollado
en los aflos 80 por los doctores Robert Kaplan y David
Norton, el primero catedratico de la escuela de
administracion de la Universidad de Harvard y el segundo
presidente de la empresa Renaissance Solutions, Inc. El
CMI como se le llama para usos practicos, ha llegado a ser
una herramienta de creciente utilizacion por las empresas

para gestionar su estrategia.



El concepto del Cuadro de Mando Integral surge de la
evolucion de los aspectos de planificacion y control en el
proceso de administrar una entidad ya sea esta lucrativa o
no lucrativa. La planificacion es el inicio de la accion
directiva la cual sugiere la fijacibn de objetivos y la
definicion y programacién de las actividades que haran

posible el logro de dichos objetivos.*

Partiendo de la necesidad de hacer frente a las nuevas
condiciones impuestas por la creciente competencia, la
reduccion del ciclo de vida de los productos, la necesidad
de diferenciacion mas evidente entre las empresas y de
clientes mas exigentes que esperan el trato personalizado
tanto en productos como en servicios, han surgido

iniciativas que exploran mejores maneras de gestion.

Kaplan y Norton divisaron un sistema balanceado el
Balanced Scorecard (BSC) como un conjunto de
mediciones claves que les proveia a los gerentes una vision
rapida, pero comprensiva del desempefio de todo el

negocio.

! Robert S. Kaplan and David P. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced

Scorecard). Ediciones Gestion 2000, S.A. Barcelona, 2002. 321 pp



1.2.Enfoque estratégico

1.2.1. Estrategia

Arte, traza para dirigir un asunto. En un proceso regulable
se puede definir estrategia como un conjunto de las reglas

que aseguran una decisién 6ptima en cada momento.?

Se refiere fundamentalmente a la formulacion basica de una
mision, una visioén, propdésitos y objetivos, las politicas y
programas para llevarlas a cabo y de los métodos para
asegurarnos de que la implementacion cumpla con los fines

propuestos.

1.2.2. Proceso de planeacion estratégica

Proceso mediante el cual la organizacion determina y
mantiene las relaciones de la propia organizacion con su
entorno, a través de la determinacion de objetivos y el
esfuerzo sistematico de generar una relacién deseable para

el futuro, asignando los recursos que lleven a ese fin.?

% Mintzberg, Henrry. [1998], El arte de moldear la estrategia. /Folletos gerenciales, N° 5 1988,
CCED, MES, La Habana, Cuba, 24 pp.

® Steiner, George A [1996] Planeacion Estratégica. Lo que todo dirigente debe saber. 112
Edicidon/Ed. Compafiia Editorial Continental S.A., México 360 pp.



El Proceso de Planeacion Estratégica consiste en:
» Desarrollo de Misién y Metas
» Diagnodstico de Amenazas y Oportunidades

» Generacion de Estrategias Alternativas

Un plan estratégico contiene:

o La misidén y metas organizacionales

0 Las estrategias para la obtencion y utilizacion de los
recursos tecnolégicos, de comercializacion, financieros y
humanos necesarios

0 Las estrategias para los procesos de manufactura y la
realizacion de actividades de investigacion y desarrollo

0 Las estrategias para el desarrollo y utilizacién de las
capacidades organizacionales y de los empleados

o Desarrollo de Planes Tacticos

o Control y Evaluacion de resultados

0 Repeticion del Proceso de Planeacion

1.2.3. Anédlisis FODA
El analisis F.O.D.A. es una herramienta de gestion que
permite, desde cuatro marcos de referencia o perspectivas,

la toma de decisiones o la direccidon a seguir sobre un topico



especifico o general; utilizando factores y capacidades
especificos, proyectando y estimando el impacto, el riesgo,
el plazo y la probabilidad de ocurrencia de un evento. *
Fortalezas.- Son aquellas caracteristicas de la empresa que
la diferencian en forma positiva al compararse con otras y
en consecuencia potencian las posibilidades de crecimiento
y desarrollo.

Debilidades.- Son sus falencias, los aspectos en los cuales
sera necesario actuar rapidamente para no quedar en
situacion critica. Una de sus consecuencias puede ser la
pérdida de participacién en el mercado. Debemos tener en
cuenta que las debilidades son la puerta de entrada de las
amenazas.

Oportunidades.- Son las posibilidades que presenta el
mercado, que solo podran ser aprovechadas si la empresa
cuenta con las fortalezas para ello.

Amenazas.- Estdan compuestas por severas condiciones
que pueden afectar el desenvolvimiento de la empresa,

llegando en caso extremo, a su desaparicion.

* Sarzosa Rodrigo. [2003] Herramienta de analisis FODA. Guayaquil, Ecuador. Slide 2.



1.2.4. Modelo de las cinco fuerzas

El Analisis Porter describe las 5 fuerzas que influyen en la
estrategia competitiva de una compafia que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado,
0 algun segmento de éste. Las primeras cuatro fuerzas se
combinan con otras variables para crear una quinta fuerza,

el nivel de competencia en una industria.”

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de Rivalidad Poder de

negociacion entre los negociacién
de los competidore de los clientes
nraveedares s existentes

Amenaza de
roductos y

p . .
servicios
sustitutivos

Figura 1.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

1.2.5. Stakeholders

Los Stakeholders son grupos con poder real o potencial

para influir en las decisiones gerenciales®. Los Stakeholders

® Porter, Michael, [1995], Ventajas competitivas. / Ed. Free Press, New York, sp.
Definicion de Stakeholders. Wikipedia. Obtenida el 18 de octubre de 2009 de

http://es.wikipedia.org/wiki/Stakeholder



es un individuo o grupo de individuos que tiene intereses
directos e indirectos en una empresa que puede ser
afectado en el logro de sus objetivos por las acciones,
decisiones, politicas o practicas empresariales, ya que
estas tienen obligacibn moral con la sociedad y estas
obligaciones se conoce como responsabilidad social

empresarial.”

Partes interesadas
internas

Proveedores

Empleados Sociedad

@IEZ)—— Empresa Gobierno

Clientes

Figura 1.2 Stakeholders

1.2.6. Innovacién de valor — Océano azul
1.2.6.1. Océano azul y océano rojo
El océano rojo y el océano azul son estrategias

diferentes para actuar en mercados competitivos y
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saber como crean nueva demanda las buenas

ideas.’

ESTRATEGIA PARA
EL OCEANO ROJO

ESTRATEGIA PARA
EL OCEANO AZUL

v' Encontrar industrias Crear nuevos mercados
atractivas y competir por Hacer la competencia
cuota del mercado irrelevante

v/ Ganar a la competencia Crear nuevas demandas

v' Servir mejor a los y servir a los “no clientes”
clientes actuales Romper la relacion entre

v/ Hallar el equilibrio | valor y costos

adecuado entre valor al | v'  Alinear las actividades
cliente y costos funcionales con una
v' Alinear las actividades posicion estratégica de
funcionales con una diferenciacion 'y bajo

posicion estratégica de costo
diferenciacion o bajo
costo

Figura 1.3 Innovacién de valor — Océano Azul

1.2.6.2. Propuesta de valor
Otro de los temas fundamentales en el desarrollo
del Balanced Scorecard se conoce como la
propuesta o promesa de valor a los clientes. Si
una empresa descuida la definicion de su
propuesta de valor, muy pronto se encontrara que

sus estrategias no funcionan, pues no tiene claro

" LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia para la gestion empresarial basada en el
Balanced Scorecard”
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lo que esta ofreciendo a sus clientes, ni en qué se

diferencia.

Dice Kaplan “una vision describe un resultado
deseado, una estrategia, sin embargo, debe
describir de qué manera se alcanzaran esos
resultados”. Las propuestas de valor a los clientes
representan los atributos que las empresas
suministran a través de sus productos y servicios
para crear fidelidad y satisfaccion en los
segmentos de clientes seleccionados. La
propuesta de valor es un concepto clave para
poder identificar los procesos internos, del
negocio, establecer los inductores e indicadores y
la infraestructura necesaria que le dara vida a la

estrategia.®

1.3.Traslado al BSC

1.3.1. Perspectivas estratégicas

A pesar de que son cuatro las perspectivas que identifican

un BSC, no es indispensable que estén todas ellas; estas

® Robert S. Kaplan and David P. Norton. Cuadro de Mando Integral (The Balanced
Scorecard). Ediciones Gestion 2000, S.A. Barcelona, 2002. 102 pp
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perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a la

gran mayoria de las empresas que no constituyen una

condicion indispensable para construir un modelo de

negocios.

1.3.1.1.

1.3.1.2.

Clientes

Esta perspectiva busca responder a las
expectativas del mercado y clientes de la
empresa. Del logro de los objetivos de esta
dimension, dependera en gran medida, la
generacion de valor enunciado por la organizacion

en la perspectiva financiera.

Financiera

Su objetivo es responder a las expectativas de los
accionistas o del dueiio de la empresa. En
consecuencia sus  objetivos se centran
especialmente en la creacion de valor para duefios
0 accionistas, con altos indices de rendimiento y

garantia de desarrollo sustentable del negocio.
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1.3.1.3. Procesos internos

En esta tercera perspectiva se identifican las
actividades y procesos internos claves de la
organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las expectativas de los clientes y
duefios o0 accionistas de la empresa. Es por esa
razén que, usualmente, los objetivos de esta
perspectiva se formulan luego que se han definido

los futuros objetivos financieros y los del cliente

1.3.1.4. Aprendizaje y Crecimiento

La cuarta perspectiva considera que las bases del
éxito actual y futuro de la organizacién estan en
las capacidades intelectuales del personal, el uso
de tecnologias y accesos a fuentes de
informacion. Estos elementos sustentan el
desempeiio actual y futuro de la empresa u
organizacion 'y  son los  constituyentes
fundamentales de una organizacion de
aprendizaje, con capacidades propias para
permanecer en el negocio adaptandose a nuevas

realidades, a cambiar y mejorar



14

1.3.2. Objetivos estratégicos

Son propésitos o nortes muy especificos a donde se debe
llegar, la definicién de los objetivos estratégicos es el primer
paso en la formulacién del plan o mapa de estrategias,
traducido en el modelo cauda efecto.

Los objetivos estratégicos se hacen con un alcance de
cinco afios y minimo de tres. Esto depende del tamafio de
la empresa. Los objetivos estratégicos sirven para definir el
futuro del negocio mientras que los objetivos
organizacionales se refieren a como hacer productivos los

negocios en el término de un afio.’

1.3.3. Mapa estratégico

Bajo la metodologia CMI, se dice que la estrategia no se
puede aplicar, si no se comprende y no se comprende, si no
se puede describir, uno de los propositos del mapa
estratégico, es la descripcion clara de la estrategia. Se
llama mapa estratégico a la imagen grafica que muestra la

representacion de la hipotesis en que se basa la estrategia.

° Martinez Daniel [2005]. La elaboracion del plan estratégico y su implantacion a través del
cuadro de mando integral. Ediciones Diaz de Santos. Espafia.



15

El mapa estratégico de un cuadro de mando integral debe
ser explicito en mostrar cual es la hipétesis de la estrategia.
Cada uno de los indicadores del BSC forma parte de una
cadena de relaciones causa efecto, que conecta los
resultados deseados de la estrategia con los inductores que
los haran posibles con respecto al cliente y a los

accionistas.*°

1.3.4. Matriz del BSC

La Matriz del BSC muestra los componentes del mapa
estratégico, presenta diversos componentes del mapa
estratégico y permite la administracién de la estrategia en
un formato de una sola hoja. También llamado Tablero de
Control que integra las perspectivas, los objetivos, las
metas, los indicadores e iniciativas estratégicas con
herramientas didacticas como seméaforos, odometros, que
serviran para medir el desempefio, también incluye

graficos historicos e indicadores de tendencia.

19 Martinez Daniel [2005]. La elaboracion del plan estratégico y su implantacion a través del
cuadro de mando integral. Ediciones Diaz de Santos. Espafia.



CAPITULO 11l

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Dentro del siguiente capitulo se analizara detalladamente la descripcion
de la hacienda en estudio, en lo referente a la identificacion de las
instalaciones, procesos, productos y servicios que se originan en la
misma. Asi mismo se describira la estrategia actual que propone la

Hacienda “Don Oswaldo” en cuanto a su planificacion estratégica.

El estudio de estrategia actual de la Hacienda “Don Oswaldo” es un
referente de base para que posteriormente se realice la propuesta de
enfoque estratégico del negocio y se presenten las soluciones y
recomendaciones adecuadas a fin de optimizar la organizacién y alinear

los objetivos estratégicos mediante un Balanced Scorecard.
2.1.Antecedentes

La hacienda cacaotera agricola “DON OSWALDO *“, pertenece al
grupo QUIROLA, conformado junto con otras, la rama cacaotera del
sector agricola de dicho grupo, la cual se dedica a la produccion y
comercializacion de cacao de alta calidad, con estrictos controles

técnicos desde la siembra hasta la cosecha.
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El grupo QUIROLA, nace en el afilo 1960 como una iniciativa de su
fundador, el Sr. Esteban Quirola y esta formado por varias
empresas especializadas en las areas: agricola, acuicola, comercial
e industrial, con décadas de actividad en el Ecuador, generando

puestos de empleo y contribuyendo con el desarrollo del pais.

Desde su establecimiento, el Grupo Quirola exporta sus productos a
Norteamérica, Europa, Asia y el resto del mundo, siendo hoy su
marca, “Quirola”, ampliamente reconocida y apreciada como la
investidura de un producto de calidad superior en los mas exigentes
mercados internacionales, habiéndose constituido en un referente

de excelencia, confianza, profesionalismo y experiencia.

Su fundador, el Dr. Esteban Quirola, con vision futurista en la
década de los 50 da escape a su espiritu emprendedor al sector
bananero, dando paso esa generacion de orenses emprendedores

despertando el auge bananero.

El sector ganadero también ha formado parte de la accion
emprendedora de su fundador, con la importacion del extranjero de
los mejores ejemplares tanto para la produccién de leche como de
carne que han sido debidamente aclimatados en las haciendas Los

Alamos y Secadal.
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El sector de cultivo del camardon ha sido una de las actividades
donde mayor ahinco ha demostrado la perseverancia y su talento
para convertir miles de hectareas de salitrales en prdésperos centros

de cultivo del crustaceo.

