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RESUMEN

El presente trabajo aplica la implementacion de un sistema de control de
gestion basado en la metodologia del BSC en una empresa dedicada a la

elaboracion y distribucion de rollos y fundas plasticas.

En el primer capitulo se resume el marco tedrico en el que se explica los
conceptos de cada una de las filosofias empleadas y que seran la base para

la elaboracién de este trabajo.

En el siguiente capitulo se muestra la informacion general de la empresa
obtenida como punto de referencia para conocimiento de la situacion inicial

de la misma.

El tercer capitulo marca el principio de la implementacion del BSC, el mismo
gue consiste en la planificacion estratégica, estableciéndose sus fortalezas y
debilidades, oportunidades y amenazas, identificacion de los principales
skateholders, desarrollo del cuadro estratégico y se define misién, vision y

temas estratégicos.

El capitulo cuatro corresponde al traslado al Balanced Scorecard en el cual
se definen los objetivos estratégicos por cada una de las perspectivas del

sistema de control de gestion disefiado, desplegandose a nivel

Vi



organizacional y departamental, monitoreado por medio de un conjunto de
indicadores de gestion para medir el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

La auditoria al sistema de control de gestion se desarrolla en el capitulo
cinco, a través de la aplicacién del check list; evaluandose las etapas del
BSC, y el sistema de indicadores con el propésito de precisar las principales

deficiencias y hallazgos del sistema de control de gestion.

El andlisis se despliega en el capitulo seis, realizado a nivel organizacional y
departamental, con los resultados obtenidos de la implementacion de las

iniciativas estratégicas, y la interpretacién de los tableros de control.

Las conclusiones de la implementacion del sistema de control de gestion en
la empresa objeto de estudio sobre los resultados obtenidos se desarrollan

en el capitulo siete.

El capitulo ocho establece las recomendaciones realizadas a la

administracion de la organizacion objeto de analisis, las mismas que

garantizaran el mejoramiento continuo del sistema de control de gestion.
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INTRODUCCION

El presente estudio se lo realizd en el area de produccién y ventas de una
empresa que se dedica a la elaboracién de fundas y rollos plasticos de

polietileno de alta y baja densidad con o sin impresién.

El departamento de produccion debe estar en continua actualizacion
tecnoldgica ya que no cuenta con un sistema de informacion para almacenar
los registros sobre el comportamiento de las ventas en los Ultimos afios; con
la aplicacion de la herramienta del Balanced Scorecard de identificaran los
factores de gran impacto, para poder crear estrategias que conlleven al logro

de los objetivos.

El Balanced Scorecard es una herramienta que permite la correccion de
falencias en los sistemas de gestion de la organizacion. En la actualidad el
Sistema de Gestion no solo se enfoca en el aspecto financiero, ya que se
analizan aspectos que son considerados importantes como el brindar un

producto y servicio de calidad a los clientes.

El desarrollo de esta herramienta busca crear vias que permitan monitorear

las actividades de la empresa por medio de indicadores que miden los



resultados de dichas mediciones e indicadores que reflejan el progreso de los

procesos de produccion.

El BSC facilita el encaminar a la organizacion al éxito competitivo ya que los
resultados que refleja ayudan en el planteamiento de estrategias, decisiones

y medidas que proveen una estructura necesaria para el sistema de gestion.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

Actualmente las empresas deben saber qué es lo que estan haciendo,
como pueden mejorar y, como parte fundamental, lograr que todos sus
miembros trabajen como un solo grupo consolidado que persigan un mismo
objetivo, para asi enfrentar y adaptarse a los cambios en el entorno sin
afectar su rentabilidad. Por esta razon el Balanced Scorecard se ha
convertido en una herramienta de gestién importante a nivel mundial ya que

logra que las compaiiias alcancen lo antes mencionado.



1. 1 BALANCED SCORECARD

1.1.1 Definicién del Balanced Scorecard®
Es un sistema de gestion estratégico — operacional que permite:
Desarrollar, comunicar e implementar una estrategia. La traduce
en un conjunto de objetivos relacionados entre si, posibilitando la
obtencion de resultados a corto y mediano plazo. Incluye
Indicadores financieros y no financieros que permiten realizar

una medicidén del desempefio y evolucién del negocio.

1.1.2 Beneficios del Balanced Scorecard?
Los principales beneficios son los siguientes:

1. Los empleados estaran vinculados y conoceran su papel
en la estrategia, en términos operativos.

2. Los Gerentes podran conducir su area orientdndola a
resultados financieros y no financieros concretos.

3. Se determinaran los procesos criticos del negocio sobre
los que preferiblemente se debe actuar para producir los
cambios mas significativos.

4. Se conoceran los perfiles necesarios del personal clave y

los mecanismos de apoyo para elevar sus competencias.

! KAPLAN ROBERT S. AND DAVID P. NORTON (1996) “The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into
Action”, Boston — EE.UU.
2 http://www.slideshare.net/icfdezmx2/balance-scorecard-presentation



7.

8.

9.

Es una potente herramienta para evaluar el desempefio
del personal ya que estd basada en indicadores de
gestion.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento
de los objetivos de la compafiia en todos los niveles de la
organizacion.

Permite la integracion entre los diversos niveles.

Permite realizar el seguimiento y control de los planes.

Hace de la estrategia un proceso continuo.

10. Moviliza el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

1.1.3 Elementos del BSC®

Los elementos del BSC son los siguientes:

1.

2.

3.

4.

Misidn, Vision, Valores y Temas Estratégicos.

Propuesta de Valor

Perspectivas.

Obijetivos Estratégicos.

Mapas Estratégicos.

Indicadores y sus Metas.

Iniciativas Estratégicas con sus responsables y recursos
necesarios.

Software.

3 http://www.bscconsultores.cl



Puede entenderse al BSC como una herramienta o metodologia,
lo importante, es que convierte la vision en accion mediante un
conjunto coherente de indicadores agrupados en 4 categorias de

negocio.

Segun Mario Vogel, director del Club Tablero de Comando,
define que "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y
estratégica, el progreso actual y suministra la direccion futura de
sSu empresa, para ayudarle a convertir la visidbn en accién por
medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4
diferentes perspectivas, a través de las cuales se puede ver el

negocio en su totalidad."

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes,
Procesos Internos y Formacion y Crecimiento. EI BSC sugiere
gue estas perspectivas abarquen todos los procesos necesarios
para el correcto funcionamiento de una empresa y deben ser
considerados en la definicion de los indicadores. De acuerdo a
las caracteristicas propias de cada negocio pueden existir

incluso mas, pero dificilmente habra menos de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la

metodologia, pues se presenta un balance entre los externos



relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los
procesos, capacitacion, innovacion y crecimiento; también existe
un equilibrio entre indicadores de resultados, los cuales ven los
esfuerzos (principalmente economicos) pasados e indicadores
que impulsan la accién futura (capacitacion, innovacion,

aprendizaje, etc.).

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y
la forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar
la visibn. A partir de la visualizacion y el analisis de los
indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas

o correctivas que afecten el desempefio global de la empresa.

Por sus caracteristicas, el BSC puede implementarse a nivel
corporativo o en unidades de negocio con vision y estrategias de

negocios definidas y que mantengan cierta autonomia funcional.

1.1.4 Perspectivas del Balanced Scorecard*
A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente
identifican un BSC, no es indispensable que estén todas ellas;

estas perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a

* http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
http://lwww.monografias.com/trabajos40/balanced-score-card/balanced-score-card2.shtml



la gran mayoria de las empresas que no constituyen una

condicion indispensable para construir un modelo de negocios.

Exito,
/“\_\

PERSPECTIVA
FINANCIERA

>

PERSPECTIVA

DEL CLIENTE :

PERSPECTIVA INTERNA

PERSPECTIVA DE DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

Fig. 1.1 Perspectivas Estratégicas

1.1.4.1 Perspectiva financiera

Historicamente los indicadores financieros han sido los mas
utilizados, pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las
inversiones y el valor afiadido econémico, de hecho, todas las
medidas que forman parte de la relacién causa-efecto, culminan

en la mejor actuacion financiera.

1.1.4.2 Perspectiva del cliente
Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado

y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. La



perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el cual se

esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y
satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad,
etc. "La perspectiva del cliente permite a los directivos de
unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en
el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior" (Kaplan & Norton).

1.1.4.3 Perspectiva procesos internos

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario
realizar ciertos procesos que dan vida a la empresa. Dichos
procesos que identifican los directivos y ponen especial
atencion en su realizacién, influyen a conseguir los objetivos de

accionistas y clientes.

1.1.4.4 Perspectiva de formacion y crecimiento

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencion, sobre
todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo plazo.
Aqui se identifican la infraestructura necesaria para crear valor a

largo plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas:
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personas, sistemas y clima organizacional. Normalmente son
intangibles, pues son identificadores relacionados con
capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para

alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

1.1.5 Definicién de Visién y Estrategias®
El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la
definicion de la vision y estrategias, no es sencillo, sin embargo,
normalmente la gente llega a acuerdos en este sentido, pues
son muy genéricos los objetivos de crecimientos que se
persiguen. Donde la mayoria tropieza es en la interpretacion de
las estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la empresa
dificilmente seria cuestionable, pero para algunos, el crecimiento
puede significar aumento geografico, para otros mayores

ingresos o incremento de empleados.

Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto

objetivos como indicadores que midan los objetivos.

1.1.6 Definicion de Indicadores®

® www.bscconsultores.cl/BSC_investigaciones.ppt
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Entendida la visibn y estrategias de la empresa es posible
determinar los objetivos que hay que cumplir para lograr la
estrategia y aterrizarlos en indicadores. Es importante que los
indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los
indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los
objetivos, pero también deberan informar sobre el avance para
alcanzar esos objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre
indicadores de resultados e indicadores de actuacion es lo que
permitira comunicar la forma de conseguir los resultados vy, al
mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y
Norton: "Resultados son los indicadores histéricos, indicadores

de la actuacion son indicadores provisionales."

Otro aspecto que hay que resaltar es el nimero de indicadores
que deberan formar parte del escenario principal o maestro.
Segun Kaplan y Norton, un nimero adecuado para esta labor es
de 7 indicadores por perspectiva y si son menos, mejor. Se parte
de la idea de que un Tablero con mas de 28 indicadores es dificil
de evaluar cabalmente, ademas de que el mensaje que
comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos

en conseguir varios objetivos.

® KAPLAN, R. Y NORTON, D. (1996B). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes.
Harvard Business School Press, Boston.
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El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que no
pueda haber mas, simplemente pueden consultarse en caso de
hacer un analisis mas a conciencia, pero los mencionados seran
aguellos que se consulten frecuentemente y puedan,
verdaderamente, indicar el estado de salud de la compafia o

area de negocio.

1.1.7 Implementacion del BSC’
Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de
accion y resultados, es posible implementar el BSC de dos

formas:

1.1.7.1 Modelo de control y seguimiento

En caso de que la vision, estrategias e indicadores estén
perfectamente definidos y acordados, el BSC puede
implementarse como un tradicional modelo de analisis por
excepcion. Se da un seguimiento puntual sobre los avances en
el logro de las estrategias con respecto a lo planteado y el BSC
libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al realizar
analisis por excepcion de aquellos procesos conocidos que,

eventualmente, requieren de mas tiempo para su analisis; un

7 www.infoviews.com.mx/Bitam/Scorecard/
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analisis que solo se da cuando no corresponden los datos con el

objetivo.

1.1.7.2 Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion

En empresas donde no existe un acuerdo unanime, que estan
en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los
empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no debe
utilizarse como un modelo de control, sino como un modelo de
aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las
definiciones originales. En este caso, los valores de los
indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia
planteada originalmente y, por extension, los rumbos de la

empresa.
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1.2 CONCEPTOS
1.2.1 Definicién de Liderazgo®
Es el conjunto de capacidades que un individuo tiene para influir
en un colectivo de personas, haciendo que este colectivo
trabaje con entusiasmo en el logro de objetivos comunes. Se
entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar,

convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o

equipo.

1.2.2. Control®

La evaluacion y medicion de la ejecucién de los planes, con el fin
de detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas

correctivas necesarias.

El control es de vital importancia dado que:

1. Establece medidas para corregir las
actividades, para que se alcancen los
planes exitosamente.

2. Se aplica a todo: a las cosas, a las

personas y a los actos.

® Diccionario de la lengua espariola, 2005, Espasa Calpe
http://es.wikipedia.org/wiki/Liderazgo
® http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/control/
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3. Determinay analiza rapidamente las causas
gue pueden originar desviaciones, para que

no se vuelvan a presentar en el futuro

1.2.3 Calidad®®

Kaoru Ishikawa define a la calidad como: "Desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas

econdmico, el util y siempre satisfactorio para el consumidor".

1.2.4 Estrategia™

Un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un

determinado fin.

1.2.5 Disponibilidad®®

Se refiere a la habilidad de la comunidad de usuarios para

acceder a los equipos, al sistema, realizar trabajos, recursos.

1.2.6 Rendimiento®®

Es una proporcion entre el resultado obtenido y los medios que

se utilizaron; esta ligado con la eficiencia ya que éste representa

10 Calidad Total y Productividad, Gutiérrez Pulido Humberto, McGraw Hill, 2005
ISO 9000:2000

" http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia

2 www.monografias.com/trabajos11

B http://definicion.de/rendimiento
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operar de modo que los recursos sean utilizados de forma mas

adecuada.

1.2.7 Objetivos Estratégicos™
Los Objetivos Estratégicos definen qué se va a hacer para lograr
la misién, visiobn y la propuesta de valor. Establecen una
direccién, ayudan a la evaluacion, producen sinergia, revelan
prioridades, permiten la coordinacibn. Deben ser pocos,

desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros.

1.2.8 Perspectivas Basicas™
Son las dimensiones claves para garantizar la creacién de valor
a los diferentes Stakeholders de la organizacion y sobre las
cuales se balancea el desempefo. El BSC centra la actuacion
de la empresa alrededor de las siguientes perspectivas:
1.- Finanzas.
2.- Clientes.
3.- Procesos Internos.

4.- Aprendizaje y Crecimiento.

" www.sigweb.cl/biblioteca/BalanceScorecard.pdf

15
www.tablero-scorecard.com
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1.3 HERRAMIENTAS

1.3.1 Analisis F.O.D.A™

Es una forma sisteméatica de identificar y evaluar la situacion
competitiva de una empresa en los aspectos de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas; frente a sus

principales competidores y frente al mercado en general.

1.3.2 Diagrama de Pareto'’

El diagrama de Pareto, también Illamado curva 80-20 o
Distribucidon A-B-C, es una gréafica para organizar datos de forma
gue estos queden en orden descendente, de izquierda a derecha
y separados por barras. Permite, pues, asignar un orden de

prioridades.

El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto
(pocos vitales, muchos triviales), es decir, que hay muchos
problemas sin importancia frente a unos pocos graves. Mediante
la grafica colocamos los "pocos vitales" a la izquierda y los

"muchos triviales" a la derecha.

16 . .
es.oocities.com/johanmontanez

1

’ WWW.U-cursos.cl/ieb/2009/1/0344/260205.html


http://es.wikipedia.org/wiki/Principio_de_Pareto
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El diagrama facilita el estudio comparativo de numerosos
procesos dentro de las industrias 0 empresas comerciales, asi
como fenédmenos sociales o naturales, como se puede ver en el

ejemplo de la gréfica al principio del articulo.

Hay que tener en cuenta que tanto la distribucién de los efectos
como sus posibles causas no es un proceso lineal sino que el
20% de las causas totales hace que sean originados el 80% de

los efectos.

1.3.3 Diagrama Causa Efecto®
El Diagrama de causa y Efecto (o Espina de Pescado) es una
técnica grafica ampliamente utilizada, que permite apreciar con
claridad las relaciones entre un tema o problema y las posibles

causas que pueden estar contribuyendo para que €l ocurra.

1.3.4. Técnica de los 5 Porqués? *°
La técnica de los 5 Porqué es un meétodo basado en realizar
preguntas para explorar las relaciones de causa-efecto que
generan un problema en particular. El objetivo final de los 5

Porqué es determinar la causa raiz de un defecto o problema.

18 www.infomipyme.com/Docs/GENERAL/Offline/GDE_03.htm
9 www.dosideas.com/noticias/metodologias/366-la-tecnica-de-los-5-porque.htmi
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1.3.5 Mapa estratégico®
Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de
una organizacion. Esta representacion grafica expone los
objetivos estratégicos (en ovalos), para cada una de las cuatro
perspectivas y los relaciona estableciendo una relacion de

causa-efecto.

2% \yww.scribd.com/doc/819714/BENEFICIOS-DEL-BSC



CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

2.1. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Las operaciones de la empresa se iniciaron en diciembre del afio 2002
bajo una razén social diferente a la que actualmente posee. Tuvieron
problemas financieros por lo que fueron objeto de un embargo,
poniendo en venta la empresa y toda su infraestructura. ES en ese
momento sus actuales duefios adquirieron mediante un remate esta
sociedad y procedieron a cambiar su razén social.

Durante el paso de los afios ha crecido debido al incremento de su

cartera de clientes y su ampliacién en el mercado.



21

2.1.1. Actividad EconOmica
La actividad principal de ABC es la fabricacion de fundas y
rollos de polietileno de alta y baja densidad de diferentes
medidas y espesores, naturales o de colores, con 0 sin
impresion. Ademas ofrece servicios de corte, troquelado e

impresion de fundas plasticas.

La filosofia de la empresa es responsabilizar a todos sus
departamentos, con el objetivo ofrecer productos de calidad y el

mejor servicio al cliente.

2.1.2. Misién Actual
“Ser la primera industria de fundas y rollos plasticos, enfocada a
satisfacer con calidad los requerimientos de los clientes internos
y externos. Creando un nombre asociado con eficiencia,

productividad y solvencia econémica.”
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2.1.3. Vision Actual
“Consolidar la presencia de “ABC” como una empresa capaz de
incrementar su produccién de acuerdo a las necesidades del

mercado, manteniendo un producto y servicio de calidad.”

2.1.4. Estructura Organizacional
La empresa “ABC” mantiene una estructura organizacional
horizontal, donde se encuentran establecidos los roles segun
nivel de toma de decisiones, pero que a su vez necesita de un
nuevo disefo, ya que jefaturas estan al nivel de empleados de

niveles inferiores.

Dicha estructura organizacional, se muestra en la Figura 2.1.

Direccién
General

Auditoria
Interna

Sistemas H Tesorera H Recursos H Ventas H Bodega Mantenimiento Produccion Asistentes de

Calidad

Supervisor de
Produccién
Portero
Chofer H Ayudante H Asistente ‘

‘ Extrusores ‘ Selladores | Impresares ‘ Troguelador Aglomerado ‘ Refilador H Ajustadores Asistente de

Humanos

Produccion

Figura 2.1: “Estructura Organizacional ABC”

Fuente: ABC
Ver Anexo 1A Estructura Organizacional
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2.1.5 Implementacion de metodologias
La empresa actualmente no cuenta con un sistema o estructura
que permita mantener registros de sus actividades ni
procedimientos en el area administrativa, ya que los pocos
procedimientos formalmente definidos pertenecen al éarea

productiva.

Por este motivo, y ya que se desean cumplir con los requisitos
de la norma ISO 9001-2008 para establecer y mantener su
sistema de gestion de calidad, se estan implementando nuevos

lineamientos y politicas

2.1.6 Descripcion del Producto
La empresa ofrece al mercado fundas y rollos plasticos de alta y
baja densidad, pero posee una marca “La Burrita” de fundas de
basuras, el cual se constituye en su principal producto, ademas
presta servicios que representan un porcentaje bajo de ventas.

Dicha cartera de productos, se muestra en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1
Informacién General de la Empresa
“Productos de la Empresa”

LINEAS GRUPOS SUB-GRUPQOS
=Rollos Naturales
=Rollos Pigmentados
PRODUCTO VIRGEN =Rollos Naturales Impresos

> ROLLOS

=Fundas Naturales

> FUNDAS =Fundas Pigmentadas
=Fundas Naturales Impresas
=Fundas Pigmentadas Impresas
=Laminas Naturales

> LAMINAS

=Laminas Pigmentadas
=L &minas Naturales Impresas
=Laminas Pigmentadas Impresas

=Fundas Reprocesadas naturales

>  FUNDAS LA =Fundas Reprocesadas Pigmentadas

BURRITA =Fundas Reprocesadas Naturales
» PRODUCTO Impresas
REPROCESADO *Fundas Reprocesadas Pigmentadas
Impresas

=Fundas Reprocesadas Naturales

=Fundas reprocesadas Pigmentadas

> REPROCESADO =Fundas Reprocesadas Naturales
Impresas

=Fundas reprocesadas Pigmentadas
Impresas

=L dminas Reprocesadas Naturales

=Ladminas Reprocesadas Pigmentadas

=L dminas Reprocesadas Naturales

Impresas

=Laminas Reprocesadas Pigmentadas

Impresas

= Extrusion

> SERVICIOS > VARIOS = Sellado
=Impresién
=Troquelado
=Refilado
=Rebobinado

Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

El grafico 2.1 se detallan los porcentajes de ventas por kilos en
un promedio de tres meses, donde se resalta que el producto

con mayor salida son las fundas donde estan incluidas las de
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alta y baja calidad y las reprocesadas, pero de este rubro el

mayor porcentaje esta reflejado en la marca de fundas “XYZ”.

VENTA POR PRODUCTO

Laminas, 10% :

Rollos. 30%

Fundas, 50%

Grafico 2.1 “Venta por Producto ABC”
Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

El principal producto de la empresa y del cual se obtienen
mayores ingresos son las fundas de Mercado “XYZ”, se observa
en el grafico 2.2 el mercado principal de distribucién se da en las
provincias y lo que se denomina local se refiere a la ciudad de

Guayaquil, dado por el promedio de los Ultimos tres meses.
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MERCADO MARCA "XYZ"

O Provincial

Gréafico 2.2 “Mercado Marca XY ABC”

Fuente: ABC SA
Elaborado por: Las Autoras

2.1.7 Materia Prima
La materia prima utilizada en la fabricacién de rollos y fundas
plasticas depende del tipo de producto que se vaya a elaborar,
puede ser, material virgen o reprocesado. En la figura 2.2 se
detalla el tipo de materia prima que interviene en el proceso de

produccién.
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» Polietileno baja
densidad

* Polietileno alta
densidad

» Natural baja densidad

DESPERDICIOS .
Natural alta densidad

* Negro
PIGMENTOS * Azul
* Blanco

Figura 2.2 “Materia Prima.”
Fuente: ABC

Elaborado por: Las Autoras
La materia prima se adquiere de forma local, por medio de
distribuidores para las resinas, que representa el material virgen.
Los desperdicios se obtienen de una empresa, cuyos
propietarios tienen vinculos familiares con el gerente lo que
representa una alianza al momento de abastecerse de material

reprocesado.

La tabla 2.2, presenta los principales proveedores de materia

prima por su categoria.
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Tabla 2.2
Informaciéon General de la Empresa
“Proveedores por Materia Prima.”

Resina Polietileno alta densidad NUTES S.A.
Polietileno baja densidad

Desperdicios  Natural alta densidad JINFU S.A.
Natural baja densidad

Pigmentos Negro Quimica Comercial
Azul
Blanco
Amarillo

Tintas Negro INDUBRAS S.A.
Azul
Blanco
Amarillo

Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

2.2 PROCESO DE PRODUCCION

2.2.1. Anadlisis de los factores que determinan la calidad en la
produccion de Fundas y rollos plasticos
Para que algo falle tiene que existir una razén o existen causas y
factores que provocan los defectos en cualquier actividad y para
poder definir estas causas o factores es necesario realizar

analisis y asi poder corregir los defectos que se dan.

En la produccion de fundas y rollos plasticos los factores que se

tienen que tomar en consideracion para una buena calidad en el



29

proceso son: materia prima, maquinaria y equipo, personal que
interviene en el proceso y el tipo de control aplicado durante la

produccion.

2.2.2. Caracteristicas de la materia prima utilizada en el proceso
de elaboracion de fundas y rollos plasticos
Para la elaboracion de fundas y rollos plasticos los materiales
mas utilizados en la industria son el polietileno de alta y baja
densidad, ademas de material reprocesado o reciclado de los

cuales se hara mencién a continuacion.

2.2.2.1 Polietilenos (PEBD, PEAD)

Se produce a partir del etileno que es un derivado del petrdleo o
del gas natural. El etileno es un gas que es sometido en un
reactor a un proceso de polimerizacién, es decir la formacién de
largas cadenas que conforman la estructura del plastico.

Existen distintas variedades del polietileno dependiendo de su
aplicacion final. Pero dos son las formas mas conocidas en el
mundo: el polietileno de alta densidad (PEAD) y el polietileno de
baja densidad (PEBD), del cual se producen dos tipos PEBD

convencional y PEBD lineal.



30

Estas distintas variedades del polietieno presentan las
siguientes caracteristicas:

a. Versatil

b. Excelente aislante eléctrico

c. Transparente, opaco o colores atractivos

d. Resistente a las baja temperaturas

e. Higiénicos y seguros

f. Inerte a los ataques de productos quimicos

g. Excelente barrera a la humedad

h. Economico

i. 100% valorizable.

2.2.3. Descripcion de la maquinaria y equipo que interviene en el
proceso de elaboracion de bolsas plasticas
La maquinaria que interviene en el proceso de elaboracion de
bolsa plastica no es muy compleja; se cuenta con maquinas
extrusoras, selladoras, cortadoras, contadores digitales, metros y

calibradores.

2.2.3.1. La maquina extrusora
Esta maquina se encarga de fundir el polietileno para luego
convertirlo en una pelicula plastica de donde se hace la bolsa y

funciona de la siguiente forma: se introduce el material a un
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embudo luego pasa a un tubo dentro del cual hay un tornillo sin
fin que gira y va triturando el material esto lo hace a una
temperatura muy alta esta temperatura es aproximadamente de

200 grados Celsius.