2.2.Informacion general

2.2.1 Propiedad y ejecutivos

La Hacienda “Don Oswaldo” es de propiedad del Dr. Esteban

Quirola de capital 100% privado.

ADMINISTRADOR: Altamirano Cujilan Javier Samuel

ASISTENTE DE ADMINISTRADOR: Briones Alaya Rosa

2.2.2 Proceso y productos

El proceso productivo del cultivo del cacao consta de las

siguientes etapas:

e Recoleccion o seleccion de los frutos

e Extraccion del grano

De la cosecha de la mazorca del cacao se obtiene los

siguientes productos para exportacion y subproductos:



Estos
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Cacao en grano ( Variedades “Forastero” vy
“Criollo”)

Licor o pasta de cacao

Polvo de cacao

Manteca de cacao

Abono organico a base del compost hecho de la

cascara y conchas de la mazorca del cacao.

productos se exportan en las siguientes

presentaciones:

El cacao en grano en sacos de cabuya libres de
aceite mineral de 69 kilos de acuerdo a los
estandares internacionales establecidos para
sacos de yute y cabuya empleados en la
exportacion de materias primas selectas.

El licor o la pasta en cajas de carton y fundas de
30 kilos.

El polvo en sacos de papel de 25 kilos.

La manteca en cajas de 25 kilos.
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Productos y
subproductos Hacienda
“Don Oswaldo”

Figura 2.1 Tipos de productos y subproductos de la hacienda
a) Cacao en pepa b) Polvo de cacao c) Licor de caco d)

Manteca de cacao y €) Abono orgénico.

2.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional actual de la Hcda. “Don
Oswaldo” estd formada por el administrador con su
respectivo asesor, el secretario quien es encargado de llevar
los registros de las entradas y salidas de insumos asi como
de la produccion, y a su vez envia la informacién a oficina

general para que sea contabilizada.

También cuenta con un jefe de personal, quien tiene a su
disposicion aproximadamente 30 personas, quienes realizan
las labores diarias como mantenimiento de la plantacion y la
cosecha. Ademas existen 10 personas quienes realizan la

labor de riego asi como el mantenimiento de las estructuras
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de riego como tuberias y aspersores y por ultimo, el personal
de secado, quien se encarga de colocar la produccion
previamente fermentada en tinas para proceder al proceso
de secado, el cual dura 12 horas a través de maquinarias

sofisticadas de aceleracion de secado.

Cabe recalcar que la Hcda. Don Oswaldo contrata servicios
eventuales de agentes de erradicacion de plagas que se
encargan de realizar la labor de fumigado por toda la

plantacion.

A continuacion se presenta el organigrama funcional de la

hacienda:

PRESIDENTE EJECUTIVO

ADMINISTRADOR

SECRETARIO

PERSONAL DE CAMPO PERSONAL DE RIEGO PERSONAL DE SECADO

Figura 2.2 Organigrama de la Hacienda “Don Oswaldo”



22

2.4 Informacion Externa

2.4.1 Ubicacién geografica

La Hacienda cacaotera “Don Oswaldo” posee 100 Ha y esta
situada en el canton Milagro de la provincia del Guayas, en

la via Simon Bolivar, zona rural Sto. Domingo.

: HaciendajDon Oswaldo

i ®z007

G 0 Og e

n
10.28 km|

o
Al ojo

Figura 2.3 Ubicacién Geografica de Hcda “Don Oswaldo”
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2.5 Estrategia actual

La estrategia actual de la hacienda sigue los lineamientos del Grupo

Quirola. Sin embargo no existen indicadores especificos para ésta,

de acuerdo a los objetivos estratégicos que estén alineados a la

mision y vision del grupo; por lo que la implementacion de un

Balanced Scorecard favorecerd la integracion e interrelacion de la

informacion de las distintas areas del negocio.

La mision y vision actual se describe a continuacion:

251

2.5.2

Misién

Liderar con excelencia el mercado de exportaciones
agricolas y acuicolas del Ecuador y sus actividades
comerciales e industriales relacionadas a través de productos
y servicios de alta calidad y una 6ptima atencidon a nuestros
clientes, manteniendo nuestros recursos humanos en
constante fortalecimiento y apego estricto a las leyes

laborales.

Vision

Una empresa fuerte, solida, generadora de riqueza,

firmemente posicionada en el entorno nacional e
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internacional, que haya alcanzado un alto reconocimiento de
calidad, con clientes convertidos en amigos leales, un
recurso humano comprometido con la empresa, y lider en el
desarrollo de la produccion bananera, camaronera Yy

cacaotera del Ecuador.



CAPITULO 111

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

En este capitulo se hace un analisis de la situacion interna y externa de
la Hcda. “Don Oswaldo” como lo son sus oportunidades y amenazas,
mercado y su competencia tratandose del ambito externo y de la misma
manera sus fortalezas y debilidades tratandose del ambito interno de la
organizacion, también se hara un profundo analisis de las partes

involucradas en la hacienda como es el caso de sus stakeholders.

También se explorara nuevas vias de desarrollo para crear estrategias
innovadoras por medio de la metodologia del Océano Azul, de tal manera
que permita incrementar la rentabilidad del negocio explotando nuevos
factores de competencia y sobre todo orientando su produccién a un

mercado donde se tiene clientes no usuales.
3.1.Definicion del negocio de la empresa

La Hcda. “Don Oswaldo” se define dentro del area de produccion
agricola del Grupo Quirola, como una seccion cacaotera, la cual se
dedica a la produccion y comercializacion de cacao de alta calidad,

con estrictos controles técnicos desde la siembra hasta la cosecha,
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en vista del gran mercado potencial que tiene principalmente en Asia
y Europa, para lo cual cuenta con certificaciones de calidad y
ambientales de suma importancia como consecuencia del cambiante

y exigente mercado con el que cuenta.

En aras de la satisfaccion de sus principales clientes, la Hcda. “Don
Oswaldo” cuenta con las siguientes certificaciones: 1ISO 9001, 14001;
EUREPGAP; BASC; RAINFOREST; ALLIENCED CERTIFIED, y de
esta manera garantizar la confiabilidad de sus productos, lograr
posicionar su imagen, ser diferentes y hacer frente a la competencia
gue se incrementa cada dia mas con nuevas estrategias de acuerdo

a las tendencias del mercado.

3.2.Analisis FODA

El andlisis FODA es una metodologia que permite relacionar los
aspectos externos del negocio (oportunidades y amenazas) con
aspectos internos (fortalezas y debilidades) a fin de disednar
estrategias que permitan aprovechar lo mejor de ambos entornos y
proporcionando la informacién necesaria para la implantacion de

acciones y medidas correctivas.
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3.2.1. Oportunidades y Amenazas — Analisis PEST

Para conocer la posicion externa actual de la hacienda, se ha
procedido a realizar el andlisis PEST, para conocer sus
principales y potenciales oportunidades asi como sus
amenazas en el mercado que se desenvuelve; para lo cual se
tomard en cuenta los siguientes factores: Politico, Econdmico,

Socio-Cultural, tecnolégico y de medio ambiente.

Para poder desarrollar dicho analisis, se recurre a una lluvia
de ideas sobre la actual situacion de mercado, dicha

informacion esta recopilada en el siguiente grafico.

Gréafico 3.1 Anélisis PEST

(E1)
Inestabllidad
Bancarla
(E2) Inflacion
({E3)
Desdolarizacion
{E4) Unificacion
dela monada en
Améica Lafina
(E5) Variacidn
dala demanda
{E8}
Extansion del
ATPDEA

{T1) Desarrollo

. 51) Desempleo
Informatico Pronéstico Econémica (51 P

{T2})Bussiness to

Bussiness (S2) Pobreza

(T3) Adquisicidn de
nuevas tecnalogias

{53} Delincuencia

Hacienda "Don Oswaldo™

(T4) Desarrollos

genéticas (54) Corrupcion

~maCm—cD

on-m"so03osT
on~mo—03008

{TS5) Desarrollo de
tecnelegias para proteger
el medio ambiente

{3S5) Gestidon con el
ambiente

E-~no0WHh Bp-—=adI0O=T

Pranostica Politico

{P4} Reformas
agraries

(P1) Inestabilidad
de goblemo

({P3) Refarmas
fributarias

{P2) Inestabilidac
juridica

{P5) Rsformas al

codigo del frabajo

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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Pronéstico Econémico

¢ Inestabilidad Bancaria (E1), debido a la situacién econémica
y financiera que ha atravesado el pais, se ha especulado
con feriados bancarios, lo cual ha provocado que la gente
pierda la confianza en la banca privada, todo esto sumado a
una serie de regulaciones a las cuales la banca ha sido
sometida en este Ultimo gobierno y a la actual crisis
mundial, provoca que las instituciones financieras tomen
medidas exorbitantes al momento de conceder créditos, la
cual de una u otra manera seria una amenaza no sélo para
la Hcda. Don Oswaldo, sino para cualquier tipo de industria,
al momento de contraer deudas como vias de
financiamientos.

¢ Inflacion (E2), el creciente cambio de precios principalmente
de productos importados, debido a la crisis mundial que
agobiado al mundo entero en estos ultimos afios, ha sido
una de las principales trabas que impide constantemente
gue la organizacion no cumpla con su principal objetivo que
es incrementar la rentabilidad, ya que al adquirir un insumo
mas caro se hace dificil mantener un precio competitivo.

e Desdolarizacion (E3), desde que se posesiond el actual

gobierno se ha especulado en la adopcion de una nueva
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moneda a nivel regional, teniendo como principales
protagonistas a Venezuela, Bolivia y Ecuador, lo cual
conllevaria a una eminente desdolarizacion, retomando asi
una moneda débil lo cual produciria que se disparen los
indices de inflacion conllevando a un desastre economico,
lo cual seria una seria amenaza no solo para la industria
ecuatoriana sino para la industria regional que adopten este

tipo de medidas.

Unificacion de la moneda en América latina (E4)

Variacion de la demanda (E5), debido al incremento de la
competencia, surgimientos de nuevas tecnologias, también
la variacién de la demanda viene dada en gran manera por
las tendencias del mercado y las nuevas exigencias de los
clientes, como por ejemplo la preferencia por el producto
organico. Desde este punto de vista el hecho de que la
preferencia por lo organico en el mercado internacional
afecte la demanda de la produccién de cacao representaria
una gran oportunidad para incursionar en el ambito
organico, y explotar este potencial de produccion, ya que la
Hcda. Don Oswaldo cuenta con los recursos necesarios,
para hacerlo, obteniendo asesoria técnica e invirtiendo en

nuevas vias de desarrollo.
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Extension del ATPDEA (E6), durante mucho tiempo,
Ecuador ha sido beneficiado por las preferencias
arancelarias de parte de los Estados Unidos, debido a la
colaboracibn en la lucha contra el narcotrafico. Esta
preferencia arancelaria es extendida principalmente para la
produccion agricola, lo cual implica una gran ventaja al
momento de exportar nuestros productos, y no seria
halagador para la industria agricola ecuatoriana saber que
este tipo de preferencias van a ser eliminadas, ya que
implicaria pagar mas aranceles y por consiguiente la subida
de los precios de las exportaciones, haciendo a la
produccion agricola ecuatoriana menos competitiva o en su
defecto disminuir los niveles de rentabilidad para mantener

un precio competitivo.

Pronéstico Tecnolégico

Desarrollo informético (T1), en el mundo cambiante actual,
es usual que las organizaciones se encuentren
automatizadas y esto implica implementar sistemas de
informacion que no se limitan al control y registro de
actividades sino que van mas alla, llegando a la cuspide

organizacional ayudando en la toma de decisiones, desde lo
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operacional hasta lo estratégico, por lo cual representaria
una gran oportunidad no solo para la Hcda. “Don Oswaldo”
de manera especifica, sino para todo el grupo Quirola en su
conjunto, contar con un sistema informatico que coadyuve a
la toma de decisiones.

Bussiness to Bussiness B2B (T2), es una forma de sacarle
el maximo provecho a una gran herramienta que es el
internet, ya que hoy en dia las transacciones comerciales a
través del internet se han masificado, esto representaria
una gran oportunidad para la Hcda. “Don Oswaldo” ya que
cuenta con clientes finales internacionales, con las cuales
podrias establecer vinculos comerciales de manera directa
a través del internet.

Adquisicion de nuevas tecnologias (T3), seria una gran
oportunidad para tener mayor productividad y optimizar
tiempo y recursos, ademas de tecnologias de informacion
seria sumamente importante para la hacienda adquirir
tecnologias para optimizar el sistema de riego de la
plantacién asi como para acelerar de manera eficiente el
proceso de secado del cacao.

Desarrollos genéticos (T4), la industria agricola frente a este

gran problema de cambios climaticos debido al
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calentamiento global y la aparicion de nuevas patologias
que afectan a diferentes tipos de cultivos, ha apostado por
nuevos desarrollos genéticos para obtener variedades mas
fuertes de tal manera que sobrevivan a las nuevas
condiciones climaticas y a la vez optimicen la produccion.

Desarrollo de tecnologias para proteger el medio ambiente
(T5), las tendencias del mercado al momento de desarrollar
nuevas tecnologias es preservar el medio ambiente, por lo
cual seria esencial sobre todo para una empresa agricola
como la Hcda. Don Oswaldo preservar el medio, el suelo

disminuir la contaminacion de los rios y desagues.

Prondstico politico

Inestabilidad de gobierno (P1), debido a la inestabilidad de
gobiernos en estos Ultimos afios, lo cual implicaria una
inestabilidad juridica, ya que ante la eventualidad de un
gobierno estable estarian implicado también todo el cuerpo

legal que ha sido desarrollado e implementado en el pais.

Inestabilidad juridica (P2), el surgimiento de nuevas leyes
asi como las constantes modificaciones a éstas han hecho
gue se levante voces de protestas a nivel nacional lo cual

conllevaria a una estabilidad juridica en todos los ambitos.
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Por lo cual el sector agricola no seria la excepcion, y esto
representaria una gran amenaza para la Hcda. Don
Oswaldo.

Reformas tributarias (P3), el FISCO tentado por una mayor
captacion de recursos se puede ver tentado en hacer
reformas tributarias que afecten los intereses de la industria
agricola ecuatoriana, pero viéndolo desde otro punto de
vista estas reformas pueden ser positivas para estimular la
economia lo cual seria una gran oportunidad para la
industria.

Reformas agrarias (P4), debido a los cambios de
funcionarios publicos constantes sobre todo de titulares de
esta cartera (ministros).

Reformas al codigo del trabajo (P5), debido a la situacion
laboral actual, el incremento del desempleo vy el

establecimiento de nuevos salarios minimos vitales.

Pronéstico Socio - Cultural

Desempleo (S1), Pobreza (S2) y Delincuencia (S3), estos
tres factores van de la mano, debido a la crisis economica
actual, es posible que los indices de desempleo y pobreza

se incrementen.
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e Corrupcién (S4)

e Gestion con el ambiente (S5)

Una vez determinado los prondsticos econdmicos,
tecnologicos, sociales y ambientales, se procede a
posicionarlos en una matriz de probabilidad de ocurrencia

como se detalla a continuacion:

Grafico 3.2 Matriz Probabilidad - Difusion
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Fuente: Informacion de prensa y reportes politicos.

Elaboracion: A. Ruiz y A. Solis.
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3.2.2. Fortalezas y Debilidades

Para localizar cuales son los valores, capacidades o
conocimientos que posee la hacienda, se ha realizado un
analisis a través de la cadena de valor, para detectar los
factores que la hacen competitiva y que le permiten

diferenciarse de las demas a nivel nacional.

Gréfico 3.3 Cadena de valor de la Hacienda “Don Oswaldo”

Procesos de la Alta Direccion

Planficacion estrafégica B5C

Procesos de Realizacion
Clientes / \ salides Clientes /
entradas
Partes Abastecimiento\\, Siembra \\ Cosecha Secado Logistica de Partes
interesadas Compras salida interesadas
Granos
adlesoionedes Produetos para
expartacidn
Procesos de soporte
Mejoramiento de Procesos Tecnologia & Sisterras de Informacion
Servivio al Cliente Infraestrucfura & Administracion
E Mercadea & Yentas Recursas Humanos

laborado por: A. Ruiz y A. Solis.
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Dentro de la cadena de valor de la Hcda. Don Oswaldo se

detectaron las siguientes fortalezas y debilidades:

Gréfico 3.4 Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Escala de calificacion del Grado de Impacto de la Fortaleza o Debilidad

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Ubicacion geogréfica X 3

2.-Organizacion & Métodos X 2

3.-Control interno X 3
RECURSOS HUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Relacién jefe-trabajador X 2

2.-Motivacion y capacitacion X 2
TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1,- Tecnologia de procesamiento X 3

2.-Sistemas de comunicacion X 1
ABASTECIMIENTO FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Dep. técnico de abastecimiento X 3

2.-Compra de insumos en el mercado interno X 3
LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Control de calidad de insumos X 1

2.-Manejos de insumos X 2
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Ambiente de trabajo (plagas) X 3

2.-Mantenimiento de instalaciones X 2
LOGISTICA DE SALIDA FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Despacho justo a tiempo de la produccién X 3
MERCADEO & VENTAS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Publicidad y reconocimiento de los productos X 1

2.-Venta a intermediarios X 3
SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.-Servicio Postventa X 2

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis.
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> Infraestructura & Administracion
La Hacienda “Don Oswaldo” se encuentra a 46 km del puerto
principal del Ecuador, Guayaquil, por lo que una de sus
fortalezas es su buena ubicacidn geografica para sus
productos de exportacién, ademas que cuenta con excelentes
caminos viales para la transportacion pesada. Otra fortaleza
en lo administrativo es el Know-How propio del grupo Quirola
en cuanto a organizaciéon y métodos. Mientras que muestra
gran debilidad en cuanto al uso de indicadores para el control
interno.

» Recursos Humanos
La hacienda tiene deficiencias en lo referente a la gestion del
talento humano, principalmente en las interrelaciones del
personal administrativo con el operativo. Ademas no cuentan
con planes de capacitacion a largo plazo ni incentivos
motivacionales.

» Tecnologiay Sistemas de Informacion
La hacienda cuenta con maquinarias de ultima tecnologia para
el procesamiento de cacao en sus derivados. Mientras que por
su ubicacion en zona rural, no todas las compafias
proveedoras de servicios de telecomunicaciones tienen

cobertura a ésta.
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» Abastecimiento y compras
La hacienda tiene debilidad en cuanto al abastecimiento de
iNSUMOS necesarios en su proceso productivo por la
variabilidad en los tiempos de entrega de sus proveedores,
evidenciando serios problemas en el plan de inventarios,
seleccidn de proveedores y alianzas con los mismos.

> Logistica de Entrada
La hacienda no cuenta con un departamento de control de
calidad de los insumos que adquiere de sus proveedores. Este
control se realiza solo a través de los requerimientos y
necesidades definidas en sus contratos.

» Logistica de Salida
Los productos de la hacienda son ubicados en su carga
unitaria en los camiones y/o contenedores segun el destino de
la orden, a través de estrictos controles en lo referente a
tiempos de entrega y seguridad patrimonial.

» Mercadeo & Ventas
Una de las fortalezas de la hacienda es la publicidad que
cuenta al pertenecer al Grupo Quirola, por tanto su imagen se
ve fortalecida al poseer este logo. En gran porcentaje la
produccion total de cacao y sus derivados tienen como destino

un solo cliente, por lo que es muy dependiente de éste.
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> Servicio al Cliente

3.2.3.

La hacienda no realiza seguimiento a las 6rdenes entregadas,
al no contar con servicio postventa en su estructura

organizacional.

Estrategias derivadas del Analisis FODA

Dadas las oportunidades y amenazas junto con las fortalezas
y debilidades propias de la Hcda. Don Oswaldo se generaran
una serie de alternativas estratégicas. Las alternativas
estratégicas derivadas del andlisis FODA deben basarse en
potenciar las fortalezas y superar las debilidades para explotar

las oportunidades y hacer frente a las amenazas.

Estrategias ofensivas (FO): Es la forma de potenciar las

fortalezas para aprovechar mejor las oportunidades, se debe:

- Sembrar otras variedades mas resistentes y rentables de
cacao, aprovechando las caracteristicas del terreno dado su
ubicacion geografica.

- Programar la produccibn de cacao para satisfacer la

demanda insatisfecha del mercado nacional.
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- Elaborar productos finales como chocolate y sus derivados

con una marca Premium utilizando la tecnologia existente.

Estrategias defensivas (FA): Es la forma de potenciar estas

fortalezas para hacer frente a las amenazas, se debe:

- Importar insumos agricolas de manera directa sin
intermediarios disminuyendo de alguna manera el alto costo
gue se paga en el mercado local.

- Obtener asesoria técnica e incursionar en el mercado
organico ajustando la tecnologia existente en los procesos a

nuevas lineas de produccion.

Estrategias adaptativas (DO): Como se logra superar las

debilidades para aprovechar las oportunidades, se debe:

- Identificar fallas en el control interno, realizar reingenierias y
establecer puntos clave de control interno utilizando las
oportunidades tecnoldgicas existentes en el mercado.

- Mejorar la gestién del talento humano en la hacienda a

través de subsistemas de Recursos Humanos.

Estrategias de supervivencia (DA): Como logramos superar
estas debilidades para afrentar las amenazas, de las cuales se

tiene:
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- Mejorar el control interno a través de indicadores de

productividad y eficiencia para reducir costos en el proceso.

- Establecer alianzas estratégicas con los proveedores para

mejorar el

abastecimiento de

competitivos en el mercado.

insumos siendo mas

- Buscar asesoramiento técnico, legal y organizacional.

TABLA 3.1

ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

PARA LA HCDA. “DON OSWALDO”

ANALISIS FODA
HCDA. DON OSWALDO

W=

OPORTUNIDADES
Explotar otras variedades
Orientacién al mercado nacional
Elaboracién de productos finales
Comercio electronico — Business
to Bussiness

AMENAZAS
Inflacion
Crecimiento de la produccion
organica
Variacion en la demanda.
Reformas agrarias

FORTALEZAS

1.Ubicacién geografica

2.Planeacion precisa de la
produccion.

3.Tecnologia de procesamiento

4.Publicidad y reconocimiento de
los productos

Experimentar con nuevas
variedades

Programar la produccién de
cacao para satisfacer la
demanda nacional insatisfecha
Elaborar productos finales
(chocolate) con tecnologia actual

Importacion directa de
insumos propios.

Obtener asesoria técnica e
incursionar en el mercado
orgénico.

DEBILIDADES

1.Control interno.

2.Abastecimiento de insumos.

3.Sistemas de comunicacion.

4.Relaciones internas (jefe-
trabajador)

Implementar un eficiente
sistema de control interno.
Mejorar la gestion del talento
humano

Planteamiento de indicadores
para el mejoramiento del
control interno y reducir costos
Alianzas estratégicas con los
proveedores.

Tener asesoramiento legal.

Elaborado por: A. Ruizy A.

Solis

3.3 Andlisis del mercado y de la competencia

Para analizar el mercado y la competencia de la hacienda, se ha

utilizado el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Este modelo analiza
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el poder de los proveedores y compradores sobre la Hcda. Don
Oswaldo, asi como las barreras de entrada de nuevos competidores,
la intensidad de la competencia y la presencia de productos sustitutos.
Este andlisis consiste en identificar el nivel de poder que posee cada

factor, pudiendo ser definido como bajo o alto.

En la siguiente gréafica se representa el modelo de las cinco fuerzas de

Porter que inciden en la hacienda:

Figura 3.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

NUEVOS COMPETIDORES

SITUACION
1.-Productos de cacao
organicos
2.-Productos de nuevas
variedades

ESTRATEGIAS
1.-Inversion en la

PODER DE PROVEEDORES
SITUACION
1.-La empresa cuenta con
proveedores muy importantes

ESTRATEGIAS
1.-Ampliar la base de
proveedores
2.-Buscar nuevas opciones de
mercado

produccion organica
2.-Probar con nuevas
varledades

COMPETENCIA
SITUACION

1.-Grandes productores
2.-Pequeiios y medianos
productores

ESTRATEGIAS
1.-impulsar la imagen
corporativa
2.-Reducir costos de
produccion

PODER DE CLIENTES
SITUACION

1.-La hacienda vende sus
productos a un solo
cliente que se encarga de
exportar

ESTRATEGIAS
1.-Extender la base de
clientes
2.-Exportar los productos
sin intermediario

SUSTITUTOS
SITUACION
1.-Cacao organicos
ESTRATEGIAS
1.-Incursionar en nuevos
mercados

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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A continuacion se procedera a analizar a la competencia actual de la
hacienda, asi como los potenciales y nuevos competidores en el
mercado, de igual manera se analiza el grado de poder que mantienen
sobre ésta uno de sus principales stakeholders como son sus
proveedores y sus clientes, en caso de encontrar un acceso de poder
gue resulte desfavorable para la Hcda. Don Oswaldo, se procedera a

disefiar una estrategia para hacer frente a dicha situacion.

Segun el analisis realizado, se puede concluir lo siguiente:

Entrada de nuevos competidores: los principales competidores de
la industria cacaotera ecuatoriana en general, son productores de
cacao provenientes de paises vecinos principalmente de Colombia y
Perd, quienes han desarrollado nuevas variedades mas resistentes y
nuevas técnicas de cultivo y producciéon. Sin embargo una importante
barrera de entrada son las fuertes trabas arancelarias a la importacion

de productos para proteger la economia nacional.

También es muy importante tomar en consideracion la produccion
organica de cacao, la cual se acrecienta dia a dia, siguiendo las
tendencias del mercado por un producto mas saludable libre de

guimicos, ganando terreno principalmente en el mercado europeo.
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Estrategia: Invertir en la investigacion y desarrollo de nuevas
variedades de cacao de ramilla, de tal manera que permita optimizar la
produccion y hacer frente a la competencia, realizar estudios de
mercado, asesorarse de manera adecuada para incursionar en la
produccion organica, ya que seria una excelente via de desarrollo para

el futuro.

Competencia actual: La competencia actual de la Hcda. Don
Oswaldo esta conformada por grandes productores cacaoteros, sin
desvirtuar a los medianos y pequefios productores cuyos productos de

alguna manera van destinada a la exportacion.

Estrategia: Impulsar la imagen corporativa de la empresa, reducir

costos de produccién para mantener un precio competitivo.

Productos Sustitutos: La Hcda. “Don Oswaldo” no presenta riesgos
con respecto a productos sustitutos, ya que el cacao ecuatoriano va
destinado principalmente para la produccién de chocolate, para el cual
no existe un producto sustituto. El Unico producto que podria

reemplazarlo es el cacao orgéanico.
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Estrategia: Incursionar en el mercado de cacao organico.

Poder de los proveedores: La empresa cuenta con proveedores
locales muy importantes, existe una variedad de proveedores que
venden los insumos agricolas a precios similares por lo cual es poco el

poder que los proveedores mantienen sobre la hacienda.

Estrategia: Buscar nuevas opciones al momento de comprar insumos
agricolas como importar de manera directa sus propios insumos,

ampliar la base de proveedores.

Poder de los Clientes: En la industria cacaotera ecuatoriana, existe
mucha competencia, debido a lo cual el cliente tiene mucho poder,
porque tiene mas opciones que se ajusten a sus intereses, pero la
Hcda. “Don Oswaldo” tiene solo un cliente con quien mantiene buenas

relaciones comerciales.

Estrategia: Ampliar la base de clientes de pequeiios exportadores de

la zona mediante la promocion y difusion de sus productos.
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3.4 Andlisis de los Stakeholders

vV VWV VYV V

Los stakeholders son agentes relacionados con la empresa, los cuales
influyen en sus operaciones y viceversa, estos agentes pueden ser
internos tales como accionistas, empleados, sindicatos y en general
por miembros que pertenecen a la organizacion y los stakeholders
externos estan formados por grupos externos a la organizacion como
bancos, proveedores, clientes, gobierno, medio ambiente, comunidad

etc.