Esta temperatura también depende de las condiciones
ambientales, a esta temperatura el polietieno se va
homogenizando, al final del tubo existe una salida la cual tiene
una especie de corona o mejor dicho molde el cual crea una

burbuja.

Hay que hacer mencién que estos moldes son conocidos como
dados y existen de diversos tamafios segun el tipo de polietileno
gue se esté trabajando. Los dados determinan el ancho de la
burbuja que esta saliendo del cafién. El polietiieno que va
saliendo del cafion lo hace a una temperatura que si no se usa la
proteccion adecuada puede generar quemaduras serias al
operario y a base de una corriente de aire se eleva esta burbuja;
la altura a la que se eleve la burbuja es importante en el
proceso. Ya elevada ésta, arriba hay dos rodillos los cuales
aplanan la burbuja y la pelicula empieza a bajar por medio de un

embobinador el cual la enrolla y pasa a formar la bobina, esta
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bobina ya tiene el ancho y calibre especificado para la bolsa

plastica.

2.2.3.2 La magquina selladora y cortadora

La funcion principal es hacer el corte y sellar. La maquina esta
compuesta por unas barras de acero dentro de las cuales se
introducen las bobinas que salieron de extrusion, la pelicula es
pasada por unos rodillos hasta que llega a un cabezal el cual
funciona a base de calor y lo hace como si fuera una guillotina.
Al momento que el cabezal choca contra un rodo, corta y sella la
pelicula plastica, ésta es jalada por unas bandas que conducen
a al operario y son depositadas una por una hasta que llegan a
cien y una alarma suena para que el operario las retire e inicie el

nuevo conteo, esto lo realizan contadores.

La maquina como se menciond funciona con calor y tiene que
estar a una temperatura adecuada para que pueda hacer el
corte y sello, si esta a baja temperatura no sella y corta y si esta
a alta temperatura quema la pelicula plastica, provocando de
esta forma que se pegue al cabezal. La temperatura oscila entre
los 380 y los 480 grados Celsius dependiendo del tipo de

pelicula que se va a cortar.



33

2.2.3.3. Los metros y calibradores

Son utilizados todo el tiempo, esto con el proposito de mantener
las especificaciones segun lo solicitado. La funcion principal del
metro es medir el ancho y largo de la bolsa; la del calibrador es
calibrar el espesor de la bolsa, este se utiliza mas en la parte de
la extrusora que es donde se da el calibre a la burbuja que sale

de la extrusora.

2.2.4. Descripcion de los controles aplicados en el proceso de
elaboracion de bolsas plasticas
En la actualidad los controles aplicados durante el proceso de
produccion se estan implementando dado que en meses

anteriores los controles no eran frecuentes.

El primer control aplicado lo realizan los asistentes de calidad en
las extrusoras, en las cuales miden constantemente el calibre o
espesor de la tela que esta saliendo de la misma, estos
monitoreos los hacen a razén de cada hora, estos chequeos son

escritos en hojas de control que tienen en la planta.

Otro control que se lleva a cabo durante la extrusién es la
temperatura, todas las extrusoras son controladas por un panel

automatico el cual funciona con termostatos los que se activan o
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se desactivan segun la lectura de la temperatura de cada
extrusor, esto con el proposito de mantener una temperatura
estandar para la elaboracion de la tela plastica. Estas lecturas
son registradas en una hoja de control cada hora por los

asistentes de calidad.

Terminada la bobina, el siguiente control que se realiza es en la
maquina cortadora. Ya instalada la bobina se procede a realizar
pruebas para determinar el largo de la bolsa. Hechas las
pruebas se da inicio al corte y sellado. En esta parte del proceso
el operario llena una hoja de control por cada bobina que utiliza.
Aqui son escritas las dimensiones, tiempos, eficiencias,

cantidades, etc.

Un ultimo control que realiza el personal de empaque, es revisar
el largo, sello y cantidad por paquete al igual que el. Posterior a
esto el empacador llena una etiqueta para que el bodeguero

lleve el producto terminado.

2.2.5. Descripcién del proceso de la elaboracién de rollos y
fundas plasticas
Antes de hacer la descripcion del proceso es necesario hacer la

observacién de que los tiempos que se mencionan son tiempos
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medios, dependiendo de las etapas por las que atraviesa el

producto.

El proceso de la elaboracion de fundas plasticas comienza en la
bodega de materia prima materia primas sea esta resina-
material virgen o material reprocesado, aqui sale la resina para

la maquina extrusora.

Antes de introducir la resina a la extrusora se realiza la mezcla
del material la cual la realiza el operario de manera manual, por
lo que en esta etapa se genera desperdicio de materia prima el
cual es reprocesado, el operario tiene una hoja con las
cantidades en peso que debe mezclar de cada material (resina,
colorantes, aditivos especiales, etc.) la cual esta establecida en
la orden de producciéon. Ya hecha la mezcla del material se
procede a vaciar el mismo dentro de la extrusora, esta maquina
se encarga de triturar el material por medio de un tornillo sin fin a
cierta temperatura, sale de la extrusora con la ayuda de una
corriente de aire inyectada al proceso, la cual hace que se eleve
una burbuja de plastico, esta burbuja es estirada y forma un
tubo, que es pasado por un rodillo el cual a la vez va enrollando
la tela plastica hasta formar una bobina de cierto peso. En esta

parte del proceso se revisan el espesor de la tela plastica,
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velocidad del aire, temperatura y que la salida de la burbuja sea

en una forma concéntrica.

Terminada la bobina pasa a un espacio determinado para
esperar ser cortada segun las especificaciones de la bolsa a
elaborarse. Luego la bobina es trasladada dependiendo de la
solicitud del cliente a la impresora y posteriormente a la
maquina cortadora y selladora, aqui se determina el largo de la
bolsa, pero antes de arrancar se realizan pruebas para ajustar la
maquina. Estas pruebas son empiricas “a buen o0jo” y se
programa la maquina. La maquina posee un contador electrénico
el cual le indica al operario cuando retirar las bolsas cortadas, y
las introduce en otra bolsa grande, para luego pasar a empaque.
Aqui el operario es el encargado de revisar que la maquina
cortadora no pierda la medida y que el sello de la bolsa esté
bien, este sellado se realiza al mismo tiempo de corte, una
cuchilla corta mientras la otra parte es sellada por medio de
calor. Dependiendo del tipo de funda pasa a la troqueladora la

cual da forma a la funda segun el requerimiento del cliente.

Luego el producto en proceso es trasladado al area de empaque
gue es una de las partes finales del proceso de produccién es

agui donde las bolsas son empacadas segun las
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especificaciones del pedido. El operario que realiza el empaque
realiza un ualtimo control, el cual consiste en revisar medida,
sello, espesor y si las cantidades estan correctas. Terminado el
empaque se etigueta para indicar que el producto si fue revisado
y espera para ser trasladado pero no es llevado a bodega de
producto terminado, sino que se mantiene a la entrada de la
planta para ser trasladada por el camion lo que causa un

desorden y acumulacion de bultos en la planta.

2.3. DESCRIPCION DE PROBLEMAS ENCONTRADOS
El analisis y determinacion de los problemas encontrados estan
basados en la aplicacion de “Lista de Verificaciones” Anexo 2A
“Cuestionarios” Anexos 3A-4A-5A, entrevistas con el personal
encargado de cada &rea involucrada en el proceso de
producciéon y de observacién directa en visita a instalaciones

administrativas asi como a planta.

2.3.1. Andalisis Gestion Técnica

2.3.1.1. Descripcién de las Instalaciones
Tiene una planta ubicada en la zona industrial, en un area de
1200m?, donde se encuentran las oficinas, la planta de

produccion, la bodega y se maneja la logistica de recepcion de
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materia prima y distribucion del producto terminado a los

diferentes puntos de venta.

Dentro de la planta de produccidn se encuentran las maquinarias
gue intervienen en el proceso: siete extrusoras, dos impresoras,
una troqueladora, seis selladoras, y una rebobinadora; también
se encuentra la bodega de: materia prima, productos
terminados, tintas y pigmentos. Ademas se encuentra el

comedor para empleados, bafios.

2.3.1.2. Andlisis de los Puestos de Trabajo

Dentro de la empresa no existen actividades formales de
administracion de los puestos de trabajo. Las paredes en el area
de produccién y despacho estan manchadas; el espacio fisico de
distribuciéon de la planta es poco iluminado, caluroso y en el
area de sellado los espacios libres para transportar el material es

estrecho.

No se encuentran determinadas aquellas areas para los
productos en proceso, por esta razbn se encuentran
acumulaciones de material bloqueando pasillos y zonas de
emergencia, por lo que los productos terminados no son llevados

a bodega sino que son colocados en el area de despacho para
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ser llevados por el camion o retirados por el cliente. Aungque se
cuenta con extractores de aire no son suficientes para que
circule corriente de aire fresco, a pesar de que los gases
emitidos por las maquinarias no son nocivos para la salud del
empleado, pero el ambiente no es fresco lo que provoca calor y
fatiga.

2.3.1.3. Capacidad de Produccion-Maquinaria

La planta opera los siete dias de la semana, veinticuatro horas al
dia, la capacidad de produccion de la planta medida en kilos es
de cien toneladas por mes, operada por personal dividido en

turnos rotativos de jornada doce horas laborables por turno.

Actualmente la produccion se da en un setenta por ciento (70%)
con respecto a su capacidad total por lo que se produce
mensualmente setenta toneladas en kilos de rollos y fundas

plasticas.

Las horas mensuales de produccion estan dadas por el nimero
total de produccién dividida para cada maquinaria siendo esto
9,88 horas mensuales por maquinaria, de las cuales se presenta
una inactividad al mes de un diez por ciento (10%) variable a un
guince por ciento (15%), la tabla nos muestra la inactividad de

los ultimos meses en el afio 2010.
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2.3.1.4. Mantenimiento Maquinarias

El mantenimiento de las maquinarias esta a cargo del Jefe de
Mantenimiento y dos asistentes a su cargo, quienes presentan al
Jefe de Planta y a la Gerencia un programa de mantenimiento
preventivo durante un afio, pero este no es cumplido a fechas

por no detener la produccién y la entrega de pedidos.

El departamento de mantenimiento solo realiza mantenimiento
correctivo cuando una maquinaria presenta una falla o sufre un
desperfecto, los repuestos basicos se mantienen en bodega
mientras que los repuestos mas significativos son pedidos al
momento de presentarse una emergencia, o que determina que

se mantiene un minimo stock de repuestos.

Un mantenimiento preventivo denominado ABC, con duracién de
una semana, garantiza una produccion sin falla del equipo
durante un afo. Este tipo de mantenimiento puede estar dado en
2 etapas, donde cada etapa se da durante tres-cinco dias

disminuyendo el riesgo de fallas en las maquinarias.

La tabla 2.3, muestra los ultimos tres afios y la cantidad
estimada de paras en las diferentes maquinarias que intervienen

en el proceso de produccion.
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Tabla 2.3
Mantenimiento de Maquinaria
“Paradas maquinarias por afio”

Afo Cantidad

maquina)
14
4

Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

2.3.1.5. Andlisis de los Procesos de Calidad

Dentro de la empresa se realizan controles de calidad poco
estructurados, los cuales se han implementado recientemente.
Estan definidos por los productos que se estan fabricando mas
no del proceso, esto ocasiona que no todos los defectos de
calidad sean detectados y lleguen al cliente, que manifiesta su
inconformidad, los cuales son realizados cada hora en teoria

pero no se cumple en ocasiones.

Pese a que con cada producto se llena un registro de calidad, se
trabaja muy poco o nada con la informacion que pudiese ser
obtenida para encontrar soluciones efectivas a muchos de los
problemas de calidad que afectan a la empresa, entre el mas
comun que se presenta es el nivel de espesor, en el que incide

el personal no técnico.
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2.3.2. Analisis Gestion Administrativa

2.3.2.1 Anédlisis Departamentos claves

Los departamentos claves que se consideraron para este
analisis son el departamento de Compras y Ventas
respectivamente, por presentar puntos criticos en sus

operaciones.

2.3.2.1.1. Departamento de compras

La empresa trabaja bajo pedido, esto implica que no maneja un
nivel se stock de productos terminados lo que determina que la
materia prima se requiera solo bajo un pedido, a pesar de que se

mantiene un nivel minimo de materia prima reprocesado.

Para el abastecimiento de materia prima llevan un punto de
reorden, es decir, si el nivel de stock es inferior el jefe de bodega
envia una requisicion al Departamento de Compras, el mismo
gue procede a registrarla y a entregarla al Jefe de Produccion
para la revision del presupuesto y su aprobacion en caso de

estar de acuerdo con el monto.

Una vez aprobada la compra, el Departamento de Produccion

procede a la seleccién de los proveedores calificados y que
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tengan disponible el material sea este resina (material virgen), o

material reciclado.

Para la elaboracion del principal producto en ventas que tiene
ABC como son las fundas para basura, la empresa hace
requisicion de esta materia prima en una empresa de reciclaje
de fundas plasticas que forma parte de empresas del grupo

familiar.

2.3.2.1.1.1 Proceso de Compras
El proceso de compras se encuentra dividido en compras locales

Resina, pigmentos, aditivos y material reciclado.

Localmente se compran los aditivos y pigmentos necesarios
para el proceso productivo, pero las resinas plasticas que son la
materia prima principal para el mismo, son importadas, debido a
que en el pais aun no existen fabricas que las elaboren por los
altos costos involucrados. La mayoria de las empresas
pertenecientes a esta industria importan la materia prima de
paises como EEUU, Corea, Colombia, Brasil, Chile, Venezuela,
debido que en Ecuador aun no hay empresas que fabriquen las
resinas plasticas a causa de la fuerte inversion que esto

demanda. Otro factor negativo son los incrementos de precios y
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la escasez lo cual incrementan que la materia prima se convierta
en un problema para la industria en la adquisicidon y posterior

elaboracion de los productos

1.a Compras Locales Resina, pigmentos y aditivos.
Los pigmentos, resinas y aditivos se compran localmente, por lo
cual se realiza una proforma de compra entre los principales

proveedores.

1.b Compras Locales Materia prima reprocesada.
Se obtiene por el reciclaje que llega a la empresa por medios no

formales, o bajo pedido a empresa familiar.

La falta de la materia prima reprocesada se presenta dado que
se adquiere informalmente, es decir, llegan vendedores
ambulantes a las instalaciones de la empresa y venden lo que
han reciclado, pero no existe una frecuencia y cantidad estable.
Y en respecto a la empresa de reciclaje, esta muchas veces se
encuentra desabastecida y por otra parte la materia prima que
envia a la empresa no es de la calidad requerida lo cual implica

devolucion de materia prima.



46

Se muestra en el gréfico 2.5, el porcentaje de utilizacion de la
materia prima clasificada en: resina-material virgen, desperdicio-

reciclado, tintas y pigmentos.

MATERIA PRIMA

8%

M Resinas
H Desperdicio
' Pigmentos

M Tintas

Gréfico 2.5 “Materia Prima”
Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

Los retrasos en las entregas de proveedores en numeros de
dias al mes no sobrepasan un dia de retraso, con respecto a
material virgen. Con respecto al material reprocesado se
presentan retrasos mas comunes debido a los escases del
material en el mercado, por lo que su Unico proveedor OPQ S.A.

no puede abastecer a la empresa.

El nUmero mensual de rechazos en compras esta ponderado en

un por ciento (1%) del total de compra por mes y se presenta
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por: la materia prima virgen no presenta suficiente aditivo y en el
material reprocesado se da por presentar suciedad excesiva.
Por lo que la problematica en este departamento se encuentra:

e Desabastecimiento de materia prima.

e Meétodo de adquisicién de materia prima no acorde al nivel

de productividad.
e Falta de nuevos proveedores de material reprocesado.
e Materia prima de baja calidad.

e Conflictos de compra de materia prima reciclada.

2.3.2.1.2. Departamento de Ventas
El Departamento de Ventas se encarga de la busqueda de
clientes a través de anuncios publicitarios, sobretodo mediante
guia telefonica, para luego de receptar el pedido hecho por el
cliente, labor desempefiada por la Jefa de Ventas ya sea por fax,
personal o telefonicamente, se procede a su analisis y cotizacion
(kilos por dolares), de lo cual se encarga la misma persona que
toma el pedido. Luego este pedido es enviado a crédito y
cobranza el cual determina el estado crediticio del cliente para
que posteriormente el Jefe Financiero apruebe la orden de
trabajo. Una vez realizado este proceso dicha orden pasa al

departamento de Produccion, donde se revisa la orden de
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pedido, se clasifica por producto o servicio y se ordena la

produccion.

La empresa cuenta con cinco vendedores free lance tabla 2.4,

los cuales representan un 20% de las ventas totales por mes, la

ventaja se presenta que este tipo de venta es independiente a

la gestion de la empresa y los cuales se encargan de receptar

los pedidos y entregar la mercaderia a sus clientes y no

representan costos para la empresa, por no ser empleados

directos.

Tabla 2.4

Descripcion de Problemas Encontrados
“Clasificacion de vendedores”

EN
VENTAS EN DOLARES PORCENTAJES
Directo | $  36.000,00 20%
Free Lance | $  144.000,00 80%
I Total| $ 180.000,00 100%

Fuente: Jefe de Ventas - ABC
Elaborado por: Las Autoras
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M Directo

M Free Lance

Grafico 2.6 “Porcentajes Categorias vendedores”
Fuente: Departamento de ventas ABC
Elaborado por: Las Autoras

2.3.2.1.2.1. Anélisis Ventas ABC

El gréfico 2.7 muestra las ventas del afio 2009 en donde se
observa que los productos elaborados con materia prima virgen
constituyen el mayor porcentaje de ventas, como en afos
anteriores, con un total de 51% sobre el total de ingresos por
ventas de ese afio. De igual forma los productos elaborados con
materia prima reprocesada representan un porcentaje
considerable de ventas del 44%, y otros productos elaborados
con productos reprocesados obtuvieron un 5%. También se

observa que durante este afo las captaciones e ingresos por
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servicios de impresion de productos representan un minimo de

ingresos.

ventas 2009

59, 0%

[ virgen
I reprocesado
otros repr

servicios

Grafico 2.7 “Ventas 2009”
Fuente: ABC
Elaborado por: Las Autoras

El Grafico 2.8 muestra las ventas hasta el mes de junio del afio
2010 en el cual se puede apreciar que los productos elaborados
con materia prima virgen constituyen el mayor porcentaje en
ventas con respecto a los productos elaborados con materia

prima reprocesada y otros productos.
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ventas 2010
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W virgen
W reprocesado
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W servicios

Gréafico 2.8 “Ventas 2010”
Elaborado: Las Autoras
Fuente: ABC

Ademas se puede observar que durante este periodo los
servicios de impresion no han tenido un margen representativo
en ventas, ya que no se han realizado pedido de impresion de

productos en lo que va del afio.

Los productos mas representativos, en cuanto a captacion de
ingresos, corresponde a los elaborados de materia prima virgen,
como lo son rollos y laminas de plastico, y los productos
elaborados con materia prima reprocesada como fundas de
basura de diferentes colores; cabe resaltar que la elaboracion de
Productos reprocesados esta relacionada directamente con la

materia prima reciclada y procesada que se adquiere
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mensualmente, por lo tanto la adquisicion de este material
reciclado determina cuan representativa seran las ventas de
productos reprocesados en el mes, ya que la usencia de material
reciclado es la causa principal en la baja produccion de los

anteriormente mencionados.

Aungque las ventas de los Ultimos afios ha ido aumentando
progresivamente, el costo de produccion mensual, que
corresponde a un total de $208000, superan los $180000 del
total de ventas mensuales. Ademas existe un retraso de
pedidos, que si bien no se presenta todos los meses

representan un riesgo de pérdida de $15000.

Otro potencial riesgo de la empresa es la captacion de clientes;
se observd que no existe una politica de venta establecido,
seguido de la falta de personal de ventas que pueda incrementar
la cartera de clientes dentro y fuera de la cuidad. Se encontrd
que cuentan con un empleado en venta interno y cinco
vendedores free lance lo que impide poder abarcar mas

sectores del mercado plastico del pais.

La empresa cuenta con un total de 158 clientes de los cuales 5

son dados de baja al afio, dicho decremento es ocasionado por
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el retraso de los pedidos ya que no se cuenta con stock de
materia prima que permitan una produccién continua, por la
politica de compra de materia prima de la empresa que
establece la compra de material por orden de produccion, tal

como se explica detalladamente en el andlisis de produccion.

2.3.2.1.2.2. Andlisis sobre el Conocimiento de sus Clientes

La empresa maneja a todos sus clientes por igual, es decir, los
vendedores de la empresa tienen poco conocimiento de sus
clientes, puesto que hasta el momento manejan Unicamente los
“‘montos monetarios” que éstos representan para la empresa. El
contacto con los clientes estd centrado Unicamente en las
ordenes de trabajo generadas que muchas veces se traducen en
inconformidades producto del desconocimiento parcial existente

hacia las necesidades del cliente y la interaccién con el mismo.

2.3.2.1.2.3. Analisis de la Integracion entre Producciéon y
Ventas

Aunque existe una politica definida por parte de la empresa
entre produccion y ventas que regula su funcionamiento, ésta no
prevé de un mecanismo de trabajo y comunicaciéon conjunto en

cuanto a la informaciéon que maneja cada area y su incidencia
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sobre la otra. Ademas, el desconocimiento del accionar y
funcionamiento de las areas es evidente, ventas no conoce bien

el proceso productivo y sus problemas y viceversa.

Dentro de la empresa queda claramente establecido que la
integracion entre produccion y ventas esta dando sus primero

pasos.

2.3.2.1.2.4. Andlisis Quejas de los Clientes

La empresa no mantiene un procedimiento de registros de
guejas y reclamos por parte de los clientes, por lo que previo a
este andlisis se indago con el Jefe de Ventas y un vendedor
Free lance, se determinaron las principales quejas por parte de

los clientes.

La Tabla 2.5, muestra las quejas mas comunes y con mayor

ponderacion.
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Tabla 2.5
Descripcion de Problemas Encontrados
“Quejas por afio”

Quejas Quejas por afio
Atrasos en la entrega de mercaderias 24
IEJ Producto defectuoso 16
Errores en los despachos 12
E Especificaciones de clientes no 8
cumplidas
Otros 6
Representantes de Ventas 5
Mal servicio atencion al cliente 3
Incumplimiento de Contratos 1
[ Total 75
Fuente: ABC

Elaborado por: Las Autoras

Con los datos de la tabla 2.5, se procede a realizar el diagrama
de Pareto, identificando y priorizando los problemas mas
significativos que dan lugar a mayor cantidad de quejas por parte

de los clientes.

Tabla 2.6
Descripcion de Problemas Encontrados
“Diagrama de Pareto”

] 5 a1 41%
R 33 30% 72%
9 8% 80%
o 7 6% 86%
6 6% 92%
5 5% 96%
2 2% 98%
2 2  100%
109 100%
Fuente: ABC

Elaborado por: Las Autoras
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Gréfico 2.9 “Diagrama Pareto”
Elaborado: Las Autoras

En el grafico 2.9, el diagrama de Pareto muestra cuales con las
dos causas mas significativas: Atrasos en la entrega de
mercaderias y productos defectuosos. Para determinar las
causas raiz de estas quejas se procede a realizar el diagrama de

causa-efecto.
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Métodos
y Personal
Procesos
No existe una Empleados no se sienten
adecuada comprometidos con el trabajo
planificacion
Retrasos en la Falta plantilla
produccion de vendedores
ATRASOS EN LA
ENTREGA DE
/ MERCADERIAS
Dafios en las
Maquinarias y No existe seguimiento por
equipos parte de los vendedores
Maquinarias y Gerenciay
Equipos Direccion

Figura 2.3 “Diagrama Causa Efecto”
Elaborado por: Las Autoras

En esta area se detecto:
¢ Falta de nuevos vendedores.
¢ Vendedores actuales no son suficientes para la demanda
del mercado.
e [Falta de captacién de nuevos clientes.

¢ Falta de seguimiento de clientes.
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2.3.3 Anélisis Gestion Talento Humano
La empresa cuenta con una plantilla de 40 trabajadores, los
cuales estan divididos en produccion y administracion.
En el cuadro se muestra la distribucién de los empleados por su

area de servicio.

Tabla 2.7
Descripcion de Problemas Encontrados
“Numero de empleados por area”

Area de Trabajo | NUMEr0de | 410n ge Trapajo | NUmero de
Empleados Empleados

Extrusion Gerente
Impresion 2 Contabilidad 1
Sellado 3 Auditoria Interna 1
Troquelado 2 Ventas —Directo 1
Aglomerado 2 Compras 1
Refilador 2 Recurso Humano 1
Ajustadores 2 Sistemas 1
Bodega 3 Transporfustas/Me 4
nsajero
Supervision y .
! Guardias/
a5|stente.s,de 2 Control 2
produccion
Mantenimiento 3
Asistentes de 2

Calidad

Fuente: Dept. Recurso Humano ABC
Elaborado por: Las Autoras

El grafico 2.10 muestra el total de plantilla de trabajadores por
categoria.
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Total Plantilla de Trabajadores

@ Area de Produccion @ Area Administrativa

Gréfico 2.10 Descripcion de Problemas Encontrados
Fuente: Depto. Recursos Humanos ABC
Elaborado por: Las Autoras

2.3.3.1. Analisis del Personal de Produccion

Se evidencié que no existe un programa de capacitacion
constante a los empleados del area de Produccion, por lo cual
una parte del personal se denomina “no técnico” por no contar
con la capacidad y conocimientos necesarios para operar las
maquinarias de produccion.