Los stakeholders de la hacienda que se analizara son:

Clientes
Empleados
Accionistas

Proveedores

Clientes
Se realizaron encuestas (Anexo N° 1), del cual se obtuvo los
siguientes resultados mostrados en la grafica 3.5. Las necesidades de

este grupo de interés se citan en orden de acuerdo a la prioridad.
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Gréafico 3.5 Stakeholders- cliente

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL REGLA DE CALIFICACION
MERCADO
% 1 TOTALMENTE INSATISFECHO

EMPRESA SIMBOLO MERCADO J ALGO INSATISFECHO
Hacienda "Don
Oswaldo” *—o 3 INDIFERENTE
Hacienda “La >—--o 4 ALGO SATISFECHO
Esperanza”
Hacienda “Fernéndez” PP 5 TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los Clientes y como la

empresa puede satisfacerlos

¢Cuéles  son los CALIFICACION | L -

principales ] ¢Como se podria innovar la relacion
E Requerimientos 2 con el CLIENTE de modo que se
£ | (Necesidades) de los| © |1 |2|3|4|5|sienta realmente encantado vy

CLIENTES paraconla| & satisfecho?

empresa?

25% Ll f La empresa contard con un 6ptimo sistema de

1 | Tiempos de entrega i— distribucién
2 | Calidad del producto 35% s’ Se certificard los procesos internos
3 | Precios competitivos 25% ($"/ Se optimizara los recursos
4 | Diversidad de productos | 10% o Ta Se contard con una estrategia de diferenciacion.
5 | Servicios en linea 5% @1 Comercio electrénico

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis

Fuente: Encuestas a clientes

Accionistas

La encuesta realizada al accionista de la empresa (Anexo N°2), el cual

muestra las necesidades requeridas por este grupo son:




Grafico 3.6 Stakeholders- Accionistas
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PRINCIPALES COMPETIDORES DEL REGLA DE CALIFICACION
MERCADO
— 1 TOTALVENTE INSATISFECHO
EMPRESA SIMBOLO MERCADO 2 ALGO INSATISFECHO
Hacienda "Don oo 3 INDIFERENTE
! ALGO SATISFECHO
5 TOTALWENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los Accionistas y coOmo la

empresa puede satisfacerlos

s o o | CALIFICACION | ¢(COmo se podria innovar la
S |¢Cudles son los principales | g relacién con el ACCIONISTA
Requerimientos (Necesidades) =2 :
L
I |de los ACCIONISTAS para| & |7 |2|3|4q|5|d€ modo que se sienta
con la empresa? = realmente encantado y
satisfecho?
- . Promocionar los productos a través del
1 Rentabilidad consistente T Grupo corporativo
Informacion financiera veraz y & Controles  financieros  estrictos vy
2 | oportuna auditorias contables.
3 Sgirrlgsaadmlnlstramon dela ) Implementacién de BSC
Incremento de utilidades Reduccién de costos e incremento de
4 ventas.
5 | Imagen corporativa e Publicidad y marketing.

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis

Fuente: Encuestas a accionistas

Proveedores

Las encuestas realizadas a algunos proveedores de la hacienda “Don

Oswaldo” (Anexo N° 3), para conocer cuales son sus necesidades, se

obtiene lo siguiente:
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Grafico 3.7 Stakeholders- Proveedores

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL REGLA DE CALIFICACION
MERCADO
— 1 TOTALVENTE INSATISFECHO
EMPRESA SIMBOLO MERCADO 2 ALGO INSATISFECHO
Hacienda "Don oo 3 INDIFERENTE
! ALGO SATISFECHO
5 TOTALWENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los Proveedores y como la

empresa puede satisfacerlos

 Cudl | incipal o | CALIFICACION | ¢(COmo se podria innovar la
= (Iie;l?eerismise?lr:oso(sl\le?:ggiiilgc?eess) p-) relacion con el PROVEEDOR
| = .
E |de los PROVEEDORES para| & |[1|2/3|als del modo  que M
con la empresa? E rea.mente encantado Yy
satisfecho?
1 | Pagos puntuales Mejoramiento de los procesos de pago
2 | Comunicacién efectiva Retroalimentacion de necesidades
3 | Atencion oportuna Tiempos de espera cortos.
4 | Alianzas estratégicas \! Socios comerciales
5 | Solucién rapida a problemas Ne Trato personalizado.

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis

Fuente: Encuestas a proveedores

Empleados

Para conocer las principales necesidades de uno de los grupos de

interés mas importantes dentro de la hacienda “Don Oswaldo”, se

realiz6 encuestas (Anexo N° 4) acerca de lo requerimientos de los

mismos y cOmo satisfacerlos:




Gréfico 3.8 Stakeholders- Empleados
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PRINCIPALES COMPETIDORES DEL REGLA DE CALIFICACION
MERCADO
7 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
0

EMPRESA SIMBOLO MERCADO 2 ALGO INSATISFECHO
Hacienda "Don
Oawaldor o—eo 3 INDIFERENTE

4 ALGO SATISFECHO

5 TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los Empleados y cémo la

empresa puede satisfacerlos

¢Cudles son los principales| B | CALIFICACION |;Como se podria innovar la
E Requerimientos (Necesidades)| 32 relacion con el EMPLEADO de
E |de los EMPLEADOS paracon| © |1 |2|3]|4|5|modo que se sienta realmente
[ .
la empresa? a encantado y satisfecho?
1 | Remuneraciones .\ Ajuste de salarios acorde al desempefio
Ambiente de trabajo > Mejoramiento de las condiciones
2 laborales
3 | Educacion organizacional « Planes de carrera
4 | Estabilidad laboral ) Contratos fijos
5 | Beneficios .'/ Valoracién del desempefio

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis

Fuente: Encuestas a empleados

3.5 Estrategia del Océano Azul

Para emprender la estrategia del océano azul se requiere definir el

cuadro estratégico actual de la empresa y realizar comparaciones con
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varios cuadros estratégicos de la competencia para identificar factores
criticos que pueden ser mejorados de alguna manera, a través de nuevas
vias para explorar océanos azules y de esta manera mejorar la estrategia

actual.

Actualmente la estrategia de valor de la Hcda. “Don Oswaldo” est&
enfocada a tomar el liderazgo en costos mas que innovar, en hacer que
su produccion sea mas accesible que la de su competencia,

protegiéndola de ésta.

3.5.1 Definicion del cuadro estratégico actual

A través del cuadro estratégico actual se puede apreciar los
factores de competencia de la Hcda. “Don Oswaldo”. También se
puede evaluar los diferentes factores de éxito que dan origen a la
denominada curva de valor, que es punto de comparacion en
relacion a las curvas de valor sus competidores, para determinar
cudles son los factores que pueden cambiarse para redefinir la

estrategia.

Los factores actuales de competencia de la Hcda. Don Oswaldo

son:
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GRAFICO 3.9 Determinacién del cuadro estratégico actual

EMPRESA SIM MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
Hacienda "Don Oswaldo" | ==
Hacienda "La Esperanza” "No cuenta con propuesta de valor definida por la
Hacienda "Ferndndez" P alta direccion"
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Fuente: Informaciéon de Hacienda “Don Oswaldo”

Acorde a la innovacion de valor y a las estrategias del océano azul
se puede renovar el cuadro estratégico actual, ademas es
importante considerar los factores de competencia de la industria,
los cuales nos dardn un marco de referencia indispensable para la

nueva estrategia.
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3.5.2 Redefinicién del cuadro estratégico

Las principales estrategias de innovacion de la hacienda estan

enfocadas en la siguiente perspectiva:

» Creacién de nuevas bodegas que optimicen la logistica y

distribucion de los productos.

El nuevo cuadro estratégico y la nueva curva de valor quedarian

definidas de la siguiente manera:

GRAFICO 3.10 Nuevo cuadro estratégico

EMPRESA

5IM

Propuesta actual

Propuesta nueva

MENSAIJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE
VALOR

"Calidad, Aroma y buen gusto"

o) N
g v\\//\‘

:
N

%
i
ﬂns o )
BSE o 3
XZm = =
eBE3 = 3
Qa2
=

8

TIEMPO DE ENTREGA

TRANSPORTACION

SEGURA
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3.5.3 Mensaje central de la propuesta de valor
El mensaje central para la Hacienda “Don Oswaldo” es el

siguiente:
A e —— I

“Calidad, Aromay buen gusto”

3.5.4 Evaluacién del grado de utilidad para los clientes
Aqui es donde se analizdn los principales obstaculos de la
industria y la capacidad de la actual y nueva estrategia para
resolver los problemas que se presentan a lo largo del ciclo del

comprador los cuales se detallan a continuacioén:

Etapas del ciclo del comprador

«» Compra

«» Entrega

«» Uso

+ Complemento
+ Mantenimiento

«» Eliminacion

Palancas de la utilidad

+ Productividad para el cliente
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++ Simplicidad

++ Comodidad

+ Riesgo

+ Diversion e imagen

« Amabilidad con el medio ambiente

Gréfico 3.11 Evaluacioén del grado de utilidad de los clientes

g PRIMCIPALES O BSTACULOS DETECTADGS EM LA IHDUSTRIA
@ CARACTERISTICA DEVALOR DE LA HUEVA PROPUESTA ESTRATEGICA
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COMPLEMENTOS ‘ MANTENIMIENTO | ‘ ELININACION |

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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Los obstaculos detectados son la falta de comodidad que el cliente
dispone para realizar la compra de los productos de la Hacienda,
por la distancia relativa a la ubicacion con sus clientes y por otro
lado el riesgo de mantenimiento de estos productos ya sea en su

almacenamiento como manipulacion.

La actual estrategia de la Hcda. “Don Oswaldo” ha sido posicionar
su imagen tomando como paraguas la marca del Grupo Quirola,
guien como organizacién posee varias empresas especializadas
en las &reas agricola, acuicola, comercial e industrial, con décadas

de actividad en el Ecuador.

La nueva estrategia esta orientada a mejorar la productividad del
cliente en lo referente a los tiempos de entrega, optimizando el
sistema de logistica y distribucion. Ademas simplificar el proceso
de compras integrando el comercio electrénico (Bussiness to
Bussiness) para brindar facilidad a sus clientes y poder realizar
transacciones en linea. Otro de los temas de la nueva estrategia
es la amabilidad con el medio ambiente en los procesos de la
hacienda, es decir preservar los recursos naturales como por
ejemplo evitando la erosion de suelos, en el aprovechamiento y
reprocesamiento de residuos de cacao en otros productos (abono

organico), etc.
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3.6 Declaracion de la Mision y Vision

3.6.1 Declaracion de la Misién

La misién es una declaracion expresa del propdsito que sigue toda
organizacion, es su razén de ser, involucra sus acciones actuales,
las necesidades de sus clientes y las medidas que toma la
organizacion para satisfacerlas, en si, se centra en lo que

actualmente es y en lo que hace la organizacion.

“Suministrar productos semiprocesados del
cacao ecuatoriano de la mas alta calidad, a
tiempo, con una excelente actitud de
servicio a precios accesibles e inmejorables
mediante procesos ecoamigables para
satisfacer las expectativas de los medianos
y grandes exportadores”.

3.6.2 Declaracion de la Vision

La vision es una declaracién expresa de lo que se quiere llegar a

ser en un tiempo determinado, debe ser ambiciosa pero a su vez
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realista y alcanzable, debe expresarse de forma clara y concreta

para que sea entendida y recordada por todos.

“Ser una hacienda cacaotera lider, con
una soélida estructura organizacional que
proporcione bienestar a sus empleados,
clientes, accionistas y proveedores.
Consolidar el liderazgo a nivel nacional
sosteniendo un crecimiento y mejora
integral en nuestra organizacion,
proyectando confianza en nuestro
trabajo”

3.7 Temas Estratégicos

Los temas estratégicos son los componentes claves que formaran parte
de la estrategia de la organizacion, son un resumen del analisis FODA,
las necesidades de los stakeholders, el analisis del mercado y la
competencia, la propuesta de valor y de la declaracion de la Mision y la

Vision.
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TABLA 3.2
TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA

ESTRATEGICO

DESCRIPCION/COMPONENTE

Incrementar los niveles de produccion por hectarea

Incrementar la calidad de la produccién sin elevar los

X3

%

Productividad
costos.
operativa
¢+ Reducir costos operativos.
% Incrementar la facturacion mediante el desarrollo de
Rentabilidad nuevos mercados (variedades de productos)
+« Captar nuevos clientes
% Erradicar plagas que reducen el rendimiento de la
produccion.
Ambiente de
+ Mejorar el clima organizacional y ofrecerles estabilidad
trabajo

laboral.

Capacitar y motivar al personal.

Nuevas lineas de

produccion

X3

AS

Incursionar en el mercado de cacao organico

Vinculos
estratégicos con

el cliente

Implementar sistemas de comunicacion efectiva que
permita dar una respuesta rapida a las necesidades de
los clientes.

una comunicacion efectiva con nuestros

Mantener

clientes.

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis
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3.8 Valores organizacionales

Los valores organizacionales son las convicciones y creencias que
describen la forma en que se comporta una organizacion. Dentro de la
Hcda. Don Oswaldo se han identificado los siguientes valores

organizacionales:

% Seriedad. ++ Espiritu de superacion diaria.
% Etica. % Respuesta inmediata.
% Innovacion. + Seguridad laboral

>

Espiritu de trabajo.

o
25

TABLA 3.3

DETERMINACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Clave de calificacion:
+3: Alta relacion directa TEMAS ESTRATEGICOS _
+1: Baja relacion directa w z 13
. & 9 2 w 2 S S |2 =
0: Sin relacién S < - 3| va wl 2 |E| 3
-1:Baja relacion inversa = El 3 E 2 08 % ezl g |9| 8
o O F < S22 22| 00 S a =z w
-3: Alta relacion inversa 25 E | @ FE—C 22| 2w | 2 || &
VALORES eo| & |2 |ZE|TE¥| 5 |6
ORGANIZACIONALES = eh
SERIEDAD +1 +3 +1 +1 +3 +11 0 +11
ETICA 0 +3 +1 0 +3 +9 0 +9
INNOVACION +3 +1 0 +3 0 +7 | 0 | +7
ESPIRITU DE TRABAJO +1 -1 +3 0 0 +4 -1 +3
ESPIRITU DE SUPERACION DIARIA +1 0 +1 -1 0 +2 -1 +1
RESPUESTA INMEDIATA +1 +1 -1 0 -1 +2 -2 0
SEGURIDAD LABORAL +1 0 +3 0 0 +4 0 +4
TOTAL POSITIVO (+) +8 +8 +9 +4 6
TOTAL NEGATIVO (-) 0 -1 -1 -1 -1
COBERTURA +8 +7 +8 +3 5

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis.
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En la tabla 3.4 se puede observar la correlaciéon entre los valores
organizacionales y los temas estratégicos, del cual la SERIEDAD es el
valor organizacional que cubre la mayoria de los temas estratégicos. Es
de gran importancia inculcar este valor dentro de la hacienda para el

logro de las metas propuestas.

Al concluir el enfoque estratégico de la haciendo se puede mencionar
gue los andlisis efectuados da un perspectiva global de la situacion
actual de la hacienda “Don Oswaldo” y de esta manera se puede
desarrollar el plan estratégico el cual sera base para la realizacién del

traslado al Balanced Scorecard.



CAPITULO 1V

4. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

Una vez realizado un profundo analisis del enfoque estratégico, el
siguiente paso es concentrar los esfuerzos en la elaboracion del BSC.
Como primer paso se asociaran cada uno de los temas estratégicos con
cada perspectiva segun la correspondencia que haya entre éstas, luego
de cada una de ellas se derivara objetivos estratégicos, y por ultimo cada
objetivo estara sujeto a mediciones a través de indicadores de

desemperio.

4.1 Perspectivas estratégicas
4.1.1Perspectiva del cliente

Para realizar un correcto analisis del BSC tomando en
consideracion la perspectiva de cliente, se hace necesario
dividir en dos grandes grupos a los clientes:
v El cliente principal, que es quien compra generalmente la
totalidad de la produccion, la misma que va destinada al

mercado europeo Yy asiatico.
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v Los clientes ocasionales quienes esporadicamente
acuden a la Hcda. “Don Oswaldo” para comprar parte de
la produccion la misma que va destinada para el
consumo interno del pais o para paises vecinos como

Colombia y Peru.

Grafico 4.1 Propuesta de valor para los clientes

Ofrecer facilidades de crédito

Brindar productos de alta calidad

Controlar el stock de productos en
bodega

Facilidad de compra y rapidez en las
transacciones

Facilitar variedades de productos
cuando el cliente lo requiera

Satisfaccion al cliente mediante
servicios post-venta

Crear alianzas estratégicas con el
cliente

Promover la imagen de la hacienda,
gracias a productos de alta calidad

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis

Como se observa en el grafico 4.1 en cuanto a los atributos del

producto/servicio en lo referente a precio, calidad, disponibilidad
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y funcionalidad son competitivas en relacion al mercado. En
cuanto al atributo “seleccion” se puede considerar a la
estrategia de la hacienda “Don Oswaldo” como diferente a su

competencia.

En relacién al cliente, el servicio es competitivo y las relaciones
son diferentes, dado que la hacienda busca crear alianzas
estratégicas con sus clientes. Para cada una de estos puntos se

plantean propuestas de valor para el cliente.

4.1.2Perspectiva Financiera

El objetivo de la Hcda. “Don Oswaldo”, es el incremento de la

rentabilidad que puede lograrse mediante:

e Reduccién de gastos operativos
e Incursionar en nuevos mercados

e Aumentar la utilizaciéon de activos.
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Grafico 4.2 Propuesta de valor para los accionistas

VALOR PARA LOS

ACCIONISTAS

ESTRATEGIA FINANCIERA A LARGO PLAZO

Incrementar la Rentabilidad

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

MEJORAR INGRESCS DE NUEVOS
MERCADOS
# Incursionar y captar participacién
en el mercado del cacao organico

# Reducir gastos operacionales
# Crean un proceso que permita
ahorros sustentables en los gastos

*Desarrollar estrategias efectivas y
operacionales.

eficientes de marketing, mercadeo y
publicidad

#Analizar nueves mercados
#Aprender a reconocer nuestros
clientes y desarrollar el producto de
acuerdo a sus requerimientos

¥ Establecer un enfoque que les
permite ejecutar y otorgar beneficios
de un modo exhaustivo,

AUMENTAR UTILIZACION DE
ACTIVOS
# Minimizar el tiempo de parada de
las maquinas y extender el tiempo
de vida de la maquinaria de gran
valor

MEJORAR MARGEM DE CLIENTES

ACTUALES

J# Satisfacer las necesidades de los

clientes

# Mantener actitud pionera y de

liderazgo en el mercado

# Aumentar la venta de los

productos a los pequerios

# Aumentar la utilizacién de activos
¥ Agilitar la respuestas en paradas
de maquinas

# Reducir el valor en bodega de los
exportadores de los segmentos de
repuestos

mercado en los que opera la

> Disminuir las paradas no .
hacienda

planificadas

# Incrementar la utilizacion de la
mano de obra

Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis
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La grafica 4.2 “Propuesta de valor para los accionistas”
presenta las estrategias de productividad y de crecimiento las
cuales seran un impulso para poder desarrollar nuestra
estrategia financiera de largo plazo la cual es incrementar
rentabilidad de la hacienda “Don Oswaldo” y que satisfagan a

Sus accionistas.

4.1.3Perspectiva de procesos internos

Es aquella que nos ayuda a definir una propuesta de valor para
nuestros principales procesos internos, en los cuales la
hacienda debe enfocarse para el logro de los objetivos

planteados.

Gréfico 4.3 Estrategia de procesos internos

> Establecer S atencion al %incurs onar en e
alianzas P Mejotatios i E e R »Desarrolio de
estratégicas con rocesos de Slliss organico acciones en el
los proveedores e teccidn del »Aumentarlos Plnvestigaeibny entorno social

} recoleccion de nesocios con los o5ar c 5
¥ Afianzar catan o ‘;“;Zﬂigje »Riesgos

‘ ; peguenos produc .

tecnologias de »Optimizarel expartadores s Alfanzac gara I;?orale.;j ;
Internet para la ciclo logfstico > Crear acuerdos TR Seguridady
conexion entre (3 »Mejorar fa d » Ventaja manejo de

) e .
hacienday calidad N competiiivaen riesgos
proveedoras eeitucll derenciacionde #Relacioncon Ja

productoy/o comunidad

adaptaconal clien

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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La propuesta de valor para los procesos internos de la hacienda
“Don Oswaldo” se centra en reducir los tiempos de entrega
optimizando el ciclo logistico sea a través de alianzas
estratégicas con los proveedores y/o mejorando el sistema de
distribucion hacia sus clientes. Ademas se plantea el
mejoramiento de la calidad de los productos mediante estrictos

controles en sus procesos.

4.1.4Perspectiva de aprendizaje y de crecimiento

Comunmente llamada de capital intangible, son los medios mas
viables y factibles para encaminar a toda una organizacion por

un buen rumbo.

Esta perspectiva se basa en la parte intangible de la empresa
como sus habilidades y capacidades, conocimiento Yy
competencia del personal, capital informatico como sus bases
de datos, redes y sistemas ERP (Enterprise Resourscing
Planning), asi como su cultura, valores y capacidades de

trabajo en equipo de una organizacion.

En la siguiente gréfica se plantean las estrategias para el capital

humano, informéatico y organizacional.
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Gréfico 4.4 Propuesta de valor para el capital intangible

1

EST TAL HUMANO ESTRATEGIA DEL CAPITAL
RATEGIA DEL CAP INFORMATICO

CAPITAL INTANGIBLE

|

ESTRATEGIA DEL CAPITAL
ORGANIZACIONAL

#Plan de capacitacion  por
competencias al personal.
» Establecer un manual de funciones
»Crear un programa de incentivos al
cumplimiento de objetivos

»Establecer negocios  online
(Bussiness to Bussiness)

» Plataforma web para difusion y
ventas.

»Atraer nuevos clientes mediante

tecnologia

valores

» Fomentar los
organizacionzles

» Fartalecer el trabajo en equipo
»Mejorar el ambiente laboral y
clima organizacional.

Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis

4.2 Matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

En esta matriz, se puede visualizar los objetivos estratégicos con la

finalidad de identificar los objetivos definidos por las propuestas de

clientes, accionistas, procesos internos y capital intangible, que

abarcan los temas estratégicos, la estrategia como la misién, vision y

propuesta de valor planteados.




Gréfico 4.5 Cobertura de los objetivos estratégicos

Clave de calificzcion:
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Elaborado por: A. Ruizy A. Solis

Para seleccionar los objetivos se considerd los de mayor valor

positivo, como resultado los objetivos de mayor afinidad con la

relacion a los temas estratégicos, mision, vision, propuesta de valor

se presentan a continuacion:
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¢ Reducir gastos operacionales

¢ Incursionar y captar participacion en el mercado de cacao organico
e Mejorar el margen de utilidad bruta

o Satisfacer las necesidades de los clientes

¢ Brindar productos de alta calidad

e Controlar el stock de productos en bodega segin demanda

e Satisfaccion al cliente mediante servicios post-venta

e Mejorar los procesos de recoleccion de cacao

e Mejorar el ciclo logistico

e Control y verificacion de los procesos

e Minimizar el tiempo de parada de las maquinas

e Mantener comunicacién con los clientes (Bussiness to Bussiness)
e Mejorar el ambiente y clima organizacional

e Crear un programa de incentivos al cumplimiento de objetivos

4.3 Mapa Estratégico

El mapa estratégico no es mas que una hipotesis planteada que
ayuda a la organizacion a alcanzar sus objetivos, se puede apreciar
las rutas de causa-efecto, que ayudan a la hacienda a encaminarse
al cumplimiento de su estrategia, en este mapa se trata de dar
cumplimiento a todos los objetivos estratégicos derivados de las

perspectivas estratégicas.
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Grafico 4.6 Determinacién del mapa estratégico y las rutas de

causa-efecto

Incursionary
captar
participaciénen
elmercado de
cacao orgénico

Reducir gastos
operacionales

Mejorar margen
de utilidad bruta

Satisfaccidn al

Controlar

Brindar cliente satisfacer las stock de
productosde mediante necesidades productosen
alta calidad . _ de los clientes
servicio post: bodega

venta

PROCESOS INTERNOS

Controly Minimizar el Mejorar el Mejorar los

verificacion tiempo de ciclo procesos de

de los parada de las logistico recoleccién
procesos mdquinas delcacao

A7RENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Mantener

Mejorar el

s X Crearun
comunicacion ambiente y
R programa de
conlos clima . .
incentivos

clientes organizacional

Elaborado por: A. Ruizy A. Solis
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A través del proceso de generacion de rutas de causa — efecto se
entendera la coherencia entre los objetivos estratégicos y de esta
manera permite visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia

de la hacienda “Don Oswaldo”

4.4 Indicadores estratégicos

En este paso se deben desarrollar los indicadores que ayuden en la
medicion del cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para poder
entender el objeto de cada indicador, se ha elaborado una ficha por
indicador donde se detalla sus principales caracteristicas. Con una
medicion a tiempo se podran detectar desviaciones a tiempo y

permitird tomar las medidas correctivas necesarias.

El tablero de control que integra las perspectivas, objetivos, metas,
indicadores e iniciativas, junto con herramientas para la toma de
decisiones tales como: semaforos de cumplimiento, graficos

historicos e indicadores de tendencias.



GRAFICO 4.7 Ficha de Indicador #1

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Rentabilidad para accionistas
Reducir gastos operacionales Minimiz?r Iosgasto.s de v.entas, Lograr r'e’duccién .d.e gastos con _ Gastos Operacionales 100%
administracién y financieros relacién a la utilidad bruta Ventas — Costos deVentas
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE RTO PLAZ LARGO PLAZ
S UNIDAD META/FECHA CORTO (0] GO (0]
70 % 65 dic-09 60 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO >70 70 - 65 65 -60 <60
FRECUENCIA DE MEDICION | Semestral
FUENTE DE CAPTURA | Estado de pérdidas y ganancias
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Frecuencia

Nivel mensual
MNivel Mivel

acumulado e v promedi

e .V T
—1 —1

Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel

FPorcentaje de T

participacion /
/ \
| . ,

mensudl

DY

7

» Tiempo

relativa

Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.8 Ficha de Indicador #2

DEFINIR

ACLARAR CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo

¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar?

KPI para el objetivo

Incursionar y captar participaciéon en e

Conseguir mayor cobertura de El crecimiento de los clientes

Participacion de mercado de cacao organico

_ Ventas cacao organico

mercado de cacao organico mercado potenciales del cacao orgénico P.M. Ventas totales x100%
RESPONSABLE / DPTO. Administrador
LINEA BASE RTO PLAZ LAR PLAZ
S UNIDAD META/FECHA CORTO (o) GO (0
30 % 40 dic-09 50 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <25 25-30 30-35 >35

FRECUENCIA DE MEDICION Anual

FUENTE DE CAPTURA

Reporte e informes de ventas

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

MNivel Mivel

Nivel mensual
FPorcentaje de

/

_ d —
mensud| acumulago ——— Y Ppromed participacién /
_ / ! \
H S | -
H H f I.\
» Tiempo »= Tiempo » Tiempo B
1 —1

Historico mensual

Acumulado mensual

Historico y promedio

Diagrama de pastel

Frecuencia
relativa

H HD Clases

L1

Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.9 Ficha de Indicador #3

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Margen de utilitad bruta
Mejorar margen de utilidad bruta Incrementar rentabilidad Rentabilidad para accionistas M U .B.— ventas —Costodeventas .,
Ventastotales
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
25 % 30 dic-09 35 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <25 25-30 30-35 >35
FRECUENCIA DE MEDICION | Anual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte e informes de ventas
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uenc:ia
e ocimat T TN, |
/ -
H H , ()
H H » Tiempo » Tiempo \.,__ _.//
1
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.10 Ficha de Indicador #4

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar?

KPI para el objetivo

Satisfacer las necesidades de los |Mejorar el nivel de satisfaccion del

Transacciones satisfactorias

clientes cliente hacia la hacienda TS.