En el grafico 2.11 se observa que de 27 trabajadores un 48% es
personal no técnico, lo cual nos indica que al momento de
contratar nuevo personal este no es capacitado en su totalidad,
solo se realiza una induccioén bésica.
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Por Tipo de Personal Produccion

OTéchico ONo Téchico

Gréfico 2.11 “Por Tipo Personal Produccién”
Fuente: Depto. Recursos Humanos ABC
Elaborado por: Las Autoras

Se considera como problematica en esta area:

Las actividades de seleccidén y capacitacion dentro de la
empresa presentan factores negativos, generando una
alta rotacion de empleados técnicos por falta de
capacidad de operacion dentro del area de produccion,

sean estos operarios de maquinarias o empacadores.

Al nivel de planta se observa que los operarios no se
encuentra debidamente capacitado para ejercer las
funciones de su cargo en un 48% no asi el personal
clasificado como técnico que poseen los conocimientos y

habilidades requeridas para el manejo de las maquinas
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representando un 52% del total de la plantilla de mano de

obra directa.

Los operarios no estan comprometidos con la calidad del
trabajo que realizan, por lo que no tienen la autorizacion
de parar la maquina en caso de existir fallas en los
productos; de presentarse esta situacion comunican a su

inmediato superior lo sucedido para remediar el error.

Un factor que afecta a la empresa es la alta rotacion de
personal, esto se debe en su mayoria por el hecho de que
no existe interés por el personal en preocuparse por el
trabajo, y a veces es por la falta de una mayor induccion
por parte de la empresa y en ciertas ocasiones las
rotaciones se dan por el tipo de jornada que se tiene
dentro de la planta la cual es de doce horas de trabajo y

los turnos de noche, lo que la hace una jornada pesada.

Otro factor se presenta en la seguridad dentro de la
planta, existe una politca de seguridad y salud
ocupacional la cual no es practicada por los empleados, lo

cual ademas es provocado por la falta de un reglamento
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interno de seguridad y salud ocupacional. Por las
condiciones del proceso de produccidn los empleados
requieren utilizar equipos e instrumentos de seguridad
como guantes, cascos, mascarillas, y tapones de oidos,
pero los empleados lo utilizan parcialmente lo que los

expone a un mayor riesgo de accidentes laborales.

2.4 DIAGNOSTICO GENERAL
Realizado el diagnostico por cada é&rea considerada critica
dentro de la organizacion, se concluyé que para la empresa

objeto de estudio, sus principales problemas o sintomas son:

Realizado este andlisis se determiné:
A. Retrasos en la produccion.
B. Pérdida de clientes por: Precios del Mercado.

Rotacién de Personal.

Se establecié en conjunto con la gerencia, y jefe principal de
cada departamento el impacto econdmico por cada problema

encontrado, tal como se observa en la tabla 2.8



. DOLARES
PROBLEMA DESCRIFCION PERDIDOS OBSERVACIONES
Falta de materia prima, falta de
A Retrasos en la Produccidn $19.500,00
personal.
Por reprocesamiento de
B Altos costos produccién $14.400,00 | materiales, por materia prima
de baja calidad.
Porcentaje 10% superior de los
Pérdida de clientes:
C $10.000,00 precios del mercado.
Precios del Mercado
Personal no calificado, por bajas
D Rotacién personal $5.500,00 remuneraciones, falta

capacitacion, falta incentivos.

Tabla 2.8 “Impacto Econémico”

Fuente: ABC

Elaborado por: Las Autoras

Mediante un Diagrama de Pareto se analizé la ponderacién e

incidencia de cada problematica.
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Grafico 2.12 “Problemas encontrados”
Elaborado por: Las Autoras
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Se observa en el Grafico 2.12, que retrasos en la produccion,
influye en un 39% lo que genera ventas no concretadas, retrasos
en las entregas, y que la empresa deje de captar nuevos

clientes, por lo que nos enfocaremos en esta problematica.

Mediante la aplicacion del diagrama causa efecto Grafico 2.13,
se analizé porque se presentan “pérdidas por clientes: por

retrasos en la produccion”.

Falta de plantilla de
trabajadores

I

Falta de materia
prima Empleados no se sienten
comprometidos con el trabajo

Personal no
calificado

e

Falta de
Mantenimiento
preventivo
Decisiones imprevistas al
plan de produccion

R

Gréfico 2.13 “Diagrama Causa Efecto”
Elaborado por: Las Autoras

7

En el Grafico 2.13, se han identificado la causa raiz de pérdida
por cliente: por retraso en la produccién.

1. Falta de materia prima.

2. Falta plantilla trabajadores.

3. Empleados no se sienten comprometidos con el trabajo.
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4. Personal no Calificado.
5. Falta Mantenimiento preventivo.
6. Decisiones imprevistas al plan de produccién.

Se aplica técnica de los 5 porqués? para hallar la causa raiz del
problema, formulando asi propuestas que conlleven a la
busqueda de soluciones que puedan controlar y reducir errores

tanto en las areas de producciéon como en la administracion.

Se determind la causa raiz mediante la aplicacion de la técnica

de los 5 porqués?
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1. ¢ Por qué existe falta de Materia Prima Frecuentemente?

Porque no hay una politica de aprovisionamiento.

Porque no se tienen datos histéricos del movimiento y uso de la
materia prima.

3.Por qué no se tienen datos historicos del movimiento y uso
de la materia prima?

Porque no tiene indicadores que monitoreen el comportamientoy
uso de la materia prima.

4. ; Por qué no tienen indicadores que monitoreen el
comportamiento y uso de la materia prima?

Porque no existe un sistema de control de Gestion.

Gréfico 2.14 “Materia Prima”
Elaborado: Las Autoras
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| 1. ¢ Por qué los empleados de planta no estan calificados? |

Porque no se lo capacita.

Porque no se ha determinadoun plan de capacitacion paralos
empleados de la planta.

3. ¢ Por qué no se ha determinado un plan de capacitacion paralos
empleados?

Porque no se ha realizado una medicién sobre las deficiencias de
conocimiento técnico en los cuales haya que capacitar al personal.

4. ; Por qué no se ha realizado una medicioén sobre las deficiencias de
conocimiento técnico en los cuales haya que capacitar al personal.?

Porque no se le ha realizado tomado una prueba al personal.

5. ¢ Por qué nunca se le hatomado una prueba al personal?

Porque no existe un sistema de control de gestién que mida con
indicadores el grado de conocimientos del personal.

Gréfico 2.15 “Personal no Calificado”
Elaborado por: Las Autoras
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1. ¢ Por qué no existe un mantenimiento preventivo de
Maquinarias?

Porque no se ha difundido el plan de mantenimiento entre los
empleados.

3. ¢ Por qué no se ha difundido el plan de mantenimiento entre los
empleados?

Porque no se encuentran debidamente Documentados para su
distribucion y cumplimiento.

. ¢ Por que no se encuentran debidamente Documentados para su
distribucion ?

Porque no existe un sistema de control de gestién.

Grafico 2.16 “Mantenimiento Maquinarias”
Elaborado por: Las Autoras

Realizado el diagnéstico situacional de la empresa objeto de
estudio, se determina que la implantacion de un Sistema de
Control de Gestibn, es lo que la empresa requiere para

solucionar sus problemas.



CAPITULO 3

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se utilizara como guia el Modelo de Diamante
Estratégico el mismo que llevara a realizar una correcta definicién del
negocio y brindara el marco de referencia para realizar el Plan
Estratégico el cual consiste en tomar las decisiones pertinentes para

llevar a la empresa al futuro que todos sus integrantes anhelan.

El Proceso de la Innovacion Estratégica consiste en realizar un
diagnéstico y una innovacién, basados en la estrategia, tal como se lo

puede apreciar en la siguiente figura 3.1
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Definicion
del

negocio

Figura 3.1 Proceso Planificacion estratégica

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion
Empresarial Basada en el Balance Scorecard”. 22

3.2 DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA ABC
La definicion del negocio es el punto de partida para el establecimiento
de la estrategia organizacional. Para definirla hacemos eco en tres

escuelas de pensamiento, tal como lo muestra la figura 3.2.

— Segtn el producto.

Segun el beneficio hacia el cliente.

— Segun las capacidades de la
empresa.

Figura 3.2 “Por su categoria”
Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia para la
Gestion Empresarial Basada en el Balance Scorecard’.
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Para cada una de la categoria se defini6 en conjunto con las
necesidades de los principales jefes de areas y con su gerente

general, dando como resultado lo siguiente:

3.2.1 Segun el Producto
“Fabricacion de fundas y rollos plasticos de calidad para el sector

comercial e industrial, para todo tipo de necesidad”.

3.2.2 Segun el beneficio hacia el cliente

“Garantizar que el producto final sea de calidad, entregado a

tiempo y en Optimas condiciones”.

3.2.3 Segun las capacidades de la empresa
“Manufacturar rollos y fundas plasticas de calidad que sirvan de

apoyo al sector comercial e industrial, siendo rentable para la

empresa’.

3.2.4 Evaluacién de las opciones
Se evaluaron las tres definiciones y se escogio a la de mas alta
calificaciéon convirtiéndose en la mas cercana a la necesidad de

la empresa. Este analisis se realiz6 en base a los siguientes

aspectos:



1.- Tamanfo del mercado potencial
2.- Potencial de satisfacer a clientes.

3.- Cantidad de competidores.
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4.- Disponibilidad o desarrollo de los factores criticos de

éxito.
5.- Posibilidad de diferenciacion.

6.- Atractibilidad para la empresa.

La tabla 3.1, muestra los resultados de la evaluacion.

Tabla 3.1
Definicion del Negocio
“Por su categoria”

ASPECTOS Def. | Def. | Def.
1 2 3
Tamafio del mercado potencial 2 1 3
Potencial de satisfacera clientes 2 3 2
Cantidad de competidores 2 2 3
Disponibilidad o desarrollo de los FCE | 2 1 2
Posibilidad de diferenciacion 2 2 2
Atractivo para la empresa 3 1 3
TOTAL | 13 | 10 | 15

Elaborado por: Las Autoras



73

Una vez realizado este analisis se procedié a escoger la
definicidon que obtuvo mayor puntuacion, dando como resultado

la siguiente:

“‘Manufacturar rollos y fundas plasticas que sirvan de

apoyo al sector comercial e industrial, siendo rentable
para la empresa”

3.2.4.1 Eleccion y definicién final
El gréfico 3.1, presenta la definicion de negocio de la empresa
ABC, establecida para cada uno de los grupos que intervienen

en su desarrollo.

«Sector comercial e industrial

*Rollos y fundas plasticas de
calidad y bajos precios

*Rollos y fundas plasticas
naturales y conimpresion

*Cumplir con los requerimientos
del cliente:
tamafio, impresion, material, aca
bado, etc.

*Otras empresas manufactureras
derollos y fundas plasticas.

Competidores

Gréfico 3.1 Definicion del Negocio
Elaborado por: Las Autoras
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3.3 ANALISIS F.0.D.A
Se realiza el analisis FODA para obtener un diagnéstico que sirva en la
toma de decisiones relacionadas al cumplimiento de objetivos y

politicas.

3.3.1 Oportunidades y Amenazas — Analisis PEST
Se realizé el Analisis PEST en el cual se elabora un prondstico
de las cuatro categorias principales para identificar asi las
oportunidades y amenazas potenciales de la empresa.
Los aspectos son los siguientes:

1. Pronéstico Econémico

2. Pronéstico Tecnolégico

3. Pronodstico Sociocultural

4. Prondstico Politico.

Para efectos de optimizar la efectividad del andlisis PEST se
recopilé6 informacion e iniciativas en colaboracién con los
trabajadores de la organizacion sobre acontecimientos futuros
gue pueden presentarse en cada uno de los aspectos que
afecten a la empresa, y luego se priorizaron estas ideas de

acuerdo a su probabilidad de ocurrencia.
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El grafico 3.2, muestra el analisis realizado:
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Gréfico 3.2 Andlisis FODA - “PEST”
Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 1B Analisis PEST

Prondéstico Politico.

Realizado por Gerencia

P1: Actualizacién de Regulaciones y Leyes. Este punto es
tomado en consideracién ya que existe una alta probabilidad que
se aprueben nuevas leyes en un periodo corto de tiempo, lo que
influye y afecta directa o indirectamente al ejercicio economico

de la empresa.

P2: Nuevas Reformas Tributaria. Es un factor importante ya

que los impuestos, tasas y contribuciones se reforman cada
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cierto periodo de tiempo y estar actualizado en el campo de la

tributacion es importante en la declaracion de impuestos.

P3: Implementacién de Normas Ambientales. La adopcion de
estas normas involucra que los procesos de produccién se
manejen siempre apegados a la disposicion de las Normas
Ambientales, lo cual implica desarrollar un analisis sobre el

impacto ambiental que ocasiona dichos procesos.

Pronéstico Econémico

Realizado por Jefe de Tesoreria

El: Incremento de Sueldos anuales.- Cada afio se realizan
modificaciones en los sueldos de los empleados y este afio no
ha sido la excepcién. En el caso de vendedores free-lance este
aumento no es significativo ya que sus ingresos se deben a las
comisiones por las ventas realizadas por tal motivo se presenta
disminucién de estos vendedores lo cual disminuye el ingreso

por ventas.

E2: Control del Servicio de Rentas Internas. El SRI es la

institucion que se encarga de evaluar y controlar a las empresas
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para determinar que la informacién que se declara a la misma

Sea veraz.

E3: Mercado sensible al precio.- El precio establecido por ABC
esta sujeto a cambios constantes ya que la determinacion del
precio de los productos esta ligado a los cambios en el mercado

y a su vez lo que ofrece la competencia.

E4: Incursion en nuevos mercados. El servicio y productos
gue ABC ofrece desarrollar cambios al punto de ofrecer nuevos
productos plasticos y variaciones en el servicio de impresion

extendiendo asi su imagen a otros sectores y ciudades del pais.

Pronéstico Socio-Cultural

Realizado por Jefe d RR.HH.

S1: Estabilidad Laboral. Con el fin de promover el trabajo, los
nuevos mandatos promueven a que un empleado goce de
estabilidad y de la proteccion integral teniendo derecho a una
remuneracién que se pagara aplicando la proporcionalidad en
relacion con la remuneracién que corresponde a la jornada
completa, que no podra ser inferior a la remuneracion basica

unificada.
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S2: Aumento de mano de obra. La falta de inversiones en
proyectos genera que cada dia existan profesionales

desempleados.

S3: Cumplimiento de los derechos del Trabajador. Como lo
establece la Constituyente, el trabajador tendra derecho a todos
los beneficios de ley, incluido el fondo de reserva y la afiliacion al
régimen general del seguro social obligatorio. Asi como el

derecho a un ambiente de trabajo seguro.

S4: Nuevas exigencias y necesidades de los clientes. El
mercado se torna exigente conforme pasa el tiempo;
Actualmente los clientes buscan un producto de calidad que

cumpla con los requisitos y exigencias para su conformidad.

Pronéstico Tecnolbégico

Realizado por Jefe se Sistemas

T1: Delitos Informaticos. En toda Organizacién existe el riesgo
de robo de informacién importante, principalmente por la
competencia o0 personas externas, lo que ocasionaria le
exposicion de informacion confidencial a personas ajenas a la

empresa.
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T2: Nuevas tecnologias para manejo de plasticos.- La
tecnologia avanza cada dia y con ella las exigencias del
mercado por lo tanto es necesario estar en vanguardia con dicha
tecnologia e implementarla en los procesos de produccion para

la conformidad del cliente.

T3: Internet. El uso de esta valiosa herramienta es de mucha
ayuda en cuanto a ofrecer productos, ya que el internet permite
abarcar grandes mercados nacional e internacional sin
necesidad de incurrir en mayores costos de publicidad y

logistica.

3.3.2 Cadena de Valor —Fortalezas y Debilidades
Para localizar cuales son los valores, capacidades o
conocimientos que posee la empresa ABC, se realiz6 un analisis
a lo largo de la cadena de valor y los factores que hacen que la
empresa sea competitiva y se diferencia de la competencia, y se
analizé los factores que representan oportunidades de mejora
para lograr los objetivos propuestos por la empresa. La figura 3.3

presenta los componentes de la cadena de valor.
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INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION

RECURSOSHUMANOS

TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION

ABASTECIMIENTO/ADQUISICIONES

Logistica Manufactura Logistica Mercadeo
de Y de
Entrada Operaciones Salida Ventas

Figura 3.3 Analisis FODA “Cadena Valor”
Elaborado: Las Autoras
Ver Anexo 2B Cadena de Valor

*Infraestructura: Influyen actividades, sistemas y procesos de
gestion: administracion general, planeamiento, finanzas,
contabilidad, asuntos legales, gestiones en general que apoyan

a la cadena completa y no a actividades individuales.

*Recursos Humanos: consiste en las actividades de busqueda,
seleccion, contrataciéon, promocién, entrenamiento, evaluacion y
recompensas de personal, asi como las relaciones humanas

entre trabajadores y jefes.
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*Tecnologia y Sistemas de Informacion: Cada actividad de
valor representa tecnologia, procedimientos e insumos

tecnoldgicos que precisas cada actividad de la cadena de valor.

*Abastecimiento: funcion de comprar insumos usados para la
generacion del producto final; dicha actividad se refleja en la

cadena de valor.

*Logistica de Entrada: Recepcion, almacenamiento, manejo de
materiales, bodegaje, control de inventarios, devolucién a

proveedores, control de calidad, etc.

*Operaciones: Transformacién de insumos en productos finales
incluyendo empaque, mantenimiento de operaciones de

instalacion, etc.

*Logistica de Salida: Distribucion del producto terminado.

*Marketing y Ventas: Actividades relacionadas a la venta y su

induccion, inducir y facilitar a los compradores el proceso de

compra del producto.
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*Servicio al cliente: aquellas actividades orientadas a mantener

o incrementar el valor del producto después de la venta.

La tabla 3.2, presenta los principales componentes de la Cadena
de Valor de la empresa ABC analizadas con cada uno de sus

componentes.



Tabla 3.2
Analisis FODA
“Cadena de valor”

1 Considerable

2 Importante 2
3 Muy Alto Q| o
5|9
COMPONENTE el 5
INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION
1.Ubicacion sector industrial 3
2.Ambiente Laboral malo X |2
3.Falta de espacio para almacenar materia prima y
producto terminado A
RECURSOS HUMANOS
1.Seleccién de empleados deficiente X |1
2.Capacitacion permanente —Plan de Capacitacion X |3
3.Personal Calificado y técnico X |3
4. Remuneraciones e incentivos X |2
TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION
1.Sistema de Informacion X |2
ABASTECIMIENTO
1.Proceso adquisicion materia prima X |2
2.Alianzas estratégicas con proveedores X |3
LOGISTICA DE ENTRADA
1.Control de Inventario 2
2.Control de recepcion 2
3.Control de Calidad 3
OPERACIONES
1.Control de calidad produccién 2
2.Planificacion y coordinacién produccion X |2
3.0Optimizacion tiempos de produccion X |2
4.Capacidad de produccién X |2
5.Uso de maquinarias y equipos X |2
6.Seguridad industrial X |3
LOGISTICA DE SALIDA
1.Control de mercaderia despachada 2
2.Distribucion a otras provincias 3
MERCADEOQ Y VENTAS
1.Gestion de ventas X |1
2.Posicionamiento de la empresa en el mercado X |2
SERVICIO AL CLIENTE
1.Solucidn a inquietudes X |2
2.Servicio Post-Venta 2
3.Medicion satisfaccion del cliente X |3

Elaborado por: Las Autoras

Ver Anexo 3B Determinacion fortalezas y debilidades
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Realizado el analisis para determinar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, el grafico 3.3 presenta FODA

empresa ABC

DEBILIDADES
- Alta Rotacion de Personal.

FORTALEZAS

-Ubicacion en zona de alta

produccién pléstica. -Ausencia de stockde

seguridad de materia prima.

- Carterade clientesfijos. B
-Falta Plande Mantenimiento

preventivo maquinaria.

N

-Aseguramiento de laventa
total de la produccion.

AMENAZAS

-Ausenciade material

reciclado parala produccion de
productos plasticos.

de Fundasy rollos plasticos.

-Incremento de precios
materiales.

Gréfico 3.3 “Andlisis F.O.D.A”

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 4B Andlisis FODA

Para efectos de analisis se ha realizado una particién en lo que
respecto a factores internos y externos de la empresa. Dentro
de los factores internos se consideran las fortalezas y
debilidades, mientras que en los factores externos se encuentran
las oportunidades y amenazas. En el grafico 3.3, se observa el

Andlisis F.O.D.A correspondiente a la empresa.
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3.4 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS: ANALISIS DEL
MERCADO Y LA COMPETENCIA
Se analiz6 el mercado y la competencia en base al modelo de las
cinco fuerzas de Porter. Este modelo analiza el poder de los
proveedores, el poder de los compradores, las barreras de entrada de
nuevos competidores, la intensidad de la competencia y la presencia

de sustitutos.

Barreras de Entrada y
Salida

negociaci s} n

INTENSIDAD DE
LA RIVALIDAD
' | Presiones por

- o

Figura 3.4 Modelo Cinco Fuerzas
Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia para la
Gestion Empresarial Basada en el Balance Scorecard”.

NUEVOS
COMPETIDORES
Poder de
Poder de Negociacion
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Se identificaron las cinco fuerzas que influyen en las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado. El andlisis se realizo

estimando el nivel de poder que posee cada factor, definido entre alto

y bajo poder. El grafico 3.4, muestra:

EITUACION

1. Ievarsbie Inliclal aibs

I g de peguedas
empEsas mansiac s
de fondas ¥ milos. pldsicos

ESTRATEGIAS

1. Gamniizer produechos de
calidad ¥ snimgas =
Harmpa

2. Marhemer su lmagen ¥
experencla en s
prductos ¥ sandcios

a

mm

1. Provesdoms 1. Empmsas anfiguas. & o
mnsdtadms dis mamade gua ofmcen otme
materda pima. sericios

<. Empmsas odnen
EOQChos v SEwicios &
TS0 peCio

Z. Flioricas. Con

mirces tnac o die ifema

1. Pueden alegir
prodischos ¥ sardclios
de & competendcia

4. Implemmenbacion die

tecnalogia
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

1. Bumcar oS 1. Expandir los prodncios ¥ 1. Cimecer prodiachos. de
prorsediones, die serdclos. en meenos calldad con prechos
materla pema memados s acomes &
DS A 2. Redaccidn de cosios meriadio
2. Crmar allanzs con redlel ados e peeclo dral & Z. Cunpllr com los.
prorreedion clanne ‘ cllnte reqpuesirmientos ded

3. Capaciiaciin coniinds cllenie ¥ nelar porsa

O e e safsiacciin

s as magquinanas,

|

EITUACION

1. Crmclente memads de
fundas bicdegradiables

ESTRATEGIAS

1. Dimcer prodinchios ¥
serilclos. amiganies con o
medicamilients

Grafico 3.4 Analisis Cinco Fuerzas “Por su categoria’

]

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 5B Analisis del Mercado y la Competencia
El Modelo de las Cinco Fuerzas
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Del andlisis realizado se obtiene:

Nuevos competidores.- Las empresas manufactureras de rollos y
fundas plasticas han ido en aumento, la inversion inicial es alta ya que
se necesita de una gran infraestructura en maquinarias, planta,
tecnologia, a pesar que cada dia aumentan las empresas pequefas
gue con un bajo capital inicial representan una competencia para las
medianas empresas como lo es ABC es por ello que se debe mantener
la experiencia e imagen de calidad y velar por la buena atencién al

cliente.

La intensidad de la rivalidad.- el mercado de la industria plastica es
amplio, existen mas empresas con mayor tiempo de presencia en el
mercado, por lo que su experiencia y reconocimiento permiten que
retengan clientes. Por otro lado, existen competidores que ofrecen
mayor diversidad de productos en comparacion con ABC, por lo que
los clientes buscan estas dichas empresas cuando ABC no produce lo
gue requieren. Y finalmente, hay que considerar que ABC, en relacion
a sus competidores, tiene productos con precios mas altos debido a

sus elevados costos de produccion.

Poder de negociaciéon de los proveedores.- La materia prima que

interviene en el proceso de produccion es escaza dado que el
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polietileno es importado y la empresa ABC depende de que sus
proveedores obtengan el material a tiempo, la otra materia prima
primordial en el proceso de produccion es el material reprocesado, el
cual se obtiene de un uUnico proveedor que por la falta de reciclado se
retrasa en la entrega de la materia prima, siendo esto objeto que los
proveedores ejercen un alto poder sobre la empresa. Por lo que es
primordial buscar nuevos proveedores y crear alianzas estratégicas

con los actuales.

Amenaza de sustitutos.- en la actualidad con el calentamiento global
las empresas estan en la obligacion moral de ser amigables con el
planeta en todos sus procesos, es por ello que el ingreso de empresas
qgue ofrecen productos biodegradables estd en aumento y grandes
comercios buscan este tipo de servicio. Es por ello que ABC debe
implementar procesos sostenibles y en pro del medio ambiente, y
ofrecer dentro de los préximos afios este tipo de productos a sus

clientes.

Poder de clientes.- Los clientes tienen un alto poder de decision, ya
gue el mercado ofrece una gama de empresas dedicadas a brindar el
mismo producto y servicio y muchas de estas empresas ofrecen
servicios distintos a los de la empresa ABC y a un menor costo. Como

estrategia para mantener y aumentar la cartera de clientes es brindar
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un servicio diferenciado en calidad, tiempo, precio, bajo la experiencia

de la empresa a lo largo de los afios.

3.5 IDENTIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS
Los Stakeholders representan un grupo de individuos, entidades o
instituciones cuyos objetivos y logros dependen directamente de lo que
la organizacion haga, y a su vez de estos dependen los objetivos de la

organizacion.

El equilibrio entre la identificacion de los Stakeholders y la correcta
satisfaccion de sus necesidades es determinante en la rentabilidad y
éxito del negocio. Se elabord un analisis para determinar los grupos de
interés, internos y los externos, los cuales se ponderara con una
calificacion del 1 al 5, entendiéndose 1 la relacion mas débil y 5 la
relaciéon mas fuerte. La tabla 3.3 representa cada grupo de la empresa

ABC.
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Tabla 3.3
Stakeholders
“Por grupo”
Grupos
Grupos Interesados | _ |- s
2 S Interesados g S
Internos g = g 3
c Externos c
Accionistas 5 5 Proveedores 5 5
Gerente 3 4 Clientes 5 5
Supervisores 4 3 Financieras 4 3
Empleados 5 5 Comunidad 3 3
Vendedores 4 3

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 6B Identificacion de los Principales Skateholders

Conocido el grado de influencia, se procede a identificar a los
principales Stakeholders mediante la utilizacion de la matriz Influencia-
poder entendiéndose por Influencia el grado de intervencién en el
proceso de toma de decisiones 0 en la eleccion de estrategias en la
organizacion; y por Poder el grado de intervencion, disponibilidad de
medios o autoridad para garantizar el logro de los resultados

organizacionales.

La matriz evalla la influencia y poder de cada Skateholders en una
escala del 1 al 5 seleccionando como los principales a aquellos

Stakeholders cuyo poder e influencia sea mayor a tres.
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BAJA ALTA
Mantener Satisfechos

Principales Stakeholders

SUpervisores

Minimo Esfuerzo Mantener Informado

Vendedores

Grafico 3.5 Skateholders “Por grupo”
Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 6B Identificacion de los Principales Skateholders

Se observa en el grafico 3.5 que el grupo que se asigna como
principales Stakeholders de la empresa ABC estd compuesto por:
Accionistas, clientes, Proveedores y Empleados, ubicados en el

cuadrante de alta influencia y mucho poder.

Los supervisores son los que hay que mantener satisfechos, con los
vendedores se necesita un minimo esfuerzo, y a la comunidad debe

existir una comunicacion constante.
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3.5.1 Oportunidades con los Stakeholders

Stakeholder: Accionistas

Para identificar las necesidades y requerimientos prioritarios de
los Accionistas se realiz6 una entrevista. A continuacion se
presenta los resultados de las entrevistas a los accionistas.

e Cumplimientos de objetivos planteados

e Optima administracion de la empresa

¢ Incremento en el precio de las acciones

¢ Informacion financiera veraz

e Optimo Posicionamiento de la imagen Empresarial

e Comunicacién honesta

Existe satisfaccion por parte de los accionistas en aspectos
como la imagen de la empresa, No obstante se encontrd
inconformidad con respecto al escaso incremento del precio de
las acciones y en la entrega de informacion Oportuna, Confiable

y Veraz.
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Para lograr una conformidad en los accionistas se recomienda lo

siguiente:

e Incrementar la cartera de clientes

¢ Incentivar el compromiso de los empleados a brindar un
buen producto y servicio.

e Brindar informacion relevante sobre la toma de decisiones
en la organizacion.

e Optimizar el flujo de informacion financiera a los

Accionistas.

Stakeholder: Cliente

Para medir el grado de satisfaccion de los clientes se entrevisto
a una muestra de clientes para determinar sus necesidades y
requerimientos. Usando una escala del 1 al 5 se ordend las

necesidades representando con cada numero lo siguiente:

1. Totalmente insatisfecho.
2. Algo insatisfecho.

3. Indiferente.

4. Algo satisfecho.

5. Totalmente Satisfecho
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Las principales necesidades del Stakeholder clientes se presenta
a continuacion ordenado de forma descendente de acuerdo al

nivel de importancia.

1. Cumplimiento de Requisitos.
2. Calidad del Servicio al cliente.
3. Entrega de pedidos puntuales.
4. Precios acordes al mercado.

5. Calidad del Producto.

Se establecio que el mayor nivel de insatisfaccion de los clientes
corresponde a la entrega de pedidos y la Calidad de servicio al
cliente, con respecto a los demdas aspectos se encuentran

satisfechos.

Las estrategias que se proponen para efecto de incrementar la

satisfaccion y conformidad de los se presentan a continuacion:

1. Implementar un buzén de sugerencias para conocer las
necesidades constantes de los clientes.
2. Formar a los empleados para brindar un servicio al

cliente de calidad.
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3. Optimizar los tiempos de produccion y entrega de

pedidos.

Stakeholder: Proveedores

El Stakeholder Proveedores presenta sus principales
requerimientos ordenados al igual que los anteriores de forma

descendente segun su prioridad:

1. Pagos efectuados a tiempo

2. Comunicacion eficiente

3. Recepcion de érdenes eficiente

4. Politicas de abastecimiento bien definidas

5. Buena relacién con el personal de logistica

Los proveedores encuentran inconformidad en cuanto a la
relacion con el personal de logistica y la politica de
abastecimiento de mercaderia; en cuanto a los demas aspectos
se encuentran conformes como lo es el pago a tiempo, la

comunicacién y la recepcion de 6rdenes.

Entre las estrategias propuestas para lograr la satisfaccion de los

proveedores se destacan las siguientes:
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1. Disefar una politica de abastecimiento de stock.
2. Pactos de compras de materia prima.

3. Comunicacion constante con el personal de Logistica

Stakeholder: Empleados

Se aplicaron encuestas a 30 empleados de la organizacion,
escogidos por muestreo, para poder recolectar informacion
concerniente a sus principales requerimientos, los cuales se

presenta a continuacion ordenados en forma descendente:

1.- Remuneracion justa
2.- Crecimiento profesional.
3.- Ambiente laboral saludable y seguro

4 .- Estabilidad laboral.

Los trabajadores muestran insatisfaccion en los temas
correspondientes al crecimiento laboral y al ambiente laboral

seguro.

Entre las estrategias formuladas para mitigar las
inconformidades de los empleados dentro de la organizaciéon se

enuncian los siguientes:
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1. Establecer programas de incentivos
2. Fomentar un clima laboral saludable
3. Asegurar a todos los empleados contra accidentes laborales

4. Promover un plan de incentivos.

3.6 ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL
El modelo del océano azul es un concepto innovador que ayuda a
mantener a la empresa en el liderazgo del mercado, basado en la
realizacion de cada una de las tareas de la empresa de forma Optima y
diferente logrando asi una diferenciacion del resto de los

competidores.

La estrategia del Océano Azul parte de una elaboracion de un cuadro
estratégico de la empresa junto con uno de la competencia para
identificar cudles son los factores que se deben modificar y mejorar de
la estrategia que se posee actualmente, a partir de esto se explora las
seis vias para crear océanos azules lo que nos ayudard a
reestructurar el cuadro estratégico actual de la empresa con el fin de

aumentar la cartera de clientes.

Existen dos aspectos que surgen de la division del Enfoque del

negocio.
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La estrategia para el océano rojo y azul, el primer aspecto solo
consiste en mejorar mientras que el segundo parte de hecho que hay

gue ser innovador para generar valor.

3.6.1 Determinacion del cuadro estratégico actual
Para determinar el cuadro estratégico actual se debe contar con
informacion de la competencia en la industria plastica y elaborar
un grafico donde se indigue el nivel, ya sea alto o bajo, de la
empresa, asi mismo con la de su principal competidor para
determinar cuales son las estratégicas de mayor impacto que

deben ser modificadas.

Los factores de competencia dentro de la industria plastica que

se han determinado son los siguientes:

Calidad.

= Precio.

= Entrega de pedidos a tiempo.
= Creédito.

= Servicio al cliente.

» Variedad en productos.

=  Distribucion.



99

Una vez que se encuentran identificados estos factores se
evaluara el nivel relativo ofrecido por la empresa ABC y se lo

graficara en el cuadro estratégico actual Grafico 3.6

La tabla 3.4, muestra como se encuentra identificada cada

organizacion.

Tabla 3.4
Océano Azul

EMPRESA SIMBOLO

ABC

COMPETENCIA

Elaborado por: Las Autoras

Ver Anexo 7B Determinacion del Cuadro estratégico actual
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Gréfico 3.6 “Cuadro estratégico actual”
Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 7B Determinacién del Cuadro estratégico actual
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Se dibujé una curva de valor que muestra el nivel que ofrece
dada industria en los factores determinados, es decir, su

estrategia actual.

Se realiz6é una comparacion de la curva de valor de la empresa
con respecto a la de sus competidores con el fin de establecer
cudles son los factores que deben ser mitigados o reducir al
maximo los que constituye reduccién de costos, y se analiz6 a su
vez cuales son los factores que deben ser creados o deben

aumentar valor para el mercado.

Para determinar si existe necesidad de redefinir o no el cuadro
estratégico actual se realizé el esquema de las 4 acciones. Sin
embargo antes de cualquier cambio dentro del cuadro
estratégico es necesario definir una estrategia para el océano

azul.

3.6.2 Definicién del océano azul
Se utilizara la estrategia del Océano Azul para realizar una
investigacién participativa, mientras que para la investigacion
cientifica solo se enfocara en el andlisis del actual cuadro
estratégico con el objetivo de captar en lo posible la mayor

cantidad de recursos en las convocatorias.
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Para hallar un océano azul se debe realizar dos procesos en
conjunto, el andlisis de las seis vias para crear océanos azules y

el identificar los diferentes niveles de no clientes.

Inicialmente se debe definir los diferentes niveles de clientes y
de no clientes, partiendo de este punto se enfocara en el
segmento de mercado que estd siendo descuidado por la
empresa ABC y por la competencia, cuyas necesidades es
posible de satisfacer y lo cual conllevara a una gran cobertura,
luego se indagard entre las diferentes vias de creacion de
océanos azules la alternativa que permitira reconocer cual es el
producto o servicio que cumple con las caracteristicas y
requerimientos de los no clientes, para de esta forma hacer g

formen parte de nuestro grupo de clientes.

Para el logro de las propuestas planteadas se debe establecer la
frontera actual del mercado con el fin de encontrar elementos
relacionados en todos los no clientes con el objeto de

incrementar el mercado potencial de la empresa.

A continuacion se presentan las caracteristicas de una buena

estrategia de Océano azul:
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v Foco.- Se determinard cuales son los factores
competitivos mas relevantes en los cuales se les dara
mayor enfoque para asi no agotar recursos ni esfuerzos
innecesariamente, es decir optimizar los recursos que

posee la empresa.

v' Divergencia.- La nueva curva de valor que se generara
en el nuevo cuadro estratégico deberd tener una clara

diferencia con respecto a la de los competidores.

v Mensaje Central determinante.- Al final se formulara un
mensaje determinante que contenga todos los puntos
centrales de la empresa y las principales fuerzas de la

propuesta estratégica.

3.6.2.1 Perfil de clientes y no clientes
Los clientes se los ha dividido en cuatro grupos: Mercado actual,

primer nivel, segundo nivel y tercer nivel.

Mercado Actual.- Este segmento lo conforman las personas
naturales o juridicas que adquieren los productos y servicios de

la industria a la cual pertenece la empresa “ABC”.
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Primer nivel.- Lo constituyen las personas que se encuentran
préximas a conformar el grupo de no clientes ya que no utilizan
lo que en la actualidad ofrece el mercado de fundas plasticas

porque esperan obtener algo mejor.

Segundo Nivel.- En este nivel esta representado por el conjunto
de los no clientes que no desean formar parte del mercado ya

gue reemplazan los productos por los sustitutos.

Tercer Nivel.- Lo conforman los clientes que no han sido
captados por la empresa, ya que sus nhecesidades vy
requerimientos han sido provistas por otras empresas de la

industria.

La figura 3.5 a continuacion representa graficamente como se

encuentra constituido estos niveles.
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SEGUNDO
NIVEL

TERCER
NIVEL

Empresas,
industrias y/o

personas naturales
que necesitan otro \
tipo de rollos y

prefieren:
v Bolsas

Empresas,

industrias y/o
personas
naturales que no

papel. necesitan y/o
v Fundas utilizan rollos y
biodegrad fundas plasticas
%gir:% ables.
v’ Anteponen
Industrias precio a
calidad.

Figura 3.5 “Perfil de los clientes y no clientes”
Elaborado: Las Autoras
Ver Anexo 8B Definicién del océano azul y perfil de los clientes

3.6.2.2 Vias de creacion de océanos azules
Para la creacion de océanos azules es necesario el analisis de

las seis vias las cuales se presenta en la tabla 3.5

Tabla 3.5
Definicién Océano Azul
“Tipo de Via”

Tipo de via Descripcién

Explorar otras industrias.

Explorar los sectores estratégicos dentro
de la empresa

Volver a definir el conjunto de compradores
dentro de la industria.

servicios

Explorar los productos vy

complementarios.

Reestructurar la orientacion funcional y
emocional de la industria
tendencias

Participar en moldear las

externas en el tiempo.

Elaborado por: Las Autoras
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Se ha realizado un analisis paralelo de las seis vias de creacion
de océanos azules con el fin de encontrar elementos en los
cuales se relacionen todos los niveles de no clientes, para de

esta forma incrementar el mercado potencial.

Se determiné que las vias para abarcar el mercado de los no

clientes son:

Con este andlisis se propone que la empresa optimice su
calidad de servicios y a la vez incremente la variedad de sus
productos que cumpla con las exigencias del mercado que no
estd siendo satisfecho por la empresa ABC ni por sus

competidores.

Para ABC no solo es primordial la elaboracion de rollos y fundas
plasticas con o sin impresos, sino ofrecer fundas de calidad
acorde a las necesidades de los clientes brindando un producto
personalizado que cumpla con los requerimientos de dichos

clientes.
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Cuando se receptan las 6rdenes de produccidén se asegura que
se cumplan todas las indicaciones establecidas dejando a
criterio del cliente: la calidad, tamafio, densidad y otros factores

gue son necesarios para el cumplimiento del producto deseado.

Por medio de este servicio se puede incrementar los clientes
locales y asi mismo poder ampliar la cobertura a las demas

provincias.

3.6.2.3 Determinacion del nuevo cuadro estratégico
Una vez creado el Océano Azul se considerd incrementar los
factores mas competentes como: Entregas a tiempo y servicio al
cliente. Y crear factores como cobertura nacional y, fabricacion
de fundas biodegradables, ya que la mayoria de competidores
solo provee de productos y servicios dentro de la ciudad; pero
asi como se originaron estos nuevos factores, también se debe
examinar la posibilidad de eliminar, modificar o mitigar algun

factor del cuadro estratégico anterior.

Para la determinaciéon de las modificaciones, eliminaciones o
aumentos de nuevas variables se utiliza el esquema de las

cuatro acciones.
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La matriz de las cuatro acciones se presenta en la siguiente

tabla 3.6

Tabla 3.6
Definiciéon nuevo cuadro estratégico
“Matriz de las cuatro acciones”
e Reprocesos e  Cobertura nacional.

e  Fabricacién de fundas
biodegradables.

e Costos de e  Auditorias de calidad
reprocesamiento e Auditorias de Procesos

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 9B Definicion de la Matriz de las cuatro
acciones y el Cuadro Estratégico

Se observa en la matriz que se debe incrementar dos variables
que corresponden a la cobertura nacional de la marca y la
fabricacion de fundas biodegradables que ayudara en la creacién

de nuevos mercados.

Como existen nuevas variables es necesario desarrollar
auditorias de calidad que reporten mensualmente la evaluacion

de riesgos y modificaciones de las nuevas variables.
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El grafico 3.7 muestra el nuevo cuadro Estratégico de la

empresa ABC.
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Gréfico 3.7 Definicidbn nuevo cuadro estratégico
Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 10B Determinacién del nuevo cuadro estratégico

Finalmente se define la propuesta de valor la cual consiste en la
promesa implicita que la empresa se compromete para con sus
clientes en la fabricacion y entrega de productos y servicios

mediante una combinacion de caracteristicas.

A continuacion se presenta la propuesta de valor de la empresa
‘“ABC” segun las estrategias de liderazgo en producto y

soluciones para clientes:
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3.7 DECLARACION DE LA MISION, VISION, VENTAJA
ORGANIZACIONAL

La mision es un reconocimiento del propdsito de una organizacion que

la distingue de otras empresas de su misma naturaleza.

La visidn es el estado futuro, al que se propone llegar la organizacion

en un plazo definido.

3.7.1 Declaracién Organizacional

3.7.1.1 Declaracién Misién Organizacional

Para su elaboracion se analizd6 toda la informacién de la
empresa, a qué se dedica, en qué se distingue, por qué y para
gué prestan sus servicios, por quién lo hacen y cémo lo hacen.

Se determiné:
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“Ofrecer servicios y
productos plasticos de
calidad que satisfagan las
necesidades del

mercado, por medio de un
personal altamente
calificadoy comprometido
consu labor”.

3.7.1.2 Declaracién Visién Organizacional.

Se establecié como vision la siguiente:

“Cubrir el 70% del mercado
de rollos y fundas plasticas
a nivel local y provincial en

los proximos tres afios y ser
asociados con alta calidad y
pioneros en servicios"

3.7.1.3 Declaracion Ventajas Competitivas
v Reconocimiento de la marca XYZ.

v Calidad reconocida de nuestros productos y servicios.

La empresa tiene una marca de fundas plasticas de basura,
reconocida por su calidad, funcionalidad y buen precio, el cual

abarca un gran segmento de mercado en su tipo, especialmente
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en las provincias siendo este producto distintivo de su

competencia.

3.7.2 Declaraciéon Departamento de Produccion

3.7.2.1 Declaracion Mision Departamento de Produccion

La mision esta declarada por:

Definir, planificar y
controlar el
cumplimiento de la

produccidn, y forma de
los plazos de
entregas, garantizando la
mejora de calidad.

3.7.2.2 Declaracion Vision Departamento de Produccion

Dentro del departamento de produccion se establecid por vision:

Llegara ser un
departamento 100%
automatizado, con

una plantilla 100%
competentey
técnico.
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3.7.2.3 Declaracion Ventaja Competitiva

v’ El capital tangible de la planta de produccion.

La empresa cuenta con equipos y maquinarias que permiten

generar un producto final de calidad.

3.7.3 Declaracion Departamento de Ventas

3.7.3.1 Declaracion Mision Departamento de Ventas

Esta dada por:

Vender rollos y fundas
plasticas brindando un
servicio personalizado que

cumpla con los
requerimientos y exigencias
de los clientes, por medio de
un servicio de calidad.

3.7.3.2 Declaracién Vision Departamento de Ventas

El departamento de ventas esta trazado por la siguiente vision
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Tener una fuentede
ventaestabley
altamente productiva,

que genereventasy el
incrementoenun 17% en
ventas a clientes nuevos
en los proximos dos anos

3.7.3.3 Declaracién Ventaja Competitiva Departamento de
Ventas

v" Reconocimiento de la marca XYZ.

3.8 DECLARACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

ORGANIZACIONALES
Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacioén, siendo de gran importancia y utilidad para la empresa, ya
gue formaran la estrategia empresarial. Siendo estos determinados a
raiz del analisis del FODA, modelo de las cinco fuerzas, y declaracion

de la misioén y vision.

Para determinar los temas estratégicos de la empresa ABC, se
desarroll6 una lluvia de ideas obteniendo los componentes que

formaran la estrategia en base a los andlisis realizados que se
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desarrollaron dentro de este capitulo, procediendo a clasificar las ideas

por su categoria, dando

como resultado cinco aspectos

fundamentales. La tabla 3.7, presenta los temas estratégicos:

Tabla 3.7

Declaracién Temas Estratégicos

221K

Aumentar Rentabilidad

Optimizacion de Recursos

Incrementar Productividad

Capacitacion y Crecimiento
contino de empleados

Satisfaccion de clientes

+Incrementar ventas.
+ Reduccion de costos de produccion.
+» Aumentar participacion en el mercadao.

+ Alcanzar indices de calidad v productividad
planificados.

+ Determinar un nivel de seguridad de stock de
materia prima.

+* Reduccion de desperdicios.

+ Disminuir tiempos de retrasos de produccion.
+ Reduccion de material reprocesada.

+ Optimizar el uso de maguinariasy equipos.

* Capacitacidn continua personal administrativo y no técnico

= Aumentar niveles técnicos de personal de planta.

= ncentivar al persanal: manetarios, crecimiento dentra de la
arganizacidn.

= Ofrecer remuneraciones acorde al mercado.

+ Cfrecer un servicia de atencian al cliente de calidad.

+ Capacitar personal Dpto. Ventas v vendedores free-
lance

Elaborado por: Las Autoras

Ver Anexo 11B Determinacion de los Temas Estratégicos
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3.9 DECLARACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES
Los valores organizaciones son las convicciones y creencias que
describen la forma de ser de una organizacion. Los valores
organizacionales que determinados necesarios en relacion a los
temas estratégicos dentro de la empresa ABC. son como
siguen:

+ Respeto

+ Liderazgo

+ Confiabilidad

¢+ Responsabilidad
+ Disciplina

¢ Honestidad

+ Trabajo en equipo
¢+ Compromiso

+ Excelencia en servicio

Definidos los valores organizacionales se utilizara la “Matriz
Cobertura de Valores Organizacionales”, evaluando la relacion y
su impacto de cada uno de los valores en la realizacion de los

temas estratégicos.
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Tabla 3.8
Valores Organizacionales
“Declaracion de los Valores Organizacionales”

Clave de Calificacion TEMAS ESTRATEGICOS

3 Alta Relacién

2 Media Relacion § 2 - :é g § g
1 Baja Relacion g sz B2 &: ¢ S
0 Ninguno Relacién FR TR I =
2 5 T 8Ee 2

> Respeto 1 2 0 3 1 7

g Liderazgo 3 2 3 3 3 14 x
- Confiabilidad i1 3 1 2 2 9

~ Responsabilidad N EEEE

% Disciplina o 2 1 2 2 7

= | Honestidad 1 2 2 0 1 6

ﬁ Trabajo en Equipo 3 2 3 2 3 13 X
~ Compromiso 2 2 2 3 3 12

~ | Excelenciaen servicio 1 1 0 0 3 5

[EEN
©
[ERN
a1
-
o]
N
o

TOTAL Bk
COBERTURA X

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 12B Determinacién de los Valores Organizacionales

X
<

La tabla 3.8, muestra el grado de cobertura de los valores
definidos para la empresa ABC. Los valores que abarcan todos
los temas estratégicos son: Liderazgo y trabajo en equipo, por lo

gue se hace necesario trabajar en ellos dentro de la empresa.



CAPITULO 4

4. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1 INTRODUCCION
En la planificacion estratégica se establece la estrategia, la mision,

vision, valores y objetivos estratégicos.

En esta etapa se traslada la informacion al Balance Scorecard. Se
definen las propuestas de valor para cada perspectiva clientes,
accionistas, procesos internos y el capital intangible, en un conjunto de
objetivos correspondientes a cada categoria dentro de las cuales se
balancean el desempeiio de la empresa. Todos estos objetivos estan
interrelacionados entre si y mediante un mapa estratégico indicando
su relacion causa-efecto y se mide su cumplimiento fueron medidos

mediante indicadores los cuales detallan metas a corto y largo plazo
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relacionados con iniciativas estratégicas y su respectivo plan de accion

gue permitirdn que se alcancen las metas establecidas.

4.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Son las diversas categorias en que esta dividida toda una organizacion
con las cuales es posible lograr exitosamente la vision de una
empresa. Existen cuatro perspectivas basicas que se acomodan a la
gran mayoria de las organizaciones pero éstas pueden variar segun el

modelo de negocios que se desea desarrollar.

Las principales perspectivas aplicadas a una empresa manufacturera,
son: financiera, clientes, procesos y desarrollo humano y tecnoldgico.

La Fig. 4.1 representa las cuatro perspectivas estratégicas.

Perspectiva icuales son las expectativas de nuestros accionistas
Financiera /con respecto al desempeno financiero y la visidon de la empresa?
Para llegar a nuestros objetivos financieros, j

¢ cudl es nuestra propuesta de valor para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes?
Zcomo creamos valor para nuestros clientes?

Perspectiva
del cliente

Perspectiva de
los procesos
internos

éen qué procesos debemos sobresalir para satisfacer a
nuestros clientes?

£como alineamos a nuestros activos intangibles: las personas.

Perspectiva de
los Recursos y
Capacidades

los sistemas y la cultura para mejorar los procesos criticos?

E

/
CAPITAL ORGANIZACIONAL \j
/

SISTEMAS DE INFORMACION

Fig. 4.1 Perspectivas Estratégicas

Fuente: Ing. Cristian Arias (Archivos Seminario Liderazgo y Control
oo o 23
del Exito Estratégico)
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4.2.1 Propuesta de valor para clientes.
Para que toda empresa alcance el desempeiio financiero que
desea lograr, se hace necesario que su principal fuente ingresos,
sus clientes se sientan satisfechos y se vea reflejado en su
lealtad al producto-servicio, bajo la perspectiva clientes se miden
las relaciones que la empresa mantiene con sus clientes, sus
estrategias, los canales de comunicacion y sus repuestas a sus
inconformidades y las expectativas que los mismos mantienen

en relacion al producto final que reciben.

Dentro de esta perspectiva se consideran los principales
elementos que agreguen valor hacia los clientes, centrandose en
los procesos principales de la empresa y que representan una
plena satisfacciébn para el cliente y como consecuencia su

fidelidad al producto-servicio.

La propuesta de valor para los clientes esta dada por atributos o
servicios que la empresa ofrece a sus clientes considerando los

siguientes.

Precio.- Precio en el mercado, margenes y condiciones

comerciales, incluyendo descuentos, plazos de crédito, etc.
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Calidad.- Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los
requisitos y especificaciones del cliente, tanto en disefio,

manufactura y desemperio.