Cartera de clientes  Total detransacciones - transacciones con reclamos

x100%

Total detransacciones

RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE UNIDAD META/FECHA CORTO PLAZO LARGO PLAZO
70 % 80 dic-09 90 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <70 70- 80 80- 90 >90
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte de ventas

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel mensual

Nivel Mivel Porcentaje de e
mensud| acumulago participacién / \\
/ \ T
- !
H / |. = /
H H f I.\ /

» Tiempo » Tiempo —

Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel

Frecuencia
relativa

H HD Clases

L1

Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.11 Ficha de Indicador #5

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Nivel de calidad
Mejorar la calidad de los productos de|

Brindar productos de alta calidad . Productos conformes Total productoster min ados - total de productos noconformes
la hacienda NC= ~ XL00%
Total de productoster min ados
RESPONSABLE / DPTO. | Jefe de Personal
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
u META/FECHA
80 % 85 dic-09 90 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <80 80-85 85-90 >90
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reportes de produccidn

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Frecuencia
relativa

Nivel mensual

Nivel Mivel Porcentaje de ——

participacion / \\
/ T
|' /_/ \

acumulagdo

[T —
—1

Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva

mensudl

.

» Tiempo




GRAFICO 4.12 Ficha de Indicador #6

DEFINIR

ACLARAR

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo

¢Qué queremos lograr realmente?

¢Qué necesito asegurar?

KPI para el objetivo

Mantener satisfaccion al cliente

Satisfaccién del cliente con respecto

Seguimiento de clientes

) . Fidelidad con el cliente . Ntimero declientes encuestados satisfechos ,
mediante servicios post-venta al producto o servicio SCl= Nimerodeclientes x100%
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
40 % 60 dic-09 80 dic-10
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <50 50-60 60-70 >70
FRECUENCIA DE MEDICION | Anual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte de ventas
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Frecuencia

Nivel MNivel
mensual acumulagdo
H H f
H f

» Tiempo

Historico mensual

Acumulado mensual

Nivel mensual

FPorcentaje de T

participacion / \\
/ T
|' /_/ \

.

Historico y promedio

» Tiempo

L1

Diagrama de pastel

relativa

Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.13 Ficha de Indicador #7

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Control de érdenes de compra
Controlar stock de productos en Contar con disponibilidad de Srdenes de comora sin faltantes S doordencssin Tal tontos
bodega seglin demanda productos para el cliente P coc= #total de 6rdenes x100%
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
60 % 75 dic-09 85 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <60 60 - 70 70-80 > 80
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reportes de ventas
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uenc:ia
ccimapo e TN, |
/ -
H H / / ':. \._/-/'/ )
H H » Tiempo » Tiempo » Tiempo \"‘— —"/
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.14 Ficha de Indicador #8

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Procesos conformes

Control vy verificacion de los procesos Eficiencia en los procesos Productos en proceso conformes || _ # productos en proceso noconformes «100%
Total de productosen proceso

RESPONSABLE / DPTO. | Jefe de Personal
LINEA BASE UNIDAD META/FECHA CORTO PLAZO LARGO PLAZO
30 % 20 dic-09 10 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO >30 30-20 20-10 <10
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte de produccion

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Frecuencia
Porcentaje de . relativa

participacion f/\ \)\
I: . |

Nivel mensual
MNivel Mivel

acumulado e v promedi

—1 —1

Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva

mensudl

-

N

» Tiempo




GRAFICO 4.15 Ficha de Indicador #9

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Eficiencia en tiempo disponible
Minimizar el tlrirglp;:aesparada de las Minimizar el tiempo muerto Productividad en la maquinaria .. Enpciporio-Tegoce patso ettt
q Tiempodisponible - iempo paros planeados
RESPONSABLE / DPTO. | Jefe de personal
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
70 % 85 dic-09 90 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Azue |
CUMPLIMIENTO <70 70-80 80-90 >90
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte de produccion
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uenc:ia
o ccimapo P TN, |
/ -
H H , ()
H H » Tiempo » Tiempo \.,__ _.//
1
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.16 Ficha de Indicador #10

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Entregas a tiempo
Mejorar el ciclo logistico Minimizar los tiempos de entrega | Entregas a tiempo y sin problemas || _#pedidosentregadosatiempo ysin problemas
' Total de pedidosentregados
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE RTO PLAZ LARGO PLAZ
S UNIDAD META/FECHA CORTO (0] GO (0]
65 % 75 dic-09 85 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Azue |
CUMPLIMIENTO <65 65-75 75 -85 > 85
FRECUENCIA DE MEDICION | Mensual
FUENTE DE CAPTURA | Reporte de ventas
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uencia
o ccimapo T TN, |
/ -
H H H » Tiempo » Tiempo \"'_ _"/ HD Clases
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.17 Ficha de Indicador #11

DEFINIR

ACLARAR

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo

¢Qué queremos lograr realmente?

¢Qué necesito asegurar?

KPI para el objetivo

Eficiencia del proceso de recoleccién

i ion |A tar el indice d leccién del i

Mejorar los p;ocesos de recoleccion umentar el indice de recoleccion de Productividad de Ia linea : k||0gramosdecacaerecdectadas 0%
€ cacao cacao Velocida te6rica derecoleccin X Tiempo deoperacidn
RESPONSABLE / DPTO. Jefe de personal
LINEA BASE RTO PLAZ LAR PLAZ
S UNIDAD META/FECHA CORTO (0] GO (0]
70 % 80 dic-09 90 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |

CUMPLIMIENTO <70 70 - 80 80-90 >90

FRECUENCIA DE MEDICION Mensual

FUENTE DE CAPTURA

Reporte de produccién

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel Mivel
mensudl acumulagdo /_____, v promedi
H H -
r
H H f
» Tiempo » Tiempo
] 1

Historico mensual

Acumulado mensual

Nivel mensual

FPorcentaje de

Historico y promedio

» Tiempo

participacién /_
|f \/
N
—1

Diagrama de pastel

7

Y

N

Frecuencia
relativa

...
—1

Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.18 Ficha de Indicador #12

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Ventas en linea
Lograr comumcam_én permanente con| Ampliar la cfartera.de clientes por Aumento de clientes VOL < #ventas por internet 100%
el cliente medio del internet ~ 0
#total de ventas
RESPONSABLE / DPTO.
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
5 % 15 dic-09 20 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <5 5-15 15-20 >20
FRECUENCIA DE MEDICION Mensual
FUENTE DE CAPTURA Reportes de ventas
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uenc:ia
ocimat P TN, |
/ -
H H / — [, N )
H H » Tiempo » Tiempo » Tiempo \"‘— —"/
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.19 Ficha de Indicador #13

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectivo/ Objetivo ¢Qué queremos lograr realmente? ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
Nivel de satisfaccidn de los empleados
Mejorar el ar_nb|efnte y clima Productividad de la mano de obra Satisfaccién de los empleados Zcalificacionesdeencuestadesatisfacciéni
organizacional NSE.=
#total deempleados
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE NIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
v META/FECHA
60 % 70 dic-09 80 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO |< 60 60 - 70 70-80 >80
FRECUENCIA DE MEDICION | Anual
FUENTE DE CAPTURA | Encuesta de clima laboral
FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS
Nivel Nivel merndual Frec_uenc:ia
o ccimapo P TN, |
/ -
H H / |: \/// |
H H » Tiempo » Tiempo \.,__ _.//
1
Historico mensual Acumulado mensual Historico y promedio Diagrama de pastel Histograma y Ojiva




GRAFICO 4.20 Ficha de Indicador #14

DEFINIR

ACLARAR

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

Perspectivo/ Objetivo

¢Qué queremos lograr realmente?

¢Qué necesito asegurar?

KPI para el objetivo

Garantizar el cumplimiento de

Implementen los objetivos

Eficacia del plan estratégico

Cumplimiento de objetivos
_ #deobjetivos alcanzados

objetivos Soi = — x100%
et estrategicos #de objetivos propuestos
RESPONSABLE / DPTO. | Administrador
LINEA BASE UNIDAD META/FECHA CORTO PLAZO LARGO PLAZO
70 % 80 dic-09 90 dic-11
LIMITES (%) AMARILLO | VERDE [ Aazue |
CUMPLIMIENTO <70 70 - 80 80 - 90 > 90
FRECUENCIA DE MEDICION | Anual

FUENTE DE CAPTURA

Balanced scorecard

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel Mivel
mensudl acumulagdo /_____, v promedi
H H -
r
H H f
» Tiempo » Tiempo
] 1

Historico mensual

Nivel mensual

FPorcentaje de

o

Acumulado mensual

Historico y promedio

» Tiempo

participacion /
o

Diagrama de pastel

Frecuencia
relativa

Y
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|
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...
—1
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4.5 Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas en las que la hacienda “Don Oswaldo” se
va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos son los

siguientes:

Gréfico 4.21 Mapa estratégico
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Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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De acuerdo a la valoracion de las iniciativas estratégicas con

respecto a los objetivos estratégicos planteados, el proyecto con

mayor ponderacion es la implementacion de un sistema de gestion

de la Calidad asi como un Mantenimiento Productivo Total. Sin

embargo la eleccion de un proyecto depende de la relacion costo —

beneficio, a continuacion se presenta los costos asociados a las

diferentes iniciativas estratégicas:

Gréfico 4.22 Priorizacién de iniciativas estratégicas

INICIATIVAS ESTRATEGICAS - PROYECTOS
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Elaborado por: A. Ruiz y A. Solis
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4.6 Planes de accidén

Por ultimo en el traslado hacia el Balanced Scorecard se elaboran
planes de accion por cada una de las iniciativas estratégicas
seleccionadas de acuerdo a la matriz de priorizacion, con lo cual se

garantiza el cumplimiento del respectivo objetivo estratégico.

A continuacion se presentan las fichas:



Grafico 4.23 Ficha de Iniciativa estratégica #1

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC RECURSOS
ITEM ACTIVIDAD RESPONSABLE (1|2 |12 |12 |1|2|1|2|1|2|1 1212|1212 2 | HORAS HOMBRE | DOLARES
Informacién sobre las normas 1SO 9001 - .
., Presidente
1 2008 y formacion de un responsable de . R 20 500
. ejecutivo
calidad
Diagndstico del sistema de calidad.
2 Evaluacién de la empresa desde la Administrador 20 300
normativa ISO 9001 - 2008
Planificacion de la implantacion. Decisién .
s Presidente
3 sobre los recursos a emplear y definicion . R 20 200
e . ejecutivo
de la politica de calidad
Documentacion del sistema. Realizacion
4 de un manual de calidad, procedimientos Administrador 120 4500
e instrucciones técnicas
5 Formacion de auditores internos Administrador 30 2000
6 Implantacidn del sistema Administrador 160 18000
Definicién de objetivos basandose en los .
. . -, Presidente
7 datos obtenidos en la implantacién por . R 20 200
) ) ejecutivo
medio de los registros
Equipo de
8 Auditoria interna auditores 20 2000
formados
9 Seleccién de la emprfeéa con laque sevaa Pr.emde.nte 20 300
certificar ejecutivo
10 Auditoria de certificacion Administrador 20 12000




Gréfico 4.24 Ficha de Iniciativa estratégica #2

ENE

FEB

MAR

ABR

MAY

JUN

JUL

AGO

SEP

ocT

NOV

DIC

RECURSOS

ITEM

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

HORAS HOMBRE|DOLARES

Presencia Virtual.
Etapa 1. Creacion (Modificacion) de un
sitio Web (Presencia de informacién
estética)

Conocimiento de Altos
directivos y/o Gerentes sobre
Comercio electrénico

Consultora /
Administrador

20

200

Revisar dentro del plan de
Adopcién de Comercio electronico,
la capacidad de la empresa de
enfrentar los factores de Innovacion

Administrador

80

2000

Revisar y adecuar el plan
estratégico de la empresa respecto
a la adopcién de Comercio

Administrador

40

1000

Presencia virtual
Etapa 2. Automatizacion del proceso de
negocios

Planificacion de la Imagen de la
empresa en la Web, respecto a la
Adopcién del Comercio Electrénico

Presidente
ejecutivo

40

1500

Analizar las necesidades de
informacién requeridas para la
implementacién del Comercio

electrénico.

Administrador

40

2000

Estudiar los factores que
permiten disminuir el riesgo
percibido en transacciones online.
Herramientas de Seguridad Online

Administrador

20

1000

Presencia Virtual
Etapa 3. Integracion Comercio electrénico
en la empresa

Reestructuracion de la empresa a
todo nivel de negocios

Consultora /
Administrador

20

600

Integracion real de la presencia
comercial en la Red.

Consultora /
Administrador

40

1700
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Al finalizar este capitulo se ha planteado los objetivos estratégicos
gue se aplicaran para poder desarrollar la metodologia del Balance
ScoreCard, de la misma manera se han desarrollado indicadores que
permitiran ver el progreso de logro de estos obijetivos, los cuales se
presentaran detalladamente en el aplicativo informéatico que se

expone en el siguiente capitulo.



CAPITULO V

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

DE GESTION DE INDICADORES

Para que un sistema de gestion de indicadores tenga buenos resultados
es necesario complementarlo con un software que facilite la visualizacién
del desempefnio de cada KPI. Por este motivo se ha desarrollado un
software, que ayude a visualizar los resultados de la implementacion del
Balanced Scorecard, evaluar el desempefio y tendencias de los
indicadores por medio de semaforos, generar reportes, y tomar las

acciones pertinentes a alguna anomalia.

5.1 Marco Teérico™!

5.1.1 OLTP

(On-line Transaction Processing) Es un tipo de proceso
especialmente rapido en el que las solicitudes de los
usuarios son resueltas de inmediato; naturalmente, ello
implica la concurrencia de un «mecanismo» que permite el

procesamiento de varias transacciones a la vez.

"L OZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El
Balance Scorecard”.
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5.1.2 OLAP

(On-Line Analytical Processing). Es una solucién utilizada
en el campo de la llamada Inteligencia empresarial cuyo
objetivo es agilizar la consulta de grandes cantidades de
datos. Para ello utiliza estructuras multidimensionales (o
cubos OLAP) que contienen datos resumidos de grandes
bases de datos o sistemas transaccionales (OLTP). Se usa
en informes de negocios de ventas, marketing, informes de

direccion, mineria de datos y areas similares.