Disponibilidad.- tiempo de entrega de produccion, del ciclo de
la compra-entrega, de innovaciéon y entrada al mercado.
Seleccion.- Facilidad de compra y adquisicion, rapidez de

bdsqueda, elecciones, pago y entrega.

Funcionalidad.- Variedad de opciones, prestaciones, facilidad
de uso, ampliacion de la paleta de productos, etc.
Servicio.- Respuesta a faltas, manejo de quejas, calidad de

atencion, servicio postventa, accesibilidad, disponibilidad, etc.

Relaciones.- Alianzas e integraciones de proveedores y socCios
convergentes para proveer soluciones totales, productos

terminados a la medida, desarrollo de marcas.

Imagen de marca.- Proyeccion deseada sobre la marca: el

mejor precio, mejor producto, mejor compra, mejor aliado, etc.

En la tabla 4.1, se muestra la propuesta de valor para satisfacer

a los clientes, analizado por atributos y servicios.
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Tabla 4.1
Perspectiva Estratégica
“Propuesta Clientes”

1.Precio X | Ofrecer precios bajos en
relacion al mercado

2.Calidad X

3.Disponibilidad X | Minimizar tiempo de
entrega de pedidos.

4.Seleccion X

5.Funcionalidad X

6.Servicio X | Garantizar excelente
servicio.
Mejorar y reforzar
servicio al cliente

7.Relaciones X | Desarrollar fidelidad en
clientes fijos.

“Productos de Calidad a
menor precio”

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 1C Propuesta de Valor Clientes

Se verifica si el servicio-producto final que recibe el cliente es

competitivo y diferente.

Para los atributos que presentan diferencia se formulé una

propuesta de valor acorde a los requerimientos del cliente.

4.2.2 Propuesta de Valor para los accionistas
La propuesta de valor para los accionistas estd dada por la
perspectiva financiera, siendo su principal objetivo para ABC el

aumento de la rentabilidad que se obtiene mediante el
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crecimiento de la empresa, o reduccion de costos y gastos y
propuestas que ayudaran a aumentar la utilizacion de los

activos.

Incorpora la visidbn de los accionistas, el principal objetivo es
crear valor para ellos. Este aspecto siempre es sido considerado
por las compafias mucho antes que las otras perspectivas pues
son un reflejo de lo acontecido en la situacion econémica de la
empresa. Muchas de las herramientas tradicionales de control de
Gestidn se encuentran en esta perspectiva.

La Tabla 4.2, presenta el enfoque dado en la perspectiva

financiera.



Tabla 4.2
Perspectiva Estratégica
“Propuesta Accionistas”

CONSIDERACIONES

Estrategia Financiera
de Largo Plazo

VALOR PARA
LOS
ACCIONISTAS

Rentabilidad financiera de largo
plazo vta. EBIT, EVA, ROI, VAN,
etc.

Mejorar estructura de
Costos

Aumentar uso de
activos

ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD

Optimizacion del capital de
trabajo, reduccién de inventarios,
y activos no productivos. Mejores
pronésticos de gastos y reduccion
de la actual estructura de costos
fijos y variables. Aumento de la
productividad y eficiencia.

Mejorar ingresos de
nuevos mercados

Mejorar margen de
clientes actuales

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

Expansién a lo largo de la cadena
(integracion vertical), nuevos
productos y servicios, nuevos
mercados geogréficos, nuevos
segmentos, crecimiento via
mezcla de productos o ventas
cruzadas, etc.

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 2C Propuesta De Valor Accionistas
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La perspectiva financiera para la empresa ABC se concentra en

la forma de medir la liquidez o rentabilidad y que dichos

resultados sean presentados a su alta gerencia, El grafico 4.1,

muestra como se generara valor para los accionistas.
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s
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Estructura de Costos Ingreso Nuevos Mercados
Reducir Costos de Aumentar cartera de clientes
Reprocesamiento Incrementar particion de
Reducir reprocesas mercado
Optimizar consumo de materia Atraer y retener clientes
prima
Optimizar Capital de Trabajo

Utilizacién Activos Margen Clientes Actuales
Reducir activos no productivos Incrementar ventas clientes fijos
Optimizar la capacidad de Retener clientes fijos
equipos y maquinarias
Gestionar la capacidad de los
activos existentes

Gréfico 4.1 “Propuesta Accionistas”
Elaborado por: Las Autoras

Anexo 2C Propuesta De Valor Accionistas

4.2.3 Propuesta de valor para los procesos internos
La perspectiva de procesos internos permite definir una
propuesta de valor para los procesos principales en los cuales la
empresa ABC debe enfocarse para alcanzar la estrategia. Estos

procesos se encuentran divididos en las siguientes categorias.
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Procesos redes corporativas.- Tratan sobre la integracion de la

cadena logistica y la complementariedad.

Procesos de gestion operativa.- Son los procesos que

entregan productos y servicios.

Procesos de gestidon de clientes.- Son aquellos que mejoran el

valor para el cliente.

Procesos de innovacion.- Procesos que crean nuevos

productos y servicios.

Procesos regulatorios y sociales.- Procesos que mejoran

comunidades y el medio ambiente.

La determinacion de los objetivos de la perspectiva de procesos
internos, se la realizard por procesos separados, divididos de

acuerdo a su importancia, representados en el grafico 4.2.
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Gréfico 4.2 “Propuesta Procesos Internos”
Elaborado por: Las Autoras
Anexo 4C Propuesta De Valor Procesos Internos

4.2.4 Propuesta de valor para el capital intangible
La perspectiva de desarrollo humano y tecnolégico es hablar de
capital intangible, convirtiéndose en el medio mas poderoso de
toda organizacién. Esta perspectiva basada en la parte intangible
de las empresas como habilidades, conocimientos, competencia,
sistemas informaticos, redes, cultura, valores, clima

organizacional de una organizacion.
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Debido a la importancia del capital intangible para una
organizacion se constituye en su pilar fundamental para alcanzar
el éxito y mantenerse en él. Dentro de esta perspectiva se
encuentran las fuentes primarias de creacion de valor, y por lo
tanto el recurso humano es un elemento importante para la

gestion.

En este ambito se debe tener como prioridad la consolidacion de
los cimientos organizativos, sus raices, la cultura organizacional
es la base a partir de la cual se procede a instaurar cambios en

la empresa.

Dentro de esta perspectiva se encuentras tres componentes

claves del capital intangible:

Capital Humano.- relacionada con las habilidades, formacion,

conocimientos y competencias del personal.

Capital Informatico.- enfocada en los sistemas informaticos de
la organizacién, dada por tres areas: Aplicaciones de
procesamiento de transacciones, Aplicaciones analiticas,

Aplicaciones de transformacion.



Capital

Organizacional.- orientada en cultura,
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liderazgo y

responsabilidad, alineamiento, y trabajo en equipo.

La tabla 4.3, presenta la propuesta de valor para el capital

intangible de la empresa ABC

Tabla 4.3

CAPITAL
HUMANO

Perspectiva Estratégica

“Propuesta Capital Intangible”

CAPITAL
INFORMATICO

CAPITAL
ORGANIZACIONAL

1. Fomentar la
especializacién y
capacitacion
continua.

2. Aumentar la
satisfaccion de los
clientes internos de la
organizacion.

3. Crear un sistema
de evaluacion
continua al personal.

4. Mejorar la
competencia técnica.

1. Mejorar la utilizacion
del capital informatico.

2. Implantar soluciones
gue apoyen el manejo de
informacion y la toma de
decisiones.

1. Mejorar el clima laboral de
la organizacion.

2. Fomentar el trabajo en
equipo.

3. Motivar al personal
administrativo y operativo.

4. Fomentar el liderazgo.

5. Fortalecer la cultura y los
valores organizacionales en
los empleados.

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 4C Propuesta de Valor Capital Intangible
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4.3 INDICE DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
En la tabla 4.4, se observa el indice del sistema de control de gestion,
dada por niveles establecidos por el organigrama organizacional, en

sus niveles por toma de decisiones.

Tabla 4.4
indice del sistema de Control de Gestion
“Por niveles”
NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4

Jefe de Auditoria
Jefe de Ventas
Jefe de Compras

Jefe de
Produccién

Supervisores de

Produccion
Operadores
Jefe de Calidad
Asistente de
Calidad
Jefe de
Sistemas
Jefe de Bodega Asistentes de
Bodega

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Departamento de R.R.H.H.
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4.4 DECLARACION ORGANIZACIONAL

4.4.10bjetivos estratégicos
Se desarrolla una propuesta estratégica en las tres areas q se
consideran criticas dentro de la empresa en pro de un mejor
desempeiio:
e Organizacional
e Departamento de Produccion

e Departamento de ventas

4.4.1.1 Declaracion de los Macro Objetivos estratégicos
Organizacionales
Se determina, junto con la Gerencia, dos principales objetivos
que se desean lograr para cumplir con la obligacion moral que

toda empresa tiene como tal:

v" Incrementar la Rentabilidad en un 30% al 2011.

v Incrementar participacion del mercado en un 70% en los

proximos tres afos.
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En la perspectiva financiera, destinada a dar valor a la Gerencia

General, comprende:

v' Aumentar las ventas en un 17%
v Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%
v' Aumentar liquidez y recursos financieros en un 25%

v' Garantizar precios acordes al mercado.

La perspectiva clientes, orientada a lograr nuestros objetivos

estratégicos, son:

v Aumentar la cartera de clientes en un 30%
v Mantener en un 100% la cartera de clientes.

v Aumentar en un 90% la satisfaccion de los clientes.

En la perspectiva Procesos, se identifican las propuestas que
influyen en conseguir las perspectivas financieras y de clientes
en pos de lograr los objetivos estratégicos trazados por la

gerencia General:

v' Optimizar tiempo de produccién en un 60%

v Disminuir los tiempos de retraso de produccion al 20%
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v' Optimizar la capacidad de produccion de maquinarias en
un 80%

v' Mitigar defectos operativos al 5%.

La perspectiva desarrollo humano y Tecnolégico, es de vital
importancia dentro de la empresa el desarrollo del capital
intangible para alcanzar el éxito y mantenerse en el. En este
ambito se quiere mantener como prioridad la consolidacion de
los cimientos organizativos y cultura organizacional que aporte

en el cumplimiento de los objetivos estratégicos:

v' Lograr que el 100% de la plantilla de trabajadores de
planta sea competente y técnico.

v" Mejorar el ambiente laboral en un 100%

En la siguiente tabla 4.5, se muestra un resumen de los objetivos
establecidos de acuerdo a cada una de las perspectivas,
abarcando los temas estratégicos, mision, vision determinados

para la gerencia general:
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Tabla 4.5
Objetivos Estratégicos Organizacionales
“Perspectivas Basicas organizacionales”

e Aumentar las ventas en un 17%
e Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%
e Aumentar liquidez y recursos financieros en un 25%

e Garantizar precios acordes al mercado.

e Aumentar la cartera de clientes en un 30%

e Mantener en un 100% la cartera de clientes.

e Aumentar en un 90% la satisfaccion de los clientes.

e Optimizar tiempo de produccién en un 60'%

e Disminuir tiempos de retraso de produccion al 20%

e Optimizar la capacidad de produccion de maquinarias en un
80%

e Mitigar defectos operativos al 5%.

e Alcanzar que el 100% de la plantilla de trabajadores de planta
sea competente y técnico.

e Mejorar el ambiente laboral en un 100%

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 5C Declaracion de los Objetivos Estratégicos
Organizacionales

4.4.2 Determinacién Mapa Estratégico Organizacional
El mapa estratégico permite comprender la estrategia de la
empresa de como lograra los objetivos planteados. La idea de

los mapas estratégicos es planear de manera top-down (de
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abajo hacia arriba), comenzando con las necesidades de las
perspectivas mas altas y trabajar hacia abajo determinando lo

que se requiere a nivel humano, organizacional y tecnoldgico.

Por lo cual se analiza cada uno de los objetivos y la manera en
que los mismos van encadenandose y afectandose entre ellos,
estableciendo una relaciébn de coherencia entre los objetivos
estratégicos permitiendo visualizar de manera sencilla y practica
por medio de un grafico la estrategia establecida por gerencia
general de ABC

A continuacion se muestra el mapa estratégico grafico 4.3.

PROCESOS

DESARROLLO
HUMANO Y
TECNOLOGICO

Grafico 4.3 “Perspectivas Basicas Organizacionales”
Elaborado por: Las Autoras
Anexo 6C Determinacién del mapa estratégico y las rutas de causa-efecto
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4.4.3 Declaracion de los Indicadores Estratégicos
Organizacionales
Un indicador, es una magnitud estadistica utilizada como
herramienta de medicion. Si se desea controlar el cumplimiento
de los objetivos deben ser medidos “lo que no se mide, no se

controla”.

Los indicadores reflejan los resultados de acciones pasadas, y
en base a estos resultados se pueden tomar acciones

correctivas y preventivas que eliminen su ocurrencia.

Los objetivos estratégicos organizacionales, conllevan
indicadores o KPI's, los mismos que fueron definidos bajo un

patrén de indicadores.

| El Objetivo a medir

Lo que se desa conseguir

~

| Lo que se desea asegurar q

FORMULAR

Aplicacion KPI's

Figura 4.2 Definicién de KPI’s
Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la
Gestion Empresarial Basada en el Balance Scorecard”.
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A continuacion se presenta la ficha del indicador por cada

objetivo.

4.4.3.1 Indicadores Macro Objetivos Estratégicos

Organizacionales

4.4.3.1.1 Objetivo Estratégico: Incrementar la Rentabilidad

en un 30% al 2011

_ Rentabilidad Mensual

_ Incrementar Rentabilidad en un 30% al 2011 |
[Métrica | ((Ventas Totales-Costo de Venta)/Ventas Totales)*100 |

IReSposabIEE I Jefe de Ventas
_ Informes de Ventas Mensuales

<30%

30%-45%

>45%

Elaborado por: Las Autoras
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Con la ficha Rentabilidad se logra medir mensualmente el
comportamiento de las ventas en la empresa para de esta forma
poder determinar cuan rentable es la organizacién dentro de un
periodo, con el fin de corregir aquellos factores q produzcan un

decremento de dichas ventas.

4.4.3.1.2 Objetivo Estratégico: Incrementar participacién del

mercado en un 70% en los proximos tres afios

_ Participacion del Mercado
Incrementar participacion del mercado en un 70% en los
préximos tres afios
(Nivel Final + Clientes nuevos — Salida de clientes/cartera de
clientes)*100

NRESHOTSEBIER Jefe de Verias )

Reportes de ventas, reportes estudio de mercado |

<70%

L

70%-90%

>90%

Elaborado por: Las Autoras
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El indicador Participacion del Mercado busca determinar
mediante factores como cartera de clientes, mediante los cuales
se puede establecer cual es la posicion de la organizacion en el

mercado.

4.4.3.2 Indicadores Objetivos Estratégicos
4.4.3.2.1 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar Las

Ventas En Un 17%

_I Incrementar ventas en un 17% |
_I Valor Ingresos por ventas en $ délares |
_I Jefe de Ventas |
_ Informes de Ventas Mensuales |

<88%

88%-100%

>100%

Elaborado por: Las Autoras
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Por medio de este indicador se mide los niveles de venta en
cada periodo (mensualmente), verificando que el departamento
de venta en conjunto con los vendedores free-lance alcanzaron

la meta en délares ($180,000).

4.4.3.2.2 Indicador Objetivo Estratégico: Disminuir costos de

reprocesamiento en un 35%

Costos de Reprocesamiento

_ Costos de Reprocesamiento

_I Disminuir costos de reprocesamiento |
_I Costos de Reprocesamiento/Costo de Produccion |
['Responsable: " Jefe de Produccion |
Reportes de produccion, reportes de costos |

>35%

35%-25%

<25%

Elaborado por: Las Autoras
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El reprocesamiento del producto en proceso o terminado,
representa un alto costo a la empresa, la cual envia este
material a la empresa XYZ S.A., quien se encarga de reprocesar
y luego enviar como materia prima reprocesada para la
elaboracion de rollos y fundas de pigmentacion negra que por lo
general son las fundas de basura.

Nivel de Desperdicio

_ Nivel de Desperdicio

_ Optimizar Consumo de Materia Prima |
; Desperdicio Produccion/Total de Produccion Ton. |

; Supervisor de Produccion
_ Reportes de produccion

% E

>40%

40%-35%

<35%

Elaborado por: Las Autoras

Para disminuir los costos de reprocesamiento es necesario que
el nivel de desperdicio sea cada vez menor, evitando costos

adicionales que no agreguen valor al proceso.
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4.4.3.2.3 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar Liquidez

y Recursos financieros en un 25%

_ Liquidez y Recursos Financieros

_ Aumentar el manejo del efectivo de la empresa. |
; (Activo Corriente — Inventarios)/Pasivo Corriente |
I'Responsable:” 1 Jefe Financiero |
_ Reportes Financieros |

<20%

20%-25%

>25%

Elaborado por: Las Autoras

Se busca mejorar el manejo del efectivo de la empresa, para
gue logré financiar nuevas inversiones en activos tangibles tales
COmO maguinarias y equipos con nuevas tecnologias. Revelando
la capacidad de la empresa para cancelar sus obligaciones
corrientes, pero sin contar con la venta de sus existencias, es

decir, basicamente con los saldos de efectivo, el producido de
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sus cuentas por cobrar, sus inversiones temporales y algun
otro activo de facil liquidacion que pueda haber, diferente a los

inventarios.

4.4.3.2.4 Indicador Objetivo Estratégico: Disminuir precios

acorde al mercado

_ Precios acordes al mercado
Disminuir precios de productos y servicios, garantizando
valores acordes al mercado

_ (Precios Empresa/Precios Competencia)*100 |
IReSponsabISE I Jefe de Ventas |
| Fiiéite de Captifa| Reportes de Ventas |

% E

>10%

10%-5%

<5%

Elaborado por: Las Autoras
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Como empresa se busca ofrecer sus productos en el mercado
generando utilidades, pero sobre todo que los clientes prefieran
su producto por calidad y por buen precio. Por medio de este
indicador se busca que los precios de los productos que se
ofertan sean competitivos, bajo una demanda de productos a

precio justo y accesible.

4.4.3.2.5 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar la cartera

de clientes en un 30%

_ Aumentar la cartera de clientes nuevos en un 30% |

(

(Total Cartera de Clientes Afio Anterior - Total Cartera

Clientes Ao Actual/Total de cartera clientes)*100
ReSpasaBle ] Jefe de Ventas |
[ Fiigite de Captlral] Reportes de Ventas |

<20%

20%-30%

>30%

Elaborado por: Las Autoras
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El indicador cartera de clientes muestra el aumento de la cartera
de clientes cuya meta es del 30% en los préximos dos afios, lo
cual depende de la gestion realizada por el departamento de

contabilidad y las estrategias a emplear.

4.4.3.2.6 Indicador Objetivo Estratégico: Mantener la cartera

de clientes en un 100%

_ Fidelizacion cartera de Clientes

_ Mantener la cartera de clientes en un 100% |

(

(Nivel final+ Clientes nuevos — Salida de clientes/Cartera de
Clientes)*100

NRESOREEBIETII Jee de Verias )
NFUSHEAECAPAIN Repores de Venias |

<90%

90%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras
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La cartera de clientes sufre cambios variables a lo largo del afio
financiero, desde perdidas de clientes, agregacion de nuevos
clientes. Mediante este Indicador se muestra el comportamiento
de la cartera de clientes totales, fidelizando a los clientes

existentes y a los nuevos clientes.

4.4.3.2.7 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar en un

90% la satisfaccion de los clientes

_ Satisfaccion de los Clientes

_ Aumentar la satisfaccion de los clientes en un 90% |
_ (Clientes satisfechos/Total de Clientes)*100 |
IReSponsabISE I Jefe de Ventas |

<70%

Mensual

70%-90%

>90%

Elaborado por: Las Autoras
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Para conocer el grado de aceptacion de los clientes frente a los
productos y servicios que reciben se mide en base a percepcion
de calidad, entrega a tiempo, servicio, informacién obtenida de
encuestas realizadas post-ventas. Mediante este Indicador se

observa el grado de satisfaccion de los clientes mensualmente.

4.4.3.2.8 Indicador Objetivo Estratégico: Defectos

Operativos por Calidad

Defectos Operativos por Calidad

Mitigar defectos operativos al 5%

(Total Producto No Conforme por calidad/Total de Productos
elaborados del mes)*100

(

Jefe de Produccion |

Reportes de Produccion |

% E

>10%

Quincenal

15%

e
N

5%-10%

<5%

Elaborado por: Las Autoras
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El indicador Defectos Operativos por Calidad controla la
cantidad de devoluciones durante el mes debido a fallas en el
producto o servicio de impresion y asi también las devoluciones
de los clientes por inconformidad con las caracteristicas del

producto entregado.

4.4.3.2.9 Indicador Objetivo Estratégico: Defectos

Operativos por Materia Prima

Defectos Operativos por Materia Prima

Mitigar defectos operativos al 5%

(Total Producto No Conforme por MP/Total de Productos
elaborados del mes)*100

(

Jefe de Produccion |

Reportes de Produccion |

% E

>10%

Quincenal

15%

e
o

5%-10%

<5%

Elaborado por: Las Autoras
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Los defectos operativos es un factor que se logra medir
mediante el empleo de este indicador, con el objetivo de mitigar
al maximo los defectos que se pueden suscitar en el proceso de
elaboracion debido a la calidad de materia prima que se obtiene

de proveedores.

4.4.3.2.10 Indicador Objetivo Estratégico: Defectos

Operativos por Operarios

Defectos Operativos por Operarios

Mitigar defectos operativos al 5%

(Total Producto No Conforme por Operarios/Total de
Productos elaborados del mes)*100

(

Jefe de Produccion |

Reportes de Produccion |

>10%

Quincenal

15%

e
L

5%-10%

<5%

Elaborado por: Las Autoras
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Los operarios inciden en los defectos durante el proceso de

produccion por su falta de capacitacion.

4.4.3.2.11 Indicador Objetivo Estratégico: Alcanzar que el
100% de la plantilla de trabajadores de planta sea

competente y técnico

Personal Capacitado de Planta

(Capacitaciones Realizadas/Capacitaciones requeridas)
*100

Jefe de de R.R.H.H, Jefe de Produccion |

_ Planificacion Capacitaciones |

% 100%

<80%

Alcanzar que el 100% de la plantilla de trabajadores de
planta sea competente y técnico.
(

Semestral

ﬂ

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

Con este indicador se busca que el personal operativo de planta

se adapte a las funciones encomendadas, teniendo el
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conocimiento para el desarrollo de sus actividades. Se busca el
cumplimiento de las capacitaciones planificadas lo que de cémo
resultado un personal especializado para aumentar Ia

productividad de cada empleado.

4.4.3.2.12 Indicador Objetivo Estratégico: Mejorar el

ambiente laboral en un 100%

_ Evaluacién del Ambiente Laboral

_ Mejorar el clima laboral al en un 100%

(

|
_ % Valoracién del ambiente laboral |
|
|

[‘Responsablei I Jefe de de RR.H.H
ﬁ Encuestas a empleados

% 100%

<80%

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

Un personal capacitado es fundamental en una empresa pero

mas alld de esto una gestion mas eficiente es realizada por
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personal motivado, satisfecho con su trabajo, lo que se refleja en
ejercicio de sus funciones. A través de una encuesta se busca
medir el aumento anual en el grado de satisfaccion de la

empresa ABC.

4.4.4 Tablero de control o Cuadro de Mando Integral Gerencia

Organizacional

El tablero de control es una herramienta gerencial cuyo objetivo
basico es diagnosticar una situacion y efectuar un monitoreo
permanente. Es una metodologia para organizar la informacion y
acrecentar el valor. El tablero de control no requiere grandes

planes estratégicos formales para su disefio.

Esta herramienta permitra a la Organizacién, realizar
mediciones y diagnosticar las situaciones que se ha
considerado mas relevantes a monitorear y cuyo fracaso
impediria la continuidad y progreso dentro del entorno

competitivo.

En la tabla 4.6 se detallan las situaciones de mayor impacto que
se han considerado en la organizacion, en las cuales se realizan

las mediciones correspondientes.
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Tabla 4.6
Tablero de Control Organizacional
“‘Indices Organizacionales”

AREA No iNDICE METRICA META MAX MIN MARZ ABRI  MAY

GERENCIA | 1, | Rentabilidad mensual | (Ventas MIN | 35% | 30%
Totales - 30%
Costos )/
Ventas
Totales
GERENCIA | 2. | Participacion del Resultado | MIN | 80% | 70%
Mercado Estudiode | 70%
Mercado

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 7C Determinacion del Tablero de Control Organizacional

4.4.5 Grafico de Tendencia Organizacional

4.45.1 Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégico

“Incrementa Rentabilidad”

La grafica 4.4, presenta los resultados de los indicadores de los

ultimos meses de la empresa ABC.
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Gréafico 4.4 Grafico de Tendencia

Elaborado por: Las Autoras

Anexo 8C Gréfica de Tendencias

4.5 DECLARACION DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

153

4.5.1 Declaracion de los Objetivos estratégicos Departamento de

Produccién

Los objetivos estratégicos en el departamento de produccion se

determinan en respuesta al esfuerzo de reducir el tiempo de

entrega que percibe el cliente desde que ingresa el pedido y



154

hasta su entrega, y no solo enfocado en reducir el tiempo de

fabricacion:

1. Optimizar tiempo de produccion en un 60%

2. Disminuir los tiempos de retraso de produccion al 20%

3. Optimizar la capacidad de produccién de maquinarias en
un 80%

4. Disminuir defectos operativos al 5%.

La perspectiva financiera, que incluye las propuestas de valor

para un desarrollo eficiente del proceso de produccion:

1. Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%

La perspectiva Procesos, que se considera clave para lograr los
objetivos estratégicos establecidos dentro del departamento de
produccion en los cuales debe enfocarse el area productiva de

la empresa son:

[N

. Cumplir el Plan de Mantenimiento Preventivo en un 100%
2. Minimizar errores en 6rdenes de produccion en un 60%

3. Garantizar calidad de la materia prima en un 80%

I

. Aumentar disponibilidad de materia prima en un 40%
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Perspectiva desarrollo humano y Tecnolégico, dentro de esta
area de la empresa el capital humano y tecnologico juega un
papel importante, y es por ello que se debe contar con personal
altamente calificado y competente asi como de equipos y

maquinarias en perfectas condiciones:

1. Mejorar la competencia técnica en un 100%
2. Aumentar la plantilla de personal operativo calificado en
un 15%

3. Evaluar al 100% del Personal.

En la tabla 4.7 que se muestra a continuacion se establecen los
objetivos establecidos de acuerdo a cada una de las

perspectivas.
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Tabla 4.7
Objetivos Estratégicos Financieros
“Perspectivas Basicas Producciéon”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%

FINANCIERO
L]

CLIENTES

e Cumplir el Plan de Mantenimiento Preventivo en un 100%
e Minimizar errores en 6rdenes de produccién en un 60%
e Garantizar calidad de la materia prima en un 80%

e Aumentar disponibilidad de materia prima en un 40%

e Mejorar la competencia técnica en un 100%
e Aumentar la plantilla de personal operativo calificado en un

15%

e Evaluar al 100% del Personal.