5.1.21 OLTPvs OLAP

En la siguiente tabla se puede visualizar las diferencias

entre OLTP y OLAP*%

TABLA 5.1
OLTP VS OLAP
OLPT OLAP
Objetivos Operacionales Informacion para la
toma de decisiones
Orientacion Ala aplicacién Al sujeto
Vigenciade los datos |Actual Actual + historico
Granularidad de los Detallada Detallada + resumida
datos
Organizacion
. . Organizacion estructuradaen
Organizacion - - P
normalizada funcion del analisis a
realizar
Cambios en los datos | Continuos Estable

Fuente: Aplicativo Informatico. Capitulo 1.

12 Aplicativo Informatico. Capitulol. Ing. Dalton Noboa



5.1.3

5.1.4
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Data WareHouse

Un Data Warehouse es una base de datos corporativa que
se caracteriza por integrar y depurar informacion de una o
mas fuentes distintas, para luego procesarla permitiendo su
analisis desde infinidad de perspectivas y con grandes
velocidades de respuesta. La creacion de un Data
Warehouse representa en la mayoria de las ocasiones el
primer paso, desde el punto de vista técnico, para implantar

una solucion completa y fiable de Business Intelligence.

DataMart

Un Datamart es una base de datos departamental,
especializada en el almacenamiento de los datos de un
area de negocio especifica. Se caracteriza por disponer la
estructura 6ptima de datos para analizar la informacion al
detalle desde todas las perspectivas que afecten a los
procesos de dicho departamento. Un datamart puede ser
alimentado desde los datos de una data warehouse, o
integrar por si mismo un compendio de distintas fuentes de

informacion.
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5.1.4.1 Pasos para construir un DataMart

v Identificacion  de las necesidades vy
requerimientos.

v" Reconocimiento de las fuentes de datos
originales y sus estructuras.

v" En base a los requerimientos, definir las tablas
auxiliares y los procesos de seleccion,
transformacion e importacion de datos.

v' Construir el esquema para el datamart. Debe
controlarse que este esquema concuerde con
los requerimientos y las tablas auxiliares como

primera forma de testeo.

5.1.5 Tabla de Hechos

Es la tabla central de un esquema dimensional (en estrella o
en copo de nieve) y contiene los valores de las medidas de
negocio. Cada medida se toma mediante la interseccion de
las dimensiones que la definen, dichas dimensiones estaran
reflejadas en sus correspondientes tablas de dimensiones
que rodearan la tabla de hechos y estaran relacionadas con

ella.
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Tabla Normalizada

La normalizacién es el proceso mediante el cual se
transforman datos complejos a un conjunto de
estructuras de datos mas pequefias, que ademas
de ser mas simples y mas estables, son mas faciles

de mantener.

Tabla Desnormalizada
Dimensién desnormalizada, todos los atributos de la

dimensién estan incluidos en una Unica tabla.

Esquema de estrella

Es un modelo de datos que tiene una tabla de
hechos (o tabla fact) que contiene los datos para el
analisis, rodeada de las tablas de dimensiones.
Este aspecto, de tabla de hechos (o central) mas
grande rodeada de radios o tablas mas pequefias
es lo que asemeja a una estrella, dandole nombre a

este tipo de construcciones.
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Las tablas de dimensiones tendran siempre una
clave primaria simple, mientras que en la tabla de
hechos, la clave principal estard compuesta por las

claves principales de las tablas dimensionales.

Dimension_Producks -

@ idProducto: INTEGER

@ Momibre: VARCHAR(ED)

@ Categoria: WARCHAREN)

@ Subcatagoria: WARCHAR(EN]

@ Marca: VARCHAR[S0]

@ Pezo: FLOAT

@ Ahura: IMTEGER = - =
o Tor Flmacan = @ Anchura: INTEGER [Dimension._Tiempe it
I'® idalmacen: INTEGER & Praﬁ.lndidac-l\:llmEGER g ;::::l%oi-%\l'EGER

@ Mombre: YARCHAR(S0) & anyor INTEGER
@ Direccion_1: WARCHAR]100) @ btrirvestre; INTEGER

@ Direccion_2: VARCHAR(100) [Hechos_Wentas - *
& CP: VARCHAR(E) @ sdvoducko: INTEGER (FK) & maz: INTEGER
& semana: INTEGER
@ Locslidad: YARCHARFD) ¥ idalmacen: INTEGER (FK) & haSemanas ViR (100
@ Provincia: VARCHAR[SO) @ idPromocicn: IMTEGER (FK) - CHAR

@ idCliente: INTEGER (FK)

@ Unidedes: INTEGER
@ Precio: DOUBLE

T T

T 1

|Carnersion_Promocion - |Diimeenzion_Clients -
¥ dPromocion: INTEGER @ idCliente: INTEGER:

|G HomPromocion: VARCHAR(E0) "G Momibre: MTEGER

@ Tigor VARCHAR(S0) @ Sewe: VARCHAR(10)

@ Cosbe: FLOAT @ Edad: INTEGER

@ Inicio: DATE @ Fecha_Registre: DATE
@ Fin: DATE -

Figura 5.1 Ejemplo de un modelo de estrella

Esquema Copa de nieve

Es una estructura mas compleja que el esquema en
estrella. Se da cuando las dimensiones se
implementan con mas de una tabla de datos.
Aunque puede reducir espacio por la minima
redundancia de datos, tiene la contrapartida de
peores rendimientos al tener que crear mas tablas
de dimensiones y mas joins (relaciones entre las
tablas) lo que tiene un impacto directo sobre el

rendimiento.
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o_rive

DATE_ID

DAYOFWEEK I
WEEK_ID
MONTH_ID

o_ka

KAM_ID -
KAM_MAME
REGION_ID i
o_custos

cUsT_GROUPID 41
(CLIST_GROLP_NAVE
(CLIST_GROLP_SEGMENT

(COUNTRY_ID oo
(COUNTRY_TEXT
REGION_ID
REGION_TEAT i

Figura 5.2 Ejemplo de un Esquema Copa de nieve

QUARTER_ID
VEAR_ID

_COSTS CLST_COUNTRY 1D =]
SALES DISCOUNT_EUR _—

5.1.6 ETL
Los procesos ETL (Extraction, Transformation and Loading -
extraccion, transformacién y carga) son los componentes
mas importantes y de valor afiadido de una infraestructura
de Business Intelligence (BI). Aun pueden ser invisibles por
los usuarios de la plataforma de BI, los procesos ETL
recuperan los datos de todos los sistemas operativos y les

pre-elaboran para las herramientas de andlisis y de reporte.

ETL Source ETL Target

[ Extract Load \
ETL Job
[ L chedule

.IIIII:I; = | Transform Transform 5
X [* usiproce

Exit
| [

Figura 5.3 Ejemplo de ETL
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Dashboard

Es una péagina desarrollada en base a tecnologia web
mediante la cual se despliega en tiempo real informacion de
la empresa extraida de varias fuentes o bases de datos. Su
caracteristica de tiempo real otorga a los usuarios un
conocimiento completo sobre la marcha de la empresa y
permite hacer analisis instantaneos e inteligencia de

negocios.
Indicadores
5.1.8.1 Indicadores Positivos

Son aquellos en los cuales un aumento en
tendencia, estarian indicando un avance hacia la

situacion deseada.

5.1.8.2 Indicadores Negativos

Son aquellos en los cuales una disminucion de
tendencia estaria indicando un avance hacia la

situacion deseada.

5.1.8.3 Nivel base

Se refiere a la medicion inicial o nivel estandar que

toma el indicador, representa el desempeio
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logrado antes del efecto de mejora de iniciativas
estratégicas.
Valor actual

Representa las mediciones periodo a periodo del
indicador, las cuales se ven afectadas por los
resultados de las iniciativas estratégicas.

Meta

Es el nivel esperado del indicador que la
organizacion desea lograr luego de ejecutar
exitosamente las iniciativas de mejora.
Nivel de efectividad de un indicador
Permite medir el grado de cumplimiento de los

objetivos planificados.

Nivel de efectividad de un indicador positivo

Desempefio = Valor—=Base .1 109
Meta — Base

Nivel de efectividad de un indicador negativo

Desepefio = Base —Valor x100%
Base — Meta
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El uso de seméforos'® proporciona un mejor nivel
de efectividad para los indicadores, dichos

semaforos se presentaran en cuatro colores:

Semaforo Semaforo
de 3 colores de 4 colores
Desempeno
~ - excepcional
Desempeno La gerencia general debe
esperado definir claramente los D -
limites de actuaci6n de los z:z’:r';;':’
Desempefio semaéforos, a fin de
preocupante garantizar un pleno ~
conocimiento de sus D"“"‘P""'l’
Desempeiio expectativas al resto de preocupante
inaceptable usuarios del sistema.
Desempeiio
@ inaceptable
Meta Meta
70% 90% 100% 80% 100% 120%

ﬁ:*_.i:h_.

Figura 5.4 Construccion de seméaforos para el
Balanced Scorecard

5.1.8.7 Tendenciade los indicadores

La tendencia de un indicador permite mostrar el
crecimiento o decrecimiento del mismo con
respecto al valor alcanzado en periodos

anteriores.

MEJORA FUERTE: Crecimiento mayor a un 20%
con respecto al periodo anterior.

MEJORA LEVE: Crecimiento entre 5% vy 20%
con respecto al periodo anterior.

ESTABLE: Crecimiento entre -5% y 5%
con respecto al periodo anterior.

—a DESMEJORA LEVE: Crecimiento entre -5% y -20%
con respecto al periodo anterior.

v DESMEJORA FUERTE: Crecimiento menor a -20%
con respecto al periodo anterior.

Figura 5.5 Tendencia de los indicadores

3L OZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestién Empresarial Basada En El
Balance Scorecard”.
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5.2 Modelo de Datos

En esta seccion se detalla el modelo de datos para la empresa que
se estd analizando. Consta de la parte practica del modelo

realizado.
5.2.1Modelo punto

El modelo punto representa la situacion a estudiar y andlisis

de la Hcda. “Don Oswaldo”, incluye los elementos:

Figura 5.6 Modelo punto

Dimensiones, Punto y Enlaces.
Clientes

N
_—

Producto

Tiempo

PEDIDO

Ventas

5.2.2Modelo Datamart

Como primer punto para cargar la datamart se debe obtener la
base operativa de la Hacienda, creada de acuerdo a los
requerimientos de analisis, la base de datos operativa contiene
las siguientes tablas auxiliares que proporcionaran la

informacion a la datamart:



TABLAS-BASE DE DATOS OPERATIVA

TABLA 5.2

i

Area

Cliente
ClimaLaboral
Contacto
Contralbaquinarias
Zosecha
Empleada
Fechas
Paquinaria
fercadeo
Dhjetivo
Pedida
Produccion
Producto

Wentas

Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis

104

Luego de tener habilitada la base operativa se construyo el

esquema multidimensional conforme al disefio de éste; se cred

las tablas de la datamart, las mismas que seran cargadas

extrayendo informacion de la base de datos operativa, proceso

que realiza ETL.

La Datamart se construy6 en base a tres hechos principales:

Ventas

Produccién

Control de Maquinarias
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5.2.2.1 Hecho control de maquinarias

La tabla de “Hecho Control de maquinarias” fue
disefiada para el analisis de los tiempos de
disponibilidad de las lineas de produccién de la
Hcda. “Don Oswaldo”, esta relacionado con las
tablas de area, maquinaria y tiempo. Como se

podra visualizar es un modelo estrella.

Gréfico 5.1 Hecho control de maquinaria

DimTiempo

HechoControlMaquinarias 3 [ IdTiempa
i IdHechoContralMaquinaria Fechas
IdHechoProduccion Mes
IdTiempo = Dia

[e5]

IdMaquinaria Meses
IdArea Afio
TiempoParosPlanificados
TiempoParoNoPlanificados
TiempoOperacion

DimMaquinaria

¥ [dMaquinaria
CodMaquinaria
nombre
cod_area

DimArea
7 Idirea

CodArea
MNombre

Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis

5.2.2.2 Hecho ventas

La tabla de “Hecho Ventas” fue disefiada para
el andlisis de las ventas de la Hcda. “Don
Oswaldo”, esta relacionado con las tablas de

clientes, productos, pedido, area, empleado vy
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tiempo. Como se podra visualizar es un modelo

estrella.

Grafico 5.2 Hecho ventas

DimTiempo
'? IdTiempo

Fechas
Mes
DimPedido N Dia
‘# IdPedido Meses
Cod_Pedido Afio
Cc'dc“ente. HechoVentas
fecha_pedido g :
fecha para_entrega # IdHechoventas . | BimEmpleada
= =] =
CodProducto ‘F IdTiempo ‘# IdEmpleado
(o] =
cantidad_pedida ¥ IdPedido CodEmpleado
[ ] =
- ‘#? IdCliente ci
con_faltante . o
'‘? IdEmpleado nombres
post_venta . o R
‘F IdArea apellidos
= =]
‘? IdProducto cargo
Cantidad cod_area
Precioventas
DimCliente N Importe —
¥ 1dCliente wWentasInternet a Dlr_‘n.-—-rea
CodCliente VentasReclamos # IdArea
razon_social Codirea
ruc Mombre

direccion

telefono

DimProducto
‘¥ IdProducto
CodProducto
nombre

Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis

5.2.2.3 Hecho produccion

La tabla de “Hecho produccion” fue disefiada para el andlisis
de la calidad de los productos de la Hcda. “Don Oswaldo”, esta
relacionado con las tablas de cosecha, productos y el tiempo.

Como se podra visualizar es un modelo estrella.



Grafico 5.3 Hecho produccion

DimCosecha
‘¥ IdCosecha
CodCosecha
fecha
kg_tacao_recolectado
tiempo_teorico_recoleccion
tiempo_operacion

HechoProduccion
¥ IdHechoProduccion

IdTiempo
IdCosecha
IdProductos
ProdConfarme
ProdMaConforme
CastoProduccion

DimTiempo
W IdTiempo
Fechas
Mes
Dia
Meses
Afio

-

DimProducto
‘% IdProducto
CodProducto
nombre
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Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis

El modelo relacional de la datamart integrando los tres hechos

gue se analizaron anteriormente, se presenta a continuacion:

Gréfico 5.4 Modelo Datamart de la Hcda. “Don Oswaldo”

DimMaquinaria

? Idiaquinaria
CodMaquinaria
nombre
cod_area

DimPedido
¥ 1dPedido

Cod_Pedido
CodCliente
fecha_pedido
fecha_para_entrega
CodProducto
cantidad_pedida
con_faltante
post_venta

HechoControlMagquinarias
? IdHechoControlMagquinaria

IdHechoProduccion
IdTiempo
IdMaquinaria
IdArea
TiempoParosPlanificados
TiempoParoMNoPlanificados
TiempoOperacion

DimCliente
% IdCliente
CodCliente

razon_social
ruc
direccion
telefono

HechoVentas

¥ IdHechaVentas

? IdTiempo

¥ IdPedido

¥ IdCliente

7 IdEmpleada

¥ IdArea

¥ IdProducto
Cantidad
PrecioVentas
Importe
VentasInternet
WentasReclamos

DimTiempo
# IdTiempo
Fechas
Mes
Dia

Meses

HechoProduccion
7 IdHechoProduccion

TdTiempo
IdCasecha
IdProductos
ProdConfarme
ProdMoConforme
CostoProduccion

Afio

DimArea
¥ IdArea
CodArea
Mombre

DimEmpleado

? IdEmpleado
CodEmpleadao
[d
nombres
apellidos
argo
cod_area

DimProducto
¥ IdProducto
CodProducto
nombre

Elaborador por: A. Ruizy A.

Solis

DimCosecha
¥ 1dCosecha

CodCosecha
fecha

kg_cacao_recolec
tiempao_tearico_r
tiempo_operaciol
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5.2.3Explicacién como cargar la datamart

Para poder cargar datos en la datamart, que se encuentran en
otra base de datos se debe tener una base de datos operativa
0 una base de origen; por medio de consultas anexadas se
carga los hechos de las dimensiones del modelo estrella.
Antes de hacer la carga, se debe tener creadas las tablas con
los campos que se van a cargar en la datamart; estos campos
deben ser iguales en estructura a los de la base de datos
operativa. Luego se anexa y aparecera un cuadro donde se

debe elegir la tabla a la que serd anexado los datos.

Gréafico 5.5 Consulta Ventas

"j_J CargarCantralMaguinaria 'j_J CargarProduccion 'j] Cargarhaquinaria |§ CargarVentas |

Jentas

 Idventas
fetha
id_pedida
id_producto
id_empleada
cantidad
p_venta
subtotal
par_intenzt
ton_retlamas

)

M

Campo: | \GEREY »| fecha id_producta id_empleada cantidad p_venta subtotal por_intenet
Tabla: [Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas
Orden:
Anexar a |Idventas fetha cod_producto cod_empleadn cantidad p_venta subtatal por_internet
Criterios:
[

Elaborador por: A. Ruiz y A. Solis

o)
Ven|

on|
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Mombre de la tabla: | Dirventas| =
() Base de datos activa

(@ Otra base de datos:

Mombre de archiva: | Z:iDocuments and SettingshadministratoriMis documenl

Examinat. ..

Figura 5.7 Anexo de datos a la Datamart

Luego de este paso, se procede a ejecutar y aparecera un

mensaje con la cantidad de datos que seran anexados

Microsoft Office Access ,_|E|

¥a a anexar 56 fila{s).
e ) Sihace clic en 5, no podré utilizar &l comanda Deshacer para deshacer los cambios.
iConfirma que desea anexar las flas seleccionadas?

s J[ w |

Figura 5.8 Confirmacion de datos anexados

5.3 Modelo Dashboard

El modelo dashboard esta disefiado para la presentacién de los
indicadores de gestion. Se ha creado de manera dinamica para que

el usuario analice de forma sencilla el avance de cada indicador.
4 .‘ Oswaldo" ~ \

® Mapa Estratégico

Figura 5.9 Mapa estratégico
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En la Figura 5.8 se puede observar el mapa estratégico, el cual
exhibe los indicadores (color rosado) que se analizard en los
diferentes dashboard, con la ayuda de tablas dindmicas y los datos

de la datamart.

5.3.1 Dashboard Mejorar el Margen de Utilidad Bruta

En la Figura 5.9 se analiza el indicador “Mejorar el margen de
utiidad bruta”, el cual se calcula a través del costo de
produccion y las ventas anuales. Este indicador tiene
frecuencia anual y para el periodo 2009 — 2010 presenta un
valor de 35,22% es decir cumple con el valor meta de 35%. En
el Dashboard se presenta adicionalmente un detalle de ventas
por cliente y producto vendido.

. Hacienda "Don Perspectiva Finanzas
’ Oswaldo"

Linea Base Meta Frecuencia

e SN Mejorar el
Margen de
Utilidad Bruta

[Yentas - Costo Yentas)/ 20% 3I5%

Ventas Anualmente

Formulacion

Mapa Estratégico

Walues

CostoProduccio ¥Yentas > Utilidad

F934.482,00) F1442443|0)  35.22%

@
EE~
=]

= Financiera

Yalues
Rétulos de Al Importe  Tendencia
febrera # 171280 {F 26426k

marzo $ B26106 ©F 4138
abril ¢ sssas B 7nTsn
Capital Imtangible mayo $ 197548 i 012,38
junio $ 219g4E0 4 -a070x
julic 4 1204z B e9avn
agosto + 339582 i 432.23%
septiembre % 2126638 - -E8.a3%
octubre § EE0832 OF 34344

g il =Lz DE
iciernbre ) . . :
Total general 9698982  17.5625 VENTAS

Figura 5.10 Mejorar el Margen de Utilidad Bruta
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5.3.2 Dashboard Brindar productos de alta calidad

En este dashboard se puede observar el indicador “Brindar
productos de alta calidad” y se presenta el total de los
productos conformes por mes, también el porcentaje de
calidad y la tendencia comparativa de productos no conformes
entre los meses. La frecuencia del indicador es mensual y
para los meses del periodo 2009 — 2010 se cumple con el

valor meta de 90% de productos conformes.

Perspectiva Clientes

Indicador Férmula Linea Base Meta Frecuencia
Brindar
Froductos de
Alta Calidad

- acienda "Don
Oswaldo"
N

Formulacién
Mapa Estratégico

Total praductas Terminados-T otal Produtos Mo

Confomes/Total de Productos Terminados e o3 e S

Yalores
Rétulos de filll Prod Conform Prod NoConform Suma de %Defectuos % Calidad  Tend PradNoCos 1

febrero 3353 e 74 o 3839 B

marzo 4969 121 386 1 s 2230%

abril 3967 129 3503 96,61 -23.20%

mayo 4458 90 4262 i 9591 6EM

llenles junic: 2487 ki 304 4r 97.06% 5 60535
julic 2475 a0 323 i aga7 O BT

Proceso agasta 2483 8 334 1 96,77 375%

septiembre 2453 50 ELER 1 -38,76%

actubre 2471 a8 a56% 1 ag.56% O B0
Capital Intangible novismbre 2487 &7 269 1 97,38 0 23,367
diciembre 3975 132 33z At 36,79 70t

eneral 363 .

10655

Figura 5.11 Brindar productos de alta calidad

5.3.3 Dashboard Minimizar el tiempo de paradas de las maquinas

En este dashboard se analiza el indicador “Minimizar el
tiempo de parada de las maquinas” de acuerdo a las lineas
de produccion, ademas se puede observar que en los meses

de junio a noviembre se cumple con el valor meta de un
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indice de disponibilidad de las lineas del 90%. Para los otros

meses existen valores por encima de la linea base.

Perspectiva Proceso Interno

LineaBase Meta  Frecuencia

Yacienda "Don
Oswaldo"

~ Tiempo disponible-tiempo de paros no planeados-
Minimizar tiempo de paradas de maquinas liempos de paros planeados/tiempos dispoibles- Tl 90% Mensual
tiempos de paras planeados
Mapa Estratégico
tio .|
Objetivos Estratégicos — GRAFICO

Rétulos de fila M XTiempoOperacion  TendOperacd

febrera wEmt 00
marzo Q w2 d asen
! |

o

abri Q LS 40t

mago o s A9
junics a e d A

M Proceso julio a st 000

agosto a st 000

septiembre "] et 00

aotubre a Ramt 00
noviembre a Ramt 00

diciembre Q el Su

Total general 98798 0,583

Figura 5.12 Minimizar el tiempo de paradas de las maquinas

5.3.4 Dashboard Mantener comunicacion con los clientes

Se presenta el indicador “Mejorar la comunicacién con los
clientes”, la hacienda ha facilitado a los clientes el servicio de
ventas por internet de los productos que esta ofrece, de
acuerdo a esta informaciéon el dashboard ayudara a analizar
las ventas realizadas por internet, la tendencia de éstas del
total de las ventas. La frecuencia de medicion de este
indicador es mensual y a excepcion de los meses de mayo,
julio, agosto y noviembre que no hubo ventas en linea, el

resto de meses se cumple el valor meta de 20% ventas
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hechas por internet del total de ventas. En el dashboard se
presenta informacién adicional de los importes de las ventas

realizadas.

acienda "Don
Oswaldo"

Mantener
comunicacion con #Yentas porintemet / # Total de Ventas h% 20% Mensual
s clientes

Mapa Estratégico

-~ - engro
Financiera Rrm

3
7
marzo &
maye b g 00%
Julio 3 i 000%
ital Intangible o ;
4
J
4

flovismbre
diciembre

Figura 5.13 Mantener comunicacion con los clientes



CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Por medio del andlisis situacional de la hacienda e identificando
su cadena de valor se formul6 las alternativas estratégicas para
potenciar las fortalezas, superar las debilidades detectadas,

para explotar las oportunidades y hacer frente a las amenazas.

De acuerdo al andlisis de los stakeholders, redefinicion del
cuadro estratégico y la propuesta de valor se reformula la
declaracion de la mision y vision de la hacienda, incluyendo de
manera significativa o que se pretende alcanzar; asimismo se

enuncia los temas estratégicos.

Segun la correspondencia de los temas estratégicos y las
perspectivas del Balanced Scorecard se derivan los objetivos
estratégicos, y cada uno de éstos esta sujeto a mediciones a

través de indicadores de desempefio.
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Mediante el aplicativo informatico implementado para el sistema
de gestibn de indicadores segun el Balanced Scorecard, la
administracion de la hacienda podra medir, controlar y tomar
decisiones en cuanto al cumplimiento de los objetivos

estratégicos formulados.

De los indicadores seleccionados segun las perspectivas del Balance

Scorecard se obtienen los siguientes resultados:

De la perspectiva financiera, el indicador “Mejorar el margen de
utilidad bruta” presenta para el afio 2009 el cumplimiento con la

meta establecida (35,22%)

De la perspectiva clientes, el indicador “Brindar productos de
alta calidad” de mediciébn mensual presenta durante el periodo
analizado el cumplimiento de la meta establecida, es decir

valores por encima del 90%.

De la perspectiva aprendizaje, el indicador “Mantener
comunicacién con los clientes” de medicion mensual, se cumple
con la meta establecida a excepcion de los meses de mayo,

julio, agosto, noviembre donde no se realiz6 ventas en linea.

De la perspectiva procesos internos, el indicador “Minimizar el

tiempo de parada de maquinas” de medicion mensual cumple
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con la meta establecida en el periodo de junio a noviembre, es
decir el indice de disponibilidad de las lineas de produccion fue
superior al 90%, en los meses restantes este indicador estuvo

por encima de la linea base definida del 70%.

Recomendaciones

La administracion de la hacienda debe realizar un contraste
entre los valores de los indicadores del Balance Scorecard
segun la frecuencia de medicion con respecto al desempefio de
la organizacion para dar seguimiento a la planificacién

estratégica propuesta.

Fomentar el empowerment en el personal de la hacienda para
gue exista el compromiso con el cumplimiento de los valores

meta de los indicadores segun el area de trabajo.

Llevar a cabo las iniciativas estratégicas seleccionadas, en
especial la implementacion de un sistema de gestion de calidad,
gue permite estandarizar y garantizar la calidad en los procesos

de la hacienda.

Asignar la responsabilidad del control y seguimiento de los
indicadores del Balance Scorecard, a un responsable quién

velara por la implementacién de la estrategia propuesta.
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Impulsar las ventas por internet, dado que el indicador “Mejorar
la comunicacion con los clientes” que forma parte de la
estrategia en algunos meses no cumple con la meta

establecida, ni llega a la linea base.

Enlazar periédicamente los sistemas de informacion de la
hacienda con el aplicativo informatico para dar sostenibilidad al

Balance Scorecard en el tiempo.
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ANEXO 1

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
CLIENTES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus principales
necesidades y asi poder brindar un mejor servicio

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 como
se muestra en la siguiente tabla

CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

u A WN =

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

¢Cudles son sus principales Requerimientos | CALIFICACION
(Necesidades) para con la empresa? 11213135

ITEM

Tiempos de entrega

Calidad del producto

Precios competitivos

Diversidad de productos

g A WN R

Servicios en linea




ANEXO 2

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
ACCIONISTAS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus principales
necesidades y asi poder brindar un mejor servicio

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 como
se muestra en la siguiente tabla

CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

u A WN =

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

¢Cuéles son sus principales Requerimientos | CALIFICACION
(Necesidades) para con la empresa? TT213Tals

ITEM

Rentabilidad consistente

Informacion financiera veraz y oportuna

Buena administracién de la empresa

Incremento de utilidades

v B WN R

Imagen corporativa




ANEXO 3

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
PROVEEDORES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus principales
necesidades y asi poder brindar un mejor servicio

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 como
se muestra en la siguiente tabla

CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

u A WN =

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

¢Cuéles son sus principales Requerimientos | CALIFICACION
(Necesidades) para con la empresa? TT213Tals

ITEM

Pagos puntuales

Comunicacion efectiva

Atencion oportuna

Alianzas estratégicas

v B WN R

Solucioén rapida a problemas




ANEXO 4

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
EMPLEADOS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus principales
necesidades y asi poder brindar un mejor servicio

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 como
se muestra en la siguiente tabla

CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

u A WN =

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

¢Cuéles son sus principales Requerimientos | CALIFICACION
(Necesidades) para con la empresa? 105 5o o

ITEM

Remuneraciones

Ambiente de trabajo

Educacion organizacional
Estabilidad laboral

gu A W N =

Beneficios
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