DESARROLLO HUMANO
Y TECNOLOGICO

Elaborado por: Las Autoras
Anexo 9C Declaracion Objetivos Estratégicos Produccion.

4.5.2 Mapa estratégico
Se detalla a continuacion figura 4.3 representa el mapa
estratégico, que presenta la relacibn entre los objetivos
estratégicos dentro del departamento de produccién para cada

una de las perspectivas.
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MACRO
OBJETIVOS

FINANZAS

CLIENTES

Garantizarcalidad
de la materia

prima en un 80%

PROCESOS O -

Evaluaral 100% del e parsond oparatvg
Persona St a1 7

DESARROLLO
HUMANO Y
TECNOLOGICO

Figura 4.3 “Perspectivas Basicas Produccion”
Elaborado por: Las Autoras
Anexo 10C Determinacion del Mapa Estratégico y
Rutas de Causa -Efecto

4.5.3 Declaracion de los indicadores estratégicos
Para asegurarse del logro de cada objetivo estratégico, se hace
necesario recurrir a herramientas de medicion como lo son los
indicadores o KPI's. Se realiz6 una ficha por cada indicador
relacionados con los objetivos estratégicos del departamento de

produccion.
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4.5.3.1 Indicadores Objetivos Estratégicos Principales

4.5.3.1.1 Indicador Objetivo Estratégico: Optimizar

tiempo de produccion en un 60%

_ Tiempo de Produccion

_I Optimizar Tiempo de Produccion |

Horas de Produccion empleado/Total Horas de
Produccion)*100
Responsables I Jefe ce Produccion |
_ Reportes de Produccion |

E

<60%

%

60%-65%

>65%

Elaborado por: Las Autoras

Los tiempos de produccion se logran controlar mediante el
indicador Tiempo de produccién, el cual tiene la tarea de
determinar si existe desperdicio de tiempo en cada orden de

produccién mediante la comparacién de los tiempos de utilizados
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versus los tiempos de produccion estimados para cada orden de

produccion.

4.5.3.1.2 Indicador Objetivo Estratégico: Disminuir tiempo de

retraso de produccion al 20%

_ Tiempo de Retraso de produccion

_ Disminuir tiempo retraso en la produccion |

(

((Horas de Produccion empleado-Horas de Produccion

Planificado)/Total Horas de Produccion)*100
Resfonsables ] Jefe de Produccien |
; Reportes de Produccion |

>25%

25%-20%

<20%

Elaborado por: Las Autoras

Los tiempos de produccién deben ser cumplidos, cualquier
tiempo mayor representa un tiempo inaceptable que puede estar

dado por factores como materia prima, dafios en maquinarias,
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entre otros. Por medio de este indicador se busca cumplir y
mejorar hasta alcanzar una efectividad del 100% en un lapso de

dos afos.

4.5.3.1.3 Indicador Objetivo Estratégico: Numero de pedidos

gue no cumplen el tiempo estimado de produccion

Numero de pedidos que no cumplen el tiempo estimado de
produccioén

Disminuir tiempo retraso en la produccion, y pedidos de
clientes con retrasos

(# Pedidos que no cumplen el tiempo estimado de
produccién/Numero Total de O.P.)*100

NRESOREEBIETIIN Jefe de Produccion

Reportes de Produccion

E-i

>25%

Quincenal

25%-20%

<20%

Elaborado por: Las Autoras

Es importante que el cliente reciba el producto o servicio
terminado en el tiempo estimado, para esto se debe eliminar los

retrasos en la produccion.
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4.5.3.1.4 Indicador Objetivo Estratégico: Optimizar la

capacidad de produccion en un 80%

Capacidad de Produccion

Optimizar capacidad de produccién de maquinarias y
equipos de produccion

(Carga asignada a maquinarias/Capacidad Total de
Magquinarias)*100

(

Jefe de Produccién |

Reportes de Produccion |

% ﬂ

<80%

Quincenal

70%

e
N

80%-90%

>90%

Elaborado por: Las Autoras

Se busca medir la utilizacién de las maquinarias de produccién
para verificar que se esta aprovechando su capacidad al maximo
de sus especificaciones técnicas, buscando optimizar su uso,
gue genere una mayor productividad en conjunto con los

factores que también intervienen en el proceso de produccién.
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4.5.3.1.5 Indicador Objetivo Estratégico: Disminuir defectos

operativos al 5%

Defectos Operativos

(Total Producto No Conforme/Total de Toneladas
elaborados)*100

Jefe de Produccién |

; Mitigar defectos operativos
(

Reportes de Produccion |

% E

>7%

Quincenal

15%

e
N

5%-7%

<5%

Elaborado por: Las Autoras

El indicador defectos operativos muestra los resultados de los
productos no conformes elaborados del total de ordenes
producidas. Mediante estos resultados se busca llegar a la raiz
o factores que causan dichas inconformidades para aplicar
medidas que conlleven a la obtenciébn de un proceso cero

defectos.
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4.5.3.2 Indicadores Objetivos Estratégicos

4.5.3.2.1 Indicador Objetivo Estratégico: Disminuir Costos de

Reprocesamiento en un 35%

_ Costos de Reprocesamiento

_ Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%
; Costos de Reprocesamiento/Costo de Produccion
; Jefe de Produccion

_ Reportes de produccidn, reportes de costos

Mensual

>35%

35%-25%

<25%

Elaborado por: Las Autoras
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4.5.3.2.2 Indicador Objetivo Estratégico: Nivel de

Desperdicio

_ Nivel de Desperdicio

_I Optimizar Consumo de Materia Prima
_ Desperdicio Produccién/Total de Produccion Ton.
_ Supervisor de Produccion
_I Reportes de produccion

Mensual

>40%

40%-35%

<35%

Elaborado por: Las Autoras

Para disminuir los costos de reprocesamiento se hace necesario
gue el nivel de desperdicio sea cada vez menor, evitando costos

adicionales que no agreguen valor al proceso.
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4.5.3.2.3 Indicador Objetivo Estratégico: Optimizar en un

80% la disponibilidad de las maquinarias y equipos

Disponibilidad de equipos y maquinarias.

Optimizar disponibilidad de equipos y maquinarias en un
80%

(Horas paradas maquinarias por falta de mantenimiento/
Total tiempo produccion)*100.

_I Supervisor de Produccion |

| Fuente de Captura Reportes de Produccién y mantenimiento |
E ﬂ

<80%

Quincenal

%

80%-90%

>90%

Elaborado por: Las Autoras

La continuidad en la produccién estd dada por varios factores
pero los mas influyentes son la disponibilidad de maquinarias y
equipos que intervienen en el proceso productivo, por lo que se
hace necesario que las mismas estén a punto a fin de evitar

paralizaciones ocasionando tiempo perdido.
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4.5.3.2.4 Indicador Objetivo Estratégico: Cumplir el Plan de

mantenimiento preventivo en un 100%

_ Mantenimiento de maquinarias y equipos.

_I Cumplir el plan de mantenimiento preventivo en un 100% |
_ (NUumeros Mantenimientos Realizados/Numero de
mantenimientos Requeridos)*100
_ Supervisor de Produccion — Jefe de Mantenimiento |
_ Reportes de Produccién-Mantenimiento. |

100%

<80%

%

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

Optimizar los recursos disponibles de la empresa, mantener una
politca de mantenimiento preventivo para garantizar la
disponibilidad de los equipos y maquinarias que soportan el

proceso productivo que realiza la empresa “ABC”
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4.5.3.2.5 Indicador Objetivo Estratégico: Minimizar errores

en ordenes de produccion en un 60%

Errores de Produccion

Minimizar errores en la produccién en un 60%

Produccién no conforme/Produccion Total)*100

|
|
Jefe de Produccion |
|

Reportes de Produccion, Reportes de Calidad

Semanal

40% %

d ||

Egi

<50%

50%-60%

>60%

Elaborado por: Las Autoras
Antes de que el producto salga de la planta y sea distribuido a
los clientes, el mismo ha sido sometido a controles de calidad,
cuando un producto no cumple con los requisitos, es
reprocesado, representando pérdidas de recursos, aumento de
costos por reprocesamiento, por lo que se busca disminuir la
produccién de productos no conformes y su cumplimiento es

medido por este indicador.
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4.5.3.2.6 Indicador Objetivo Estratégico: Garantizar calidad

de la Materia Prima en un 80%

Calidad Materia Prima

Garantizar la calidad de la materia prima que inicia el
proceso de fabricacion.

(Rechazo de materia prima ton/Total de toneladas materia
prima requeridas) *100

_I Jefe de Bodega, Supervisores de Produccion |
_I Reportes de Bodega, Reportes de Produccion |

ﬂ

<60%

Semanal

%

ﬂ

60%-80%

>80%

Elaborado por: Las Autoras

La materia prima inicia el proceso de produccién en el proceso
de extrusién, por lo que su calidad influencia en el siguiente
proceso y a su vez en el producto final que percibe el cliente, se
hace indispensable que cumpla con las especificaciones
requeridas y buen control para evitar infiltraciones de materia

prima de baja calidad.
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4.5.3.2.7 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar

Disponibilidad de Materia Prima en un 40%

_ Disponiblidad Materia Prima

_I Aumentar disponibilidad materia prima.

(

_ (Materia Prima Disponible/Materia Prima Requerida) *100 |

_ Jefe de Bodega, Supervisores de Produccion
_I Reportes de Bodega, Reportes de Produccion

%

<30%

30%-40%

>40%

Elaborado por: Las Autoras

Por medio de este indicador se busca controlar la disponibilidad
de la materia prima al momento de producir, lo que puede

generar retrasos en la produccion y entrega del pedido al cliente.
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4.5.3.2.8 Indicador Objetivo Estratégico: Mejorar la

competenciatécnica en un 100%.

Personal Técnico Planta.

_I Mejorar la competencia técnica del personal operativo. |
(

(Capacitaciones Realizadas/Capacitaciones programadas)
*100

Jefe de de R.R.H.H, Jefe de Produccion

_I Planificacion Capacitaciones

Semestral

<80%

%

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

Las competencias técnicas se refieren al desarrollo de
habilidades y conocimientos necesarios para ejecutar las
actividades propias de cada puesto de trabajo. Para poder
realizar los procesos de manera correcta es necesario contar con
personal capacitado y apto. Este indicador mide el porcentaje de

trabajadores técnicos con respecto a personal de planta.
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4.5.3.2.9 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar la

plantilla de personal operativo calificado en un 15%

Personal operativo

Incrementar plantilla de personal operativo para una mayor
produccién personal operativo calificado

(Total Plantilla personal operativo periodo actual — Total
Plantilla personal operativo periodo anterior/ Total Plantilla
personal )* 100

Jefe de de R.R.H.H, Jefe de Produccion

Planificacion Nuevo Personal

<10%

Anual

10%-15%

>15%

Elaborado por: Las Autoras
El nimero de empleados depende del crecimiento de la

empresa, en produccién, ventas, para lo cual se requerira la
adicion de personal operativo capacitado y técnico, estimado

bajo una planificacion de productividad.
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4.5.3.2.10 Indicador Objetivo Estratégico: Evaluar al 100% el

Evaluar a la plantilla de trabajadores operativos y
administrativos.

(Personal Evaluado/Total Plantilla Trabajadores
Operativos)*100

Jefe de de R.R.H.H

Reportes de Evaluacion

<80%

Semestral

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

El personal de planta y administrativo debe ser evaluado, cuyos
resultados sirven de medicion de falencias que seran superadas

mediante capacitaciones estratégicas.
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4.5.3.2.11 Indicador Objetivo Estratégico: Resultados

Sistema Evaluacién Continua del Personal

Resultados Sistema Evaluacion Continua del Personal

Evaluar a la plantilla de trabajadores operativos y
administrativos.

(Resultados Evaluaciones al Personal / Resultados
Esperados de las evaluaciones)*100

Jefe de de R.R.H.H

Reportes de Evaluacion

<80%

Semestral

10% %

d ||

80%-100%

=100%

Elaborado por: Las Autoras

Se debe velar por el cumplimiento de la evaluacion del personal
tanto operativo como administrativo en pro de una gestion

eficiente en su puesto de trabajo.
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4.5.4 Declaracion Tablero de Control Produccién

Los tableros de control, presentan las mediciones realizadas
dentro de los principales objetivos estratégicos del departamento
de produccién, mostrando los resultados por mes, tal como lo

presenta la tabla 4.8

Tabla 4.8
Tablero de Control Produccion
“Indicador Departamento Produccion”

AREA No INDICE METRICA META MAX MIN MARZ ABRI  MAY

PRODUCCION | ] Tiempo de Produccion (Tiempo de MIN 65% 60%
Produccién 60%
empleado/Total
Tiempo de
Produccion)*100

PRODUCCION | 3 Disminucitn tiempo de (Tiempo de MIN 20% 25%
retrasos de la Produccion T 5%
empleado-Tiempo

produccién
Planificada)/Total
Tiempode
Produccidn)*100

PRODUCCION | 3 Capacidad de Produccién MIN 90% 80%
80%
PRODUCCION | 4 Defectos Operativos (Total Producto MIN 5% 7%
Ne 7%
Conforme/Total
de Productos
elaborados del
mes)*100

Elaborado por: Las Autoras

Anexo 11C Determinacion Tablero de Control Departamento de
Produccion
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4.5.5 Gréficos de Tendencias Indicadores Departamento de

Produccién

4.5.5.1 Gréafico de tendencia: Indicador “Optimizar tiempo de

Produccion”

p SISTEMA CONTROL DE GESTION '
GRAFICODE TENDENCIA

eupREss | nomere oeL moicacor | oPTmMizaR EN UN 80% EL TIEMPO CE PRODUCCION | nomero oe moicacor B
| 3 | rechaceeLasomacion |

RETREN e »

o W e -

Grafico 4.5 Indicador “Optimizar tiempo de Produccion”
Elaborado por: Las Autoras
Anexo 12C Gréfico de Tendencia Indicador
“Optimizar Tiempo de Produccién

Como se observa en el grafico de tendencia 4.5, de mediciones
anteriores no se ha aprovechado en un 60% la utilizacién de las
horas maquinas disponibles mensualmente como se lo
estableci6 en los objetivos estratégicos, por lo tanto los

resultados de dichas mediciones son inaceptables lo que
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determina una correccion en el control para lograr los resultados

esperados antes de culminar el proceso.

4. 5.5.2 Gréafico de tendencia: Indicador “Disminucion

Tiempo de Retraso Produccién”

SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICO DE TENDENCIA

EMPRESA | NOMBRE DEL INDICADOR [ Manimizar ol tiempo d8 produccion al 20% | NUMERO DE INDICADOR ] 3

ABC
| meTRICA DELMDICADOR | 100 | rechaceetasoracion |

Grafico 4.6 Indicador “Disminucién Tiempo Retraso Produccién”
Elaborado por: Las Autoras

Anexo 13C Grafico De Tendencia Indicador
“Disminucién Tiempo de Retraso Produccién”

El gréfico de tendencia 4.6, muestra los tiempos de produccion
empleados mensualmente y los tiempos de produccion
proyectados mensuales, por medio del indicador se determina
gue no se esta llegando a una reducciéon del 20% en dichos

tiempos, lo que genera resultados inaceptables en la medicién,
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lo que implica g se deban realizar las correcciones y controles
necesarios que permita la optimizaciébn de los tiempos de

produccion.

4.5.5.3 Grafico de tendencia: Indicador “Capacidad

sz g
Produccion
p SISTEMA CONTROL DE GESTION "
GRAFICODE TENDENCIA
eupREsA | nomsre oL morcacor | capacioan oe proDUCCION | wimero oe moicavor |2
| merrica gL moicaoor | (carcasioraDaA APACDADTOTAL, 00 | recuaceeLasommcion |

P13 0408 730610408

e [

=512 aes]
L » s

Grafico 4.7 Indicador “Capacidad de Produccion”
Elaborado por: Las Autoras

Anexo 14C Grafico De Tendencia Indicador
“Capacidad de Producciéon”
La empresa tiene una capacidad mensual de 100000 kilos

mensuales, por lo cual se desea lograr una produccion mensual

de 80% de la misma.
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El grafico de Tendencia muestra que las mediciones realizadas
por medio de indicador capacidad de produccién refleja que no
se estan logrando los efectos deseados, ya que los resultados

de las mediciones son inaceptables.

4.5.5.4 Grafico de tendencia: Indicador “Defectos

Operativos”

SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICODE TENDENCIA

EMPRESA | NOMBRE DEL INDICADOR DEFECTOS OPERATIVOS NOMERO DE INDICAOOR ‘
ABc

METRICA DEL INDICADOR (TOTAL PRODUCTO NO CONFORME/TOTAL DE PRODUCTOS ELABORADOS DEL MES)* 100 FECHA DE ELABORACION

134881

178292 198428 2924,05
| 68489 19 6367564 64008 96 69620 25 7551304 $7396 10 46554 65 N

= e

Grafico 4.8 Indicador “Defectos Operativos”
Elaborado por: Las Autoras

Anexo 15C Gréfico De Tendencia Indicador
“Defectos Operativos”

Para medir los resultados de los efectos operativos se realiza
una medicién del total de inconformidad en los productos
mensualmente comparados con la produccidbn mensual para

determinar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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El grafico de tendencia del indicador Defectos Operativos
muestra  resultados  excepcionales  en los meses
correspondientes al mes de enero, febrero y agosto; en los
siguientes meses se observa un incumplimiento aceptable
exceptuando el mes de julio donde se observa un cumplimiento
inaceptable, lo que establece se realicen mas controles para

mitigar resultados negativos en las mediciones.

4.6 DECLARACION DEPARTAMENTO DE VENTAS

4.6.1 Declaracién de los Objetivos estratégicos Ventas
La razon principal de toda organizacion es generar utilidades, es
por ello que el departamento de ventas representa el pilar
fundamental para la obtencion de ingresos, por lo tanto se deben
identificar los Objetivos Estratégicos que conlleven al logro del

mismo.

e Lograr un 90% en ventas durante los proximos 2 afios.
e Consolidar, en un 70% el posicionamiento de la marca

en mercado al 2013.

Para alcanzar los objetivos estratégicos es necesario fijar una

perspectiva financiera:
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1. Aumentar la facturacion en un 20%, por Ordenes de

produccion de los clientes.

Para la estrategia de crecimiento en ventas y un
posicionamiento de la marca, las propuestas que aportaran en la

Perspectiva Clientes se detallan a continuacion:

1. Incrementar Satisfaccion de clientes en un 90%
2. Solucionar los reclamos del cliente maximo en 24 horas.
3. Crear al menos dos alianzas estratégicas por afo.

4. Aumentar cartera de clientes en un 30%

La perspectiva procesos encaminada a contribuir con el

cumplimiento de los objetivos estratégicos son:

1. Minimizar en un 20% los errores en las 6rdenes de

produccion.

Perspectiva desarrollo humano y Tecnoldgico, Es importante
contar con una plantila de vendedores calificados que

contribuyan al logro de los objetivos Estratégicos propuestos.
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1. Pagar adicionalmente maximo un 2% en comisiones por

incentivos en ventas.

2. Aumentar plantilla de vendedores en un 80%

La tabla 4.9, presenta los objetivos detallados por cada

perspectiva: financiera, cliente, procesos, desarrollo humano y

tecnoldgico:
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Tabla 4.9
Objetivos Estratégicos
“Perspectivas Basicas Ventas”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

o e Aumentar la facturacion en un 20%, por ordenes de
x
W
o produccién de los clientes.
=4
<
P
m

e Incrementar Satisfaccion de clientes en un 90%

e Solucionar los reclamos del cliente maximo en 24 horas.
wn
w
= e Crear al menos dos alianzas estratégicas por afio.
w
3 .
o e Aumentar cartera de clientes en un 30%

® Minimizar errores en las 6rdenes de producciéon en un

20%.

e Pagar adicionalmente maximo un 2% en comisiones por
incentivos en ventas.

e Aumentar plantilla de vendedores en un 80%

DESARROLLO HUMANO
Y TECNOLOGICO

Fuente: Autoras
Ver Anexo 16C Declaracién Objetivos Estratégicos Dep. Ventas

4.6.2 Determinacién Mapa estratégico Ventas
Se establece un mapa estratégico grafico 4.9, que permite
visualizar los objetivos a alcanzar por cada una de las

perspectivas que debe manejar el departamento de ventas.
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DESARROLLO
HUMANO Y

TECNOLOGICO

Grafico 4.9 “Perspectivas Basicas Ventas”
Elaborado por: Las Autoras
Anexo 17C Mapa Estratégico Dep. Ventas

4.6.3 Declaracion de los Indicadores Estratégicos ventas
La empresa en mencidn tiene un compromiso con sus
empleados de alcanzar el total de ventas proyectadas por la

Administracion para generar las utilidades esperadas.

Para lograr lo establecido por el departamento de ventas es
necesario se monitoree el proceso de ventas a través de
indicadores que midan los resultados, y q a su vez se comparen

con los resultados proyectados buscando el logro de estos.
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4.6.3.1 Indicadores Objetivos Estratégicos Principales

Departamento de Ventas

4.6.3.1.1 Indicador Objetivo Estratégico: Lograr un 90% en

ventas en los préximos dos afos

dicador | inoreso porventas Mensuaes

_I Lograr un 90% en Ventas durante los proximos 2 afos |
[Métrica  (Ventas totales al mes/ventas proyectadas)*100 |
I'Responsable:” " Jefe de Ventas |
_I Informes de Ventas Mensuales |

%

<90%

90%-100%

>100%

Elaborado por: Las Autoras
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Uno de los objetivos primordiales de ABC es incrementar sus
ventas en un 90% por lo cual se realizan todos los controles

necesarios para que dicho objetivo se lleve a cabo.

El indicador ventas mensuales permite medir el grado de
cumplimiento del objetivo estratégico, por medio de la
comparacion del total de ingresos mensuales por ventas con las
ventas proyectadas, controlando que dichas ventas tiendan a

incrementar en los préximos dos afos.
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4.6.3.1.2 Indicador Objetivo estratégico: Consolidar en un
70% el posicionamiento de la marca en el mercado plastico

en los préximos tres afos

_ Participacion del Mercado
Consolidar en un 70% el posicionamiento de la marca en el
mercado.

_I Estudios de Mercado afios anteriores |
FRESGOTSABIEII Jfe de Vents |
FUEEGE CHRANN =t do merads |

E

% %

<70%

70%-80%

>80%

Elaborado por: Las Autoras

La participacion en el mercado influye en los ingresos por ventas
mensuales, por eso es necesario medir el grado de participacién

de la empresa dentro del mercado plastico.
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Este indicador permite medir el incremento de dicha
participacion y controlar que exista un incremento con respecto a
meses anteriores, de lo y tomar las medidas correctivas

necesarias en caso de no lograr los resultados esperados.

4.6.3.2. Indicadores Objetivos Estratégicos Departamento de

Ventas

4.6.3.2.1 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar la

facturacion de los clientes al 20%

_ Facturacion Mensual
Aumentar la facturacion de las 6rdenes de produccion de
clientes fijos en un 20% al 2011.

[Métrica " (Facturacion de clientes fijos/Facturacion total)*100 |

IReSposaBle: | Jefe de Ventas |
_I Reporte de Facturacién |

E

<20%

20%-25%

>20%

Elaborado por: Las Autoras
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Lo que se desea controlar con este indicador es el nivel de
aumento de la facturacion de los clientes fijos con respecto a
meses anteriores, para ello se realiza una medicion de la
facturacion de los clientes fijos sobre el total de facturacion
mensual, para determinar asi si se estan obteniendo los

resultados esperados.

4.6.3.2.2 Indicador Objetivo Estratégico: Incrementar

satisfaccion de clientes en un 90%

_ Satisfaccion de clientes

_I Incrementar satisfaccion de clientes en un 90%

[ Métrica = (Nivel satisfaccion del cliente/Resultados esperados)*100

ARESORSEBIERIII Jee de Verias

_ Reporte de mediciones satisfaccion

<60%

60%-90%

>90%

Elaborado por: Las Autoras
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Las relaciones con los clientes es fundamental en el proceso de
ventas, su satisfaccion en cuanto al producto-servicio que
recibe, la atencién, es primordial y debe velarse por su

cumplimiento.

Este indicador permite controlar si las relaciones con los clientes

su satisfaccion estan incrementando.

4.6.3.2.3 Indicador Objetivo Estratégico: Solucionar los

reclamos de los clientes maximo en 24 horas

_ Reclamos de los clientes

[ Objetivo: | Solucionar los reclamos de los clientes maximo en 24 horas |
[ Métrica " Horas solucion del cliente desde su ingreso |
_I Jefe de Ventas |
| Fuente de Captura | Reporte de reclamos |

24
horas

>30h

%

30h-24h

<24h

Elaborado por: Las Autoras
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Los reclamos de los clientes deben ser solucionados de manera
inmediata, por medio de este indicador se mide si se esta

cumpliendo el tiempo establecido en el objetivo.

4.6.3.2.4 Indicador Objetivo Estratégico: Crear al menos dos

alianzas estratégicas por afio.

_ Alianzas Estratégicas.

[ Objetive: " Crear al menos dos alianzas estratégicas por afio. |
[Métrica " Numero de alianzas estratégicas |
I'Responsable:” " Jefe Financiero |
['Fuente de Captura | Alianzas Estratégicas |

I

%

Elaborado por: Las Autoras
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El indicador alianzas estratégicas muestra, cuantas alianzas
realizo la empresa durante el afio, indicando si se cumple con el

objetivo.

4.6.3.2.5 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar La

Cartera de Clientes en un 30%

[ Objetive: " Aumentar la cartera de clientes nuevos |

_ (Total Cartera de Clientes Afio Anterior - Total Cartera
Clientes Ao Actual/Total de cartera clientes)*100

[ 'Responsable: " Jefe de Ventas |

; Reporte de Clientes |

% E

<20%

20%-30%

>30%

Elaborado por: Las Autoras
El indicador cartera de clientes muestra el aumento de la cartera

de clientes cuya meta es del 30% en los proximos dos afos, lo
cual dependera de la gestion realizada por el departamento de

contabilidad y las estrategias a emplear.
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4.6.3.2.6 Indicador Objetivo Estratégico: Minimizar errores

en las ordenes de producciéon en un 20%

_ Errores 6rdenes de produccion de ventas —produccion

[Objetive: " Minimizar errores en las 6rdenes de produccion enun 20% |
; NuUmero de alianzas estratégicas |
RESPOTEAIEI J+fc vents |

FUSiiE de CapTUTaI] Repores

<20%

20%-15%

>15%

Elaborado por: Las Autoras

Los errores presentes en las ordenes de pedidos por parte del
cliente se presentan con frecuencia, por ello este indicador

medira si los porcentajes disminuyen.
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4.6.3.2.7 Indicador Objetivo Estratégico: Pagar

adicionalmente maximo un 2% en comisiones por

incentivos en ventas.

Pagar adicionalmente un maximo de 2% en comisiones por
incentivos en ventas.

[Métrica | %Comisiones adicionales por ventas |
RESpOTSEHISI Joe Verias |

FUSiE A CapuTaI Repores |

% E

>3%

3%-2%

=2%

Elaborado por: Las Autoras

La plantilla de vendedores free-lance, es incentivada mediante
un porcentaje adicional en comisiones por venta que no

superara en un 2%, de acuerdo a lo establecido.



194

4.6.3.2.8 Indicador Objetivo Estratégico: Aumentar plantilla

vendedores en un 80%

_ Plantilla de vendedores

[ Objetive: 1 Aumentar plantilla de vendedores en un 80% |

_ ((NGmero de vendedores actuales-Numero de vendedores
anteriores)/Total Plantilla de vendedores) *100

[ Responsable: " Jefe Ventas |

Fuente de Captura  Reportes |

<70%

70%-80%

>80%

Elaborado por: Las Autoras

La plantilla de vendedores free-lance, debe aumentar de
acuerdo a lo establecido por la alta gerencia y el departamento
de ventas, por lo que se desea lograr que por cada semestre se

aumente en un 80%.
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4.6.4 Tablero de Control Departamento de Ventas

Tabla 4.10
Tablero de Control
“Departamento de Ventas”

INDICE METRICA META MAX MIN MARZ  ABRI MAY JUN JuL AGO

5 Ingresos porventas (Ventas totales
VENTAS almes/Ventas | 90%
proyectadas
)*100
DEP DE a, Participacion del Mercado Resultado MIN 100% | 90%
VENTAS Estudio de 90%
Mercado

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 18C Tablero de Control Dep. Ventas

4.6.5 Graficos de Tendencias Indicadores Departamento de Venta

4.6.5.1 Grafico de tendencia: Indicador “Ingresos por

Ventas”

o SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICODE TENDENCIA
EMPRESA ES 'NUMERO DE INDICADOR 1
ABC
METRICA DEL INDICADOR VENTAS TOTALES AL MES/VENTAS PROYECTADAS FECHA DE ELABORACION

Grafico 4.10 Indicador “Ventas Mensuales”
Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 19C Grafico de Tendencia Indicador “Ingreso por Ventas”
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El grafico de tendencia 4.10 muestra un porcentaje inferior al
90% de ventas mensuales en la mayoria de meses, lo que
refleja un cumplimiento inaceptable del objetivo estratégico, sin
embargo en meses como mayo y agosto el cumplimiento ha sido
aceptable y excepcional correspondientemente, logrando en
este Ultimo mes ventas superiores a lo Proyectado. No obstante
los controles deben ser mas estrictos y minuciosos para obtener

resultados favorables en los proximos meses.

4.7 DECLARACION MATRIZ DEL BALANCED SCORECARD
La matriz del BSC es un arreglo que presenta los diversos
componentes del mapa estratégico, junto con los elementos del
esquema 3M (medios, meta, medida), que permite a la

administracion de la estrategia un formato resumido.

La tabla 4.11, presenta la matriz del BSC.



Tabla4.11

Declaracién Matriz BSC
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Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 20C Matriz BSC
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4.8 DECLARACION INICIATIVAS ESTRATEGICAS EMPRESA

ABC

Las iniciativas estratégicas se plantean para impulsar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, determinadas para
cubrir y promover el alcance de un mayor numero de objetivos a

un costo razonable.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente lo que se
desea lograr. ¢cémo?, ¢cuando?, ¢quién?, ¢Qqué recursos?,
¢tiempos? A fin de lograr los objetivos estratégicos que se han
planteado. Las iniciativas formuladas para la empresa ABC son

las siguientes:
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‘ Implementacién Sistema de Gestion de Calidad ISO 9001:2009

3 T
o e
&
& e
&
o R
& D
B
3, Sistema de Informacién Integral.

v
e

e Programa "Free-lance"
s Programa "Reciclaje"

Figura 4.4 Declaracion de las Iniciativas estratégicas
Elaborado por: Las Autoras

4.8.1 Matriz de Impacto de las iniciativas estratégicas

Una vez definidas las iniciativas estratégicas, se evaltan en la
"Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas" que se
presenta en la tabla 4.12, cuyo fin es evaluar el grado de
impacto de las iniciativas propuestas vs. Los objetivos
estratégicos gerenciales planteados. Los parametros de
medicion van en una escala de 0 a 3, verificando su grado de

cobertura en el objetivo.
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Tabla 4.12
Iniciativas Estratégicas
“Evaluacion iniciativas estratégicas”

] ] INICIATIVAS ESTRATEGICAS

3 Alta
2 Medio
1 Baja

0 Ninguna

Objetivos
Estratégicos

Aumentar las ventas
enun 17%

<
o
D
=
o
L
m
(o]
O

Implementacion estrategia
Implementacion Sistema S&SO

Logistica.

Programa Capacitacion

continua del personal.
Programa “Produccién Justo a

Tiempo

Implementacion Sistema
Gestion de Calidad ISO
Administracion de procesos.
Anélisis de Competitividad.
Optimizacion de Recursos.
Investigacion de Mercado.

9001:2009.
Sistema de Informacion

Auditoria de Procesos.
Integral.

Mantenimiento para la
Programa “Fee-Lance”

Productividad.
Programa “Reciclaje”

N
=
N
N
=
N
w
=
w
o
=

-
w
N

Disminuir costos de 2 3 1 1 2 0 3 0o 3 0 2 2 1 0o 1
reprocesamiento en

un 35%

Aumentar liquidez y 2 1 1 0 2 0 1 0 3 1 1 2 3 0 15
Z recursos financieros

en un 25%

Garantizar precios 2 1 0 1 0 3 1 0 3 2 1 2 2 3
acordes al mercado

Aumentar la cartera 3 1 1 2 0 3 2 1 1 0 1 1 3 2| |18
de clientes en un
30%
Mantener en un 3 1 0 1 0o 2 1 0 1 1 0 1 3 2 |12
— 100% la cartera de
clientes.
Aumentar enun 90% 3 1 0 2 0 1 2 0o 1 2 1 0 2 ik | %
la satisfaccion de los
clientes
Optimizar tiempo de 2 2 3 2 1 1 2 0o 2 0 3 3 1 o 1
produccién en un
25%
Disminuir tiempos de 2 2 1 2 1 0 3 © | 3 0 3 2 0 o 2
retraso de
produccién en un
60%
Optimizar la 2 1 1 1 1 0 1 0o 2 0 2 3 1 0 12
capacidad de
produccion de
magquinarias en un
90%
Mitigar defectos 2 1 1 2 1 0 1 1 1 1 1 2 1 0o B
operativos en un
75%
Alcanzar que el 1 0 0 3 0 0 0 2 0 3 0 0 0 0 9
100% de la plantilla
de trabajadores de
planta sea
competente y
técnico.
Aumentar en nivel de 1 0 0 3 0 0 1 1 0 2 0 0 0 O | @
satisfaccion de
clientes internos en
un 80%
Mejorar el ambiente 1 0 0 2 0 0 0 2 0 2 0 0 0 0 7
laboral en un 100%

Impacto Estratégico 28 15 Al 24 € 12 21 8 23 14 16 19 20
Total
Rankino 1 8 11 2 13 10 4 14 3 9 7 6 5 12

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 21C Relacion Iniciativas Estratégicas vs. Objetivos Estratégicos

o
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-
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La Matriz Tabla 4.12, muestra el grado de impacto, bajo el
criterio establecido y el ranking definido, se establecen las
iniciativas estratégicas que garantizan con mayor efectividad lo

propuesto en los objetivos.

Las iniciativas definidas como principales se priorizaron, por su
nivel de impacto obtenidas de la tabla 4.12 y el nivel de costos a
emplear. En la tabla 4.13 se mide y se establece las iniciativas

estratégicas con accion inmediata a tomar.

Tabla 4.13
Iniciativas Estratégicas
“Impacto de las iniciativas estratégicas”

Implementacion
Sistema Gestion
de Calidad ISO
9001:2009
Programa
Capacitacion
continua del
personal.
Programa
“Produccion
Justo a Tiempo”
Programa “Free-
Lance”
Optimizacion de
Recursos.

Programa
“Reciclaje”

28

N
N
N
w
N
o
N
=
=
©

96

$10,000 $ 5000 $4,000 $2,500 $6,500 $2,000 $ 27,500

X X X X X

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 22C Impacto Iniciativas Estratégicas

La tabla 4.13, presenta un plan donde se visualiza aquellas

iniciativas que tienen alta relacion costo-beneficio, definidas
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como claves, las que no se escogieron se pondran en marcha
en un tiempo aun no planificado. La Iniciativa “Implementacion
Sistema Gestion de Calidad SO 9001:2008”, ha sido
seleccionada a pesar de su costo, dado que la empresa ABC

actualmente se encuentra implementando este sistema.

La ejecucion de cada iniciativa-proyecto estd dada por el
presupuesto de la empresa asignado para ejecutarlos. Se utiliza
la féormula del ROI, determinando cual es la relacidon costo-
beneficio, y por cada ddlar invertido cuanto se recupera, una vez

recuperada la inversion.

La figura 4.5 nos muestra la formula del ROI.

Figura 4.5
Férmula ROI

ROl = Utilidad Neta del Provecto
Costo del proyecto

l

Beneficio - Costo del Proyeclo
Costo del proyecto

Fuente: investopedia.com

Se realizan los calculos, Tabla 4.13, por cada iniciativa escogida,

dando como resultados lo siguiente:
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Tabla 4.14
Iniciativas Estratégicas
“Eleccion de las iniciativas estratégicas”

CRITERIOS

Beneficio - Costo proyecto
$ 25,000 $10,000 e 15
S
= Beneficio - Costo proyecto
Q $ 12,000 $5000 | — oo | 14 | M
|_
<
o
'J) Beneficio - Costo proyecto
e $ 10,000 $4000 | ——| 15 | M
<
=
|<_E Beneficio - Costo proyecto
5 $ 10,000 $ 3,500 oo | 186 1
Z
Beneficio - Costo proyecto
$ 5,000 $ 2,400 —omopr | 108 1

Fuente: Informacion de la Empresa ABC
Elaborado por: Las autoras
Ver Anexo 23C Eleccion Iniciativas Estratégicas

La tabla 4.14, muestra que las iniciativas propuestas presentan
un ROI positivo, y estan dentro del presupuesto de nuevas

estrategias de la empresa, por lo tanto se pondra en marcha.
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4.8.2 Disefio de las Iniciativas Estratégicas

Para que una iniciativa agregue valor a la estrategia general,
debe ser ejecutada y medida, determinando especificaciones de
,como?, ¢cuando?, ¢donde?, ¢responsables?, ¢seguimiento?
Tales especificaciones estan presentadas mediante una ficha
por cada una de las iniciativas estratégicas, presentadas a

continuacion.

Tabla 4.15
Iniciativas Estratégicas
“Programa Produccién entrega a tiempo”

[
— Programa “Produccion entrega a tiempo™ ‘
_‘ Eliminar desperdicios en el proceso productivo. ‘
Ing. Geovanny Cafiizares - Jefe de Produccién
|
Actividad Responsable Equipo Tiempo
de Trabajo ejecucion
1| Ientificarlss necesidades dentrodel departamentod produccion. e -Jefe de Caidsd 1semans | 3100 Revisidn de sctss.
2 upervisores de
Jeteda Producciin
Determinscién de los efecos por reirasos enls produacién. s Jefa de Csidad
fecuezen -Jefe de Bodegs Revisidn de sctas.
-Jefe de Compras 5200 Revisin de
3 Supanieores da 2 semanss documentadén.
. o . Jefede Produceién
e deret I
Dx delas produccian. Produccidn -efe de Calidsd
-Jefe de Bodegs
) “Supensores de
Planificacion del programs “Produccién Justos Tiempo™ Jefede Produccisn Revision de
Produccian -efe de Calidsd 2semanss | 5200 documantacan
-Jafe de Bodags
5 Supeniores de
3 - s - Jefe de Produecign. Revisidn de
Elsboracidn cranograms de actvidades programe Produccidn Justo s Trempa™. i e 1semans [ 5200 | [EERROR
-Jefe de Badegs
5 " p ” 5 e EGn e
Elsboracién del progrsma ‘Producsn Jusio a Tiempa' e e 2semsnss | sB00 | FEUEONCE
7 “Eupenvsares de
- . Jefe de Produccién Ravision da actas.
Justo
programa ‘P Tiempa' Produccion efe de Calidad #semanss | $1500 | o icknde resuliados
H Supenvisores de FR—
- . Jefede Producciin
pactacién el parsonslinvalucrado. i’ ; 2semanss | 51000 | capactaciones.
Froducsién Jofa de Calidad o
= de ssistencia
-Jefe de Badegs
9 | Intemeiscidn con los proveadares Jefede ~Jefe de Campras 2semanas | 5400 visance
Produccin documentasén
0 “Eupenvsares de
- i Jefede Producciin Revisién de
¥ procesas Produccion efe de Calidad 3 semas 3200 documentacan

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 24C Ficha Iniciativa Estratégica
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Tabla 4.16
Iniciativas Estratégicas
“Programa Capacitacion continua del personal”

0 Nombreinistativai]| procrama Capacacion continua el personai |

_‘ Lograr personal competente y eficiente en sus aclividades |

Ing. Jessica Enrique — Jefe de RR.HH

Actividad Responsable Equipo $Costo Control
de Trabajo n

o e acuesen Actss da reuniones
D las. farmscidn personal por éress. Jetede RR 4y | ~efeds Vertas 1 camana s150 o
-lsfe de Dodegs " nos
et jocumentacidn
Disgnéstico dela stuscién actualdel personal ~AudfarIntms Revisdn de
Jefede RR.AH, | EITOTTITE 2semanss | 5200 o
- . . “AuddorTnfemo Vision de
¥ Jefade RR.HH, | -Jefe de Calidsd 1semsns | 5100 documentacién
Actas de reuniones
Audfornteme
o ; -Jefe de Produccion Revisién de
oo Jefede RRUHH. | ~Jafe de Ventss 1semana | 5150 documentacién
-Jefe de Bodegs Actas de reuniones
-lsfede i
. " “AudiorIniemo FEviEn ds
plan"Ce perzonal Jefede RRHH, | -lefe de Calidad 2semanas | 5500 documentacién
Actas de reuniones
Constiur Presup planC: personal’ Jete e R, | ST Teamans | 5150 Revision de
“AuddorTnfemo
Establecimisnto cronograns actividades del plan “Capactadén continua del personal” Jafa de RRLHH j:’: d‘f\fe"r’“i‘;“"’" Revision de
-Jefe de Bodegs 1semana | 5250 o
-lefe de Revisién de alisnzas
Alisnzas con centras de capscitacion para realzacion de Jos seminanas y cUrsos. e ds RR., | ETEd= Camprss,
pianC g Jefede RRAH. | yoeie eoed 3semanas | 5200 de
k porsrea. Jefe de RR.HH. jf,f;:ﬁ;fg H"'u Gsemsnss | 53,000 | L=vsonde sciasde
~Zudfor Infemo
. -Jefe de Produccion .
Evaluacion delpersonsl capecitada. Jefede RRUHH. | ~Jafe de Ventss Zsemanss | 5150 Reviin de
jrotatiosiond documentscién
-lsfe d i
¥ mejors del plan G “AudiorIniemo Revison de
Jefede RR.AH. | Jo 0T TER —_— 5150 =

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 25C Ficha Iniciativa Estratégica

Tabla 4.17
Iniciativas Estratégicas
“Proyecto Free —Lance”

B vombreiniciatia | proecto Free Lance” |
B obletier | incrementrla planila e vendecores |
f
Ing. Jessica Garcia — Jefe de Ventas
Responsable Equipo Tiempo § Costo Control
de Trabajo ejecucion
I . Actas de reuniones.
D las plentils da Jefade Ventss | efedeRREE fsemana | $150 | Revisénde
Diagnistica de 8 stuscion aciuslde [a plantila de vended “Audforintemo Fevision de
Jefade Vertss | FuslorniEe Zsemanss | $200 i
" P — ~ Flevision de
y JefadeVentas | fUdtOTINETE 1semena | $100 | documentacién.
erede . Actas de reniones
- ; 5 - Fevision de
Plenifiscién el Proyecto Free-Lance Jafade Vertss | udtorin T1semena | $260 documentagion.
-Jefe de RR HH
Actas de reLniones
Faviion de
“Capcitacién Redufamientode “Free-Lance” Jefade Ventss | -Jefeds RRHH 1semsnss | $150 Cranagrama
EsfimarFresuplesh Proyedo Frea-Lance’ Jefade Verte | BuSROTITE Teamena | 150 | FEvERnEE
-Jafe de Tesorarls
» p - “Audtorintemo Revisin de
Elsboracindel Proyech ‘Free-Lance”. Jefade Vertss | uAeTTeTE 2semans | 5250 "
Froyecto Free Lance JefadeVeniss | -Jefede RRAH. Fsemenas | $500 | Actasde reuniones
Erfacands
cumpliminto.
Reciutsmiantos Nusvos Free-Lance JefadsVeniss | Jefe de RRLHH. Isemanss | 3300 | RENEN
“Capaciacin Reciiamienio de FreeLance ~Jefe dz RRAH. Flevision de acis de
JefadeVertss | S de R, 4 semanas | 1000 | PSSR oot
Periadode pruehas — evalusciones Nuevos vendedores. Jatads Ventes _‘;f;fﬁ;ﬁ;&u semanas | 5200 Revision de
dacumentscion
- Jefade RRFR. Fevisin de
Integradinnuevos Free-Lance sl Proyed. defadeVertss | R RARE | tsemena | 5250 .
- - ; N “Audtorinizme Fevision de
Mantenimiento y mejors del Proyeda Free-Lance’ Jefade Vertas | FUStOTTIETE —_ i

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 26C Ficha Iniciativa Estratégica



Tabla 4.18
Iniciativas Estratégicas
“Implementacién Sistema Gestién Calidad ISO 9001:2008”
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Implementacion Sistema Gestion de Calidad 1509001:2009

Garantizar procesos de calidad en la empresa.

Eg. PabloBarrero — Jefe de Calidad

Actividad Responsable Equipo Tiempo § Costo

de Trabajo ejecucién
imem

Control

T
Sotimn o8 58 Nt 150 0r 05 18 capres AR 3 GG
fp— =
I ——
R s e s o e s
s o e
e o vemaaaon
S J—— =
S
i o v nson
S EEE U =
Eaouracon Tul 9 Cagnosi. ACHS 52 raumonss.
e o rnaaon
Seona = dagnostc. feamana =0
Disborar y preseniar o informe el diagndstico. Acias d2 raumanzs.
X 2= Ravision da documantadion
Disaflo dal sistama documantal.
fp— ,,,,
vty esasacar 1 et i 1 camtacin
Do i, eI, [ B R o
Lt REVIEIN da GOCUMEM3CIon
fp— =
ot serumar y s s o Cavama o ampress
Otarminar ko d2la Jatz de Calldad SEEERE
L= i
Ssisbiecer = fuo de 3 documenisoan. etz de Candad -l 32 Sosana
—AdNGr TEno. ACESE 02 Teunoness.
i et o o
man
Cormeminar = pan s maoranon o8 s mmews | RN JO— =
i
e
: o g e
Partca 1acapaciscin g personal Imeiuerata [ 1samars = R o S
v A e
i e mon
ey
S —— [P JR— -
R
e
SE e
ISR
e —— ey prr— = = T
v =
i e e
e
S —— oo | Ceaes o JO— =
s
e
s
o g e
- e e nen
ey b
N — mdcams | eas e N -
et
=
ey
o
R e e e on
aporar o sommareos requass pr =550 [ s 2eamaras =
.
et e
i
T T i wmon
e P
ety o o cnmencs por e 52 prsana CampSETE § 2T mccmm | eeas o B =
R
b
i
SErdiiy e
ot et o epenaon
imstaracin g Satema Dosmers e camsm | TERdeVeme R = Vettestin o= s
ity
s
e
i et o emomnaon
ey
S ——— e camm | SERde v R =
st
=
S [ pp— - Vracosin s preo
= _—
i a5 nacasstases 55 capacanin y s pan 58 CapacAacn. mscma | e p— P e o
e e e
T Tromyeaon
maa
e
P
oo st =2 P = 5= i =
=
et
eI
Racopiar gocumantaTian SSENCIENGD 13 EEcUTon. [Ep— 1 zamana 200 TEEE
v e
I e
P - smcman | e ve - =
.
oo
s
e s
S — S e canazs 2emanss | L CEEmam e
e s
o
R — s cama | EREVEE 2emanss B
=il
SmEa

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 27C Ficha Iniciativa Estratégica
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Tabla 4.19
Iniciativas Estratégicas
“Programa Reciclaje”

Programa “Reciclaje”
Disminuir desabastecimento materia prima reprocesada.
Ing. Jorge Plaza - Jefe de Bodega
Responsable Equipo Tiempo  §Costo Control
de Trabajo ejecucion
5 2 Produecih Actas dereuniones
D find a5 necesidads de bodegs - mateia prima reprocesada Jeka de Bodega UPEVEOIGEFIONEENT | foamans | $100 Revisiinde
documentacion,
Diagndstic de la situacion actual 4 7 éu‘dpmgn:r}“nﬂmﬁn 1semanzs $150 Reisinde
Elsboracian y presentacion del informe del diagnastice. 4 7 Auito ntema B { semana 5 d;v:mzmbn.
~Supervisor de Produccian hctss dareunionss
. e TR Revisiinge
Pianifcacicn de Programa Recickle” -Supervisor de Froduccion. 1zemanz 5200 documentacion.
Hotas dereuniones
JefadeBodegz Revizondz
Estimar Fresupussto Frograma Reciclae”. ~Auditor Intema documentacion.
-Jefe de Tesoreria manas 100 Aetas dereuniones
TEREEGER | AudtorIntemo
Elsbaraciin del Programa ‘Recilaje’. -Supervisor de Produccion | 1 semana $0 Revisionde presupuzsio.
~Jefede Calidad
Implzmentacion del Frograma Recie B f;fgg&’lﬂmnn Isemanz 00 Revisidnde
. L - R Jeladebodzps |- "
Adecuacion delespacia fisico Programa Reciclaje’ Gmﬂfde Produccién Jsemanzs 3500 Actas dereuniones
Jefatetodeg Veificaciinde
Difusiindel Frograma ‘Reciclzfe” Jefede Compras. Isemanas 250 ;I::Epmzw
documentacion
FEERER | aiwinene .
Evaluaciin del Programa Reciclsje” -Bupervisor de Produccion | 4 semanas $100 Zi'ﬁ;m;m &
~Jefe de Calidad
kBl | Ausiorntemo Reviiinde
Mantznimiznto y mejora del Frograma "Reciclzfe” -Bupervisorde Produccion | Bzemanas 200 "
JefedeCalzd, documentacion

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 28C Ficha Iniciativa Estratégica
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Los planes de accién por cada iniciativa estratégica deberan ser
ejecutados garantizando el cumplimiento de los objetivos

estratégicos, en tiempo, recursos de personal y monetarios.

A continuacion se presenta en las tablas, el cronograma de

ejecucion de cada iniciativa estratégica.

Tabla 4.20
Iniciativas Estratégicas
“Cronograma Ejecucion-Programa Produccién entrega a tiempo”

Ficha de Iniciativa Etratégica "

ion Entrega a Tiempo™

[ [ M3 | [ |
Duracion 1 (23] & |1 23] a|2]3]a|1]2]z3]4|1]2]:2
Responsable Ing. Geovanny Cafiizares - Jefe de Producdion

Identificar las necesidades dentro del departamento
de producsidn

Determinacion de los efectos por

refrasos en la produccisn

Determinacion de las principales
causss de retrasos de |a produccion

Planificacion del programa I
Enirega a fiem po

Elaboracisn del programa Entrega a tiempo [ |
programa E nirega a Tiempo

Capacitacién al personal asignado

Interrelacién con provesdores

Evaluacion del desem pefio y estandar zacién

del proceso.

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 29C Cronograma Ejecucion Iniciativa Estratégica




Tabla 4.21
Iniciativas Estratégicas

“Cronograma Ejecucién-Capacitacion Continua del Personal”

Fichade Iniciativa Efralegica - Capactacion Continua del Personal

| Curzcicn

WS
1z s[a] 1 z2[s[afz]s[afla[z]s]a[a1]z]3s

Responsable

ing Jessica Enrigus — Jefs g8 RRHH.

comtinuz oei personar

feminanos v cures

Capachzcion ozl personzl por Anea

Evahzohn del personzl capachade

o1 presorar

Cetemninzsion o2 lzs necesiizces de omackn
{ capacRachn del pemonal poramas

Dizgnesticn o2 3 sRusckin sctusl del personal

= Bborackin y Presentackn del infrme del diagndsticn

Ceteminasion de 1= capachackn de acuero 2l diagndsticn

= mborackin el plan "Capaciackin Continual oel Personal’

Con shuir presupussto pemmnents "R EN Conthuo Personal’

= stznie cor Cromo grama de actikdaces del plan “sEpmctacion

1222 con cetms o2 cammctacin ez maRccon e

mpemertacen del plan "Tapackackn Conthuz del Personal”

hiamtenimnto y miejora del plan ‘tapacka

SR contirua

“Cronograma Ejecucién-Programa Free-Lance”

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 30C Cronograma Ejecucion Iniciativa Estratégica

Tabla 4.22
Iniciativas Estratégicas
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Ficha de Iniciativa Etratégica "Proyecto Free Lance™
L ~e

[

Duracibn

1]2]3fa]1]z2[3[s]2]afa][1]z2

. | 3
[afalalz20s=

Responsable

Ing Jessica Garcia — Jefe de Ventas

o ae las e plantia ge ‘
Diagnéstico de Ia situacién atual de ia plantilia de vendedores

¥ pr del inform e dsl

Planificacién del proyecto “Free Lance™

del
Lance

E stimar presupuesto “F fee Lancs"

Elaboracion del proyecto “F ree Lance

Impimentacion del proyeds “free lance

Reclutamients de nuevos fee lance

de Free

I

T b

Ficha de Iniciativa Etratégica "Proyecto Free Lance™
e

3

e | 110

Duracién

1|23 s 1]z2z[s] s 2[sJTal1[2[3Ts[1]z]>s

Responsable

Ing. Jessica Garcia — Jefe de Ventrs.

Capacitacién de em pleados reclutados para el proyedto “Free

Lance”

Perioda de Prueba-evaluacén nuevos vendedores

Integragién nuevos Free-Lance al proyeco

Mantenimiento y me|om del proyects “F ree Lance”

Elaborado por: Las Autoras

Ver Anexo 31C Cronograma Ejecucion Iniciativa Estratégica
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Iniciativas Estratégicas

“Cronograma Ejecucién

Implementacion Sistema Gestién Calidad ISO 9001:2008”

Ficha de Iniciativa Etratégica "Implementacién Sistema Gestién de Calidad 1505001:2008"

Nom bre de la tarea

e N2 [

w13 w4 [ s

Duracion

[«]e]2]z]4]

Tl s 2] 2

Responsable

Ec. Pablo Barrero - Jefe de Calidad

Distribuir documentacion a los empleados

las de 6n v actualizar

plan de capaditacion

E jecutar lo establecido en |a docuemnetacion

Recopilar documentos evidendando la gjecucion

1 antenim iento y mehjora del sistema

Realizacion de auditorias internas

|mplementacion de acdones preentivas y comedivas

Ficha de Iniciativa Etratégica

i n Sistema Gestion de Calidad IS

02001:2008 "

hombre de la tarea

M [ |

M ) | [

|
8

Duracion

[ S M I N N BN

[ I M I I N N N I N |

Responsable

Ec Pablo Bamsro - Jats ds Calldad

Establecer 2l T ¢ la docuemetackn
CoMECIDNE 81 DEN 08 SIENAMECKN 0F SOTUMEntE
Planificasan de capachackin del persona o LisEs
El200@eDn 08 kS doumentos

Capacharsl personal imoboso
ERDEIPoSIMEmDs generakes

El=oam@rhianusl de Calbiad

1300 @ 1 ORM0S 00 CUSM ENI05 NEgUeniaos par &

FeVERT) 3DMO0ETIE COCUETIETOS POTDEME 08l pEROmEl
competente y autrzEon

mplatacion el sitema documental

Cemir &l GOROgEMa 02 MpintEckn

Ficha de Iniciativa Etratégica "Implementacién Sistema Gestion de Calidad 1509001:2008 "

Nom bre de a tarea [ w2 w13 | nit4 | s
Duracion [a[a]2a]s]alaa[s[afe]2][a]a]1]2] 3
Responsable Ec. Pablo Bamero - Jefe de Calidad

Distribuir documentacion a los empleados

Determinar las necesidades de capacitacion y actualizar

plan de capacitacion

E jecutar lo establecido en la docuemnetacion

Recopilar documentos evidenciando la gecucion

M antenimiento y mehjora del sistema

Realizacion de auditorias internas

| mplementacidn de acciones preentivas y comedivas

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 32C Cronograma Ejecucion Iniciativa Estratégica
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Tabla 4.24
Iniciativas Estratégicas
“Cronograma Ejecucién-Proyecto Reciclaje”

Ficha de Iniciativa Eratlegica - Programa Reciclae ™
" | | ) ] [ | s | v
Duracicn 1t [2]s[a [ v [a]sJa[z]s]e[ v [a] s a1 [a]sa[1]2]s]x

Ing. oI Piaza - JoB 05 BOGSE
oot minzcion o2 125 necesinanes oe onege. J

maens prma Epmosssa

[Cizgn osticn e 1= shuackn achial _-

 Bborasion y presentaoin el informe:
el disgndetico
P Rnificaskon del Progama Feoloizk”

E st ar prsupuesio Pogama Fectil” -

i ooracin ol Pogama Rectize” |
molanizckn Programs Reckizl —
etz oion 081 280500 TiSED ProgTEmE ‘Reskap” oo

Crusin osipogama

zusein asangams _

izmmemimEnn y mejom o2 program RecEE

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 33C Cronograma Ejecucion Iniciativa Estratégica

4.9 MONITOREO Y CONTROL
Monitorear y controlar el cumplimiento del resultado de los
indicadores en el plazo y costos definidos ayudara a conocer si

en la empresa se estan cumpliendo los objetivos.

Para un adecuado monitoreo y control se aplicara el ciclo de la

calidad (Planificar, Implementar, Actuar y Revisar).

4.9.1 Ciclo Operativo
En la reunion del ciclo operativo se observa el cumplimiento de
objetivos de acuerdo al desempefio de los indicadores. Para

esta reunion es necesario tener en cuenta los siguientes puntos:
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e Forma parte del proceso de evaluacién del cumplimiento de

los objetivos.

e Permite asegurar la ejecucion del plan/presupuesto en el

corto plazo.

e Asegurar la ejecucion de los objetivos a corto plazo.

e Evaluar las responsabilidades funcionales y asegurar la
asistencia de las personas responsables del cumplimiento de

objetivos.

Cuando encontramos una irregularidad en los Indicadores se
utiliza una tabla de anormalidad que permite realizar un analisis
de las causas y tomar acciones necesarias. A continuacion se

presenta un ejemplo de una tabla de anormalidad:
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Tabla 4.25
Monitoreo y Control
“Ficha Modelo Analisis No Esperados”

DESCRIPCION DEL FROBLEMA

SITUACION ACTUAL

Las medicionss rezlizadas 2los tismpos de produccidn reflsjan resultados inzcepebles en
103 meses evaluzdos. En los nltimos messs 1o sxiste 11z opdmizacion respects &l tismpa
amplasda en 13 praduccisn dz los productas, 1o cuzl arizinz qus haya tismpona mrilizsda
v daspardiciado mensualments

Los altimas fres meses mussiran ua promedio d2l48% usadodel toxl de tiempa
disponible para 12 produccian d= fundas v sollos plasticos

SITUACION ESPFERADA

Optimizar los tiempos 42 produccion =n un §0% del towl = tismpo dispamitleparz 2
elzbosacion de rallos ¥ fundas plasticas

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO DIACEAMA DE PARETO
matcsca yremcem Parsonal
Fanpiaress
nnnnnn nddarns
Eraduasiin
s | oo
ey
pard e ancereacn /' ossten amstion s
Frabicilin. e st
Maguinarias y Equazes e
1. ;Por qué hay un frecuente desperdicio de tempos de producciin?
Porqua axists un retraso de la materis prima mensualmenta.
2. ;Por qué existe refrase de la materia prima mensualmente?
Porque oo == cusnta con una bodega que contenga inventario dentro de la smpresa
3. ;Porqué nose cuenta con unabodega de inventaric denfro de la empresa?
Porqua ne bay un sistema da gestion d2 shastecimisnte da imventerio
PLANES DE ACCION
ACCION TIEMPO DE EJECUCION RESPONSABLE SOPORTE REVISION ESTADO
Elzbosar un plan 4= 1ismpo necesanio 2 semamzs Tafz 42 produccion
parzla slzborzcion del praducts
Especizlizar al 1os operarios 1mes TJefe d2 Produccion
Caregir desperdicios de sspacios 15 dizs Jaf= d= Produccion
antrzun pracasa ¥ atra

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 34C Monitoreo y Control — Ficha Analisis Situaciones no
esperadas.

Para cada situacion inesperada se debe elaborar la ficha
describiendo: problema encontrado, la situacién actual, situacién

esperada. A manera de ejemplo se realiza el analisis para dos

indicadores estratégicos, tal como lo presenta la ficha.

Porsterior a esto se implementan herramientas de la calidad

para evaluar su ocurrencia, en su respectivo orden, tales como:

1. Diagrama de Pareto
2. Diagrama Causa Efecto

3. Andlisis de los porqués.
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Analizada las situaciones que originan desviaciones en los
indicadores, se procedera a realizar planes de accion que

consta de:

1. Accion

2. Tiempo de ejecucion
3. Responsable

4. Soporte

5. Revision

6. Estado

La meta es llegar a un tablero de control que indigue indicadores
de gestion excepcionales, por ello se ha disefiado una ficha
modelo “Analisis Resultados Excepcionales”, la cual permite
analizar las causas, acciones que originaron este estado, y

tomar como modelo.

La ficha que se presenta a continuaciéon es implementada en las
reuniores de monitoreo y control, dejando evidencia de las

acciones que permitieron lograr resultados excepcionales.
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Tabla 4.26
Monitoreo y Control
“Ficha Modelo Analisis Excepcionales”

LOGO cia

ANALISIS RESULTADOS EXCEPCIONALES

Acciones que hicieron que se lograran los resultados esperados (excepcionales)

Dii Causa Efecto Diagrama Pareto
Pr— Paraenat
u e ==

Analisis de los Porgués?
1

E

Bl

;Estas acciones se habiantomado antes? I:l =1l I:l MO
D sarposie i msness detsle cofe armioves]

Sugerencias para fortalecer y estandarizar las acciones claves de exito
Responssble:

Fecha. |

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 35C Monitoreo y Control — Ficha Analisis
Situaciones Excepcionales.

4.9.1.1 Cronograma de Reuniones - Ciclo Operativo

Para conocer si un indicador cumple o no con el desempefio se

debe reunir al equipo responsable, los mismos que llenaran la

ficha modelo antes mencionada.

Dentro de la reunién se analiza el indicador de acuerdo a los

datos generados por el mismo mediante un grafico del

comportamiento del KPI, modelo supuesto grafico 4.12.
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Grafico 4.11
Monitoreo y Control
“Grafico Modelo Comportamiento KPI”

Quejas Reportadas ~
= Auejas Reportadas Desempeiio

Meses Desempefio
Enera 100% Fy—
Febrero BT 140% ot =
tarzo TS% o 120%
Aril 150%: T 100%
- J— 5 Za%. pre— — —

f ¥
Junic 133% =Ry
Adulic TS 20%.
Agosto 6T 0%

R A o o e a2 e

Septiembre 1009 ¥ Qisse’-‘ = - LSS e 1-,95? L 0(}\§= \h{& ‘3.«‘“'
Octukre 1002 - Rl
Movismire TS mMeses
Diciembre 502

Elaborado por: Las Autoras

A continuacion se presenta la tabla 4.27, que muestra las

reuniones a realizarse durante los siguientes meses.

Tabla 4.27
Monitoreo y Control
“Cronograma Reuniones Operativas”

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 36C Monitoreo y Control — Cronograma Reuniones Operativas



217

Las actividades que se llevan a cabo en las reuniones de
seguimiento y control programadas en conjunto con las jefaturas

de calidad y Gerencia son las siguientes:

1. Revisar la informacion de los indicadores vs. Los reportes.

2. Observar que el comportamiento de los KPI's, en los
respectivos tableros de control, correspondan a los

resultados esperados.

3. Investigar los resultados inaceptables, mediante la aplicacion

de la ficha (ver anexo 35C).

4. Tomar acciones correctivas sobre los resultados

inaceptables, y delegar responsables y fechas de ejecucion.

5. Aplicar ficha andlisis de resultados excepcionales (ver anexo

36C), indagando las causas.

6. Basado en el andlisis descrito en el punto anterior, ejecutar
planes de accidén segun las causas puntuales que ocasionaron

los buenos resultados.
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En cada reunion se realiza un diagndéstico de las situaciones
presentadas que genera que los objetivos no se alcancen, el
comportamiento de los indicadores. Aplicando mejoramiento
continuo para cada situacion inesperada, la tabla 4.28 presenta

la ficha modelo.

Tabla 4.28
Mejoramiento Continuo
“Ficha Modelo”

MEJORAMIENTO CONTINUO
Indicador: | Responsable: |
Causas encontradas Por qué se presenta

T
2,
] !
ACCIONES | 2
PLANEADAS

RESPONSABLE AREA FECHA

RESPONSABLE AREA FECHA

[RESPONSABLE ARER FECHA

Fecha de la reunion

Lider del Equipo:

Integrantes del Equipo:

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 37C Mejoramiento Continuo — Ficha Modelo
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4.9.2 Ciclo Estratégico
Es un proceso que cuestiona los resultados planeados (no los
obtenidos), es decir, se pregunta si sigue siendo valido
esforzarse por alcanzar esos resultados. El principal objetivo del
proceso es: Asegurar la ejecucién de la estrategia de largo
plazo. En esta reunion se debe tomar en cuenta los siguientes

puntos:

e La frecuencia de revision deberia ser mensual, trimestral o
semestral dependiendo de la complejidad de los KPI y
separada en tiempo y espacio de la reunion de revision de

la gestion operativa.

e Orden del dia alrededor de “temas estratégicos” con el

objetivo de refinar la estrategia y su implementacion.

e Es una oportunidad de aprendizaje respecto de la validez

de la estrategia y de lo bien que esta siendo implementada.

e Evaluar el impacto de los factores externos en el logro de

los resultados.
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e Determinar estrategias emergentes si fuere necesario.

e Contempla el uso de herramientas estadisticas como:
Andlisis de correlacion y regresion, simulacién y las que

fueren pertinentes.



CAPITULO 5

5. AUDITORIA DEL SISTEMA CONTROL DE

GESTION

5.1 INTRODUCCION

La auditoria al sistema de control de gestion se realiza a través de
cuestionarios, evaluando cada una de las etapas que comprenden la
metodologia del BSC. Se debe efectuar un monitoreo continuo
enfocandose en la evaluacion del sistema de gestidén de indicadores y

del BSC.

Mediante las auditorias se detecta oportunidades de mejora del
sistema, para ello se analizan las cuatro etapas de la metodologia del

BSC que incluyen el enfoque estratégico, el traslado al BSC, la
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sincronizacion y la cultura de ejecucion. Ademas se evalla el sistema
de indicadores, garantizando su funcionalidad. Las mejoras al sistema

de gestidon permiten alcanzar los objetivos estipulados.

El procedimiento a seguir es tal como lo presenta la figura 5.1

¢ Tnicio )

Eleccion del
proceos o érea a Plan Semestrel de
Audttoria

Auditona Intema 3 Gt
Revisidn de datos
referentes ol drea o
proceso a sudiarse

___________________________________ [

Trabajo de campo en el érea
© trabajo o sudtarse

Auditores Junior

v

NO
LExisten

observaciones Int &
de |a revision o o

reakzada? i e

s {
Informe de Aucitoria

detallendo las
observaciones halladas

Figura 5.1 “Procedimiento de Auditoria”
Fuente: eumed.net/cursecon 2
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5.2 OBJETIVO DE AUDITORIA
Formalizar el proceso de auditoria al sistema de Control de Gestion de
manera estandarizada y documentada con el fin de obtener mediante
evidencia objetiva el cumplimiento de los indicadores, estrategia,
procesos. Con la informacion recabada mediante la auditoria detectar
oportunidades de mejora y tomar acciones preventivas y correctivas en

los procesos generando una mejora continua en el sistema.

5.3 ALCANCE DE AUDITORIA
La auditoria abarcara la revision y analisis del Sistema de Control de
Gestion de la empresa objeto de estudio y sus indicadores. Cada
etapa de la auditoria se cumplirda cuando la empresa implemente el
Sistema de Control de Gestion, dejando especificados los modelos de

programas y procedimientos a realizar.

Se establece que las auditorias al sistema completo y de confiabilidad

de datos se realicen mensualmente.

5.4 PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA

Se realizaran tres tipos de auditoria:
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1. DE FORMA: Verificando que el sistema esté funcionando
correctamente, evaluando su funcionalidad, la veracidad

y buen manejo de la informacion.

2. DE CONFIABILIDAD: Solicitando al responsable de los
indicadores, los reportes o fuentes de dénde se obtiene
la informacién para calcular los resultados y se constata
gue los resultados sean los que se encuentran en el
tablero.

3. DE TENDENCIA: Monitoreo constante de la tendencia

de los indicadores para tomar medidas a tiempo.

El procedimiento de la auditoria al sistema de control de gestion

comprende los siguientes pasos:

e Realizar una evaluacién del sistema de gestidn

empresarial y del sistema de indicadores.

¢ I|dentificar las oportunidades de mejoras.

e Explicar detalladamente la situacion que origina la

oportunidad de mejora potencial.
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e Elaborar las recomendaciones para las mejoras al

sistema de control de gestion.

5.5 PLANIFICACION DE LA AUDITORIA
El equipo de trabajo desarrolla el programa de auditoria, formulando el

plan de auditoria, tabla 5.1 (Ver Anexo 1D).

Tabla 5.1
Auditoria Sistema Control de Gestion
“‘Plan de Auditoria”

LoGocia PLAN DE AUDITORIA
Compaiiia: Representante de la direccion:
Obijetivo de la Auditoria: Idioma de la Auditoria:
Alcance de la Auditoria: Recursos a utilizan:
Criterios de la Auditoria Documentos de referencia:
Auditor lider Equipo Auditor: Consideraciones:
Fecha | Hora Actividades B biois) | Auditor | Responsable
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 1D

Se indican los papeles de trabajo a utilizar durante el proceso:

e Cronograma de Trabajo.

e Listas de Verificacion.

e Reportes de Hallazgos.



226

5.6 EJECUCION DE LA AUDITORIA
5.6.1 Evaluacion del Sistema de Control de Gestién
Se debe evaluar cada etapa del Sistema de Control de Gestion
mediante la utilizacion de listas de verificacion, que se muestran

a continuacion.

Tabla 5.2
Auditoria Sistema Control de Gestion
“Lista de Verificacion Enfoque Estratégico”

i LISTA DE
LoGOoCiA VERIFICACION /
‘Compaiis: ASC.EA [ Feche tista - | [ Feene Ein:
Arsa Audinda: | Reconcatis: | | Awttar:
ENFOQUE ESTRATEGICO
Tt il Comentario
Impulsadores/Bloqueadores Claves e woswrio

Tz (2 [S[= = [T [ [®

[T [ ;52 conote claramamz cudiess & 106
sagmanios fargats de cllaniss, en ks
CUIEE 53 OE0SN SNfICH lS SEMEIOE d2
3 arganizacian?

52 TenE Un Garg Conocmienia e 188
macesidades o2 oS CRETIES y & marcadn,
noUyENdD pumos de vaTiaa o desvamsa
CaMpaTIvGs d2502 13 parspaciva o2
aalstaccidn, para cada una de dichos
sagmanios?

T :Condcs Caramani 135 necesidades 02
08 SMpEad0s, 30TOMELEE y 1A
comunidad?

T EEI=E ooamane [emicanE
piNCipies rodiamas Y fridiaras =0 &
desampafio de 13 organizacin y sus
pinoipies Staanoidans 3 klangode toda
13 63dan3 g2 suminisirg, SYpras3aos an
i, 1endencias, Comparacionss,
banchmaridng 7

iSamananan haramianas y
Matodogias qua peImitan dSlanminar 138
prncipsies tendencias qus Stectanan 3
3000 0 3 palks (12Cnaagica, acandmica,
social, cultural, damografico, palfica?

= | ;i Tienz ciaramams d=tmidas v
documanadas 13 viskon, mision y valoras
caTries O 13 g anzacian’?

T | Lo=T=E o@anans GenieadE 18
propussta d2 valor difrancada que sk
provesrd 3 chams, a0 & Mo rsEcnado
3 producia cama 2n sanddla y clama?

TOTAL
Elaborado | Revisado Fprobado
por: por: por:

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 2D

La evaluacion del traslado al BSC, se realiza mediante la

aplicacién del siguiente check list:



Auditoria Sistema Control de Gestién
“Lista de Verificacién Traslado al BSC”

Tabla 5.3

i LISTA DE
LOGOCIA VERIFICACION 'l
‘Compafiia: ABC A [ Fronaimiea - | | Facns Fn:
Args Audiada: | Fecooncanie: | | Awscttior:
CARD
[ | e Comentario
Pp—

gralcada{mapa estraidglca) v
COMUNICE00 & Modsa d8 N2gocios que
tanar

a3 b, o amia,
DFOC2505 08 N2gocky, CIEEl MmaAsoa,
cufwra, capitsl Imormalica, Sic?

T Pars cads Ung 0% 108 oo =es
Ssaiagions, 52 0alna un grupa d2
ndicadaras clawas dd desampafio?

i Paracads uno 02 los mdcadoes, 52
uama con una iara delnickon aparatha,
noiuys: Doian y Scance,

3 da me | fuai= de cagiura
dadatos, racponsabiidadas, &7

52 CUSME 0N 13 MIrmacian s00ns 108
mivaias D358 d2 £3d3 U0 2 oS
ndcadonas y en aigunos G505 tandanclas
hisidricas d=f compariamianio de su
desampafio?

i Paracada una g2 1os INdcadoras clavas
ol desampafi, 52 desoribe metss d2
©ana, medang y lang o plazg?

Para o33 Una 0% 13 mEEs, 52 cuend
con varlabilidad (samdtoros) kos cudlss
parmitan 3135 parsonas o2 13
rganizacion, anaizando rapikdamanma 3
gesampafio de cada ogjstvo @ indicadar,
para famar acclanss A respacia?

FCadaunE o= 38 melE =8 ha valaadn
fomanda =n cusnta, kos nivales aciudles,
& poisncial de 13 organizackn, 13
£apacdad o Sistama, & mpach 92 13
astraiagha, ks racursos dispanioias, K.,
damanara Je que saan retadoras, paro
Sicanzanies?

gSaiiana ldaniificados Induciaras,

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 3D
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Es importante monitorear, y auditar el proceso de sincronizacion

y despliegue, por lo que se realiza mediante el siguiente check

list:
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Tabla5.4
Auditoria Sistema Control de Gestién
“Lista de Verificacion Sincronizacion y Despliegue”

g LISTA DE
LOGOCIA VERIFICACION I
Compaiia: ABC EA | Feonzimesa - | [ Factiz Fan:
Arsa Audrsds: | mecponcams: | | awartar:
SINCRONIZACION ¥ DESPLIEGUE
ot T ctuirmn Comentario
Impulsadores/Bloqueadores Claves PR )

[T [ Setee un aara osamanaaan y
documaniacan e 135 ara3sN00asis quB
campanan lacadena de valar (pracesos
claves y de 3paya)?

[T [ =212 g=inda y gocamemada 138
relacianes cliama-provesdar de l3s
&rs3s/proceso de 13 Ca0eNA O VA, S5
d=ba I Eiradas, provasdonss,
actvidadaes, sakdas, dlamas y S
raquishios?

T i Paralas araasiproceses ciaves &2 I
cadena de wvakr 52 ene kdenfiicada un
conjunia de Indicadores aniradas, sakdas,
ahciandia, calidad, mpaci, =7

T [ iFaracala und 08 13 Fesspocesns o2
3cadena de valr, 52 Bans KEncados:
obj=iivos, meatas, Indicadarss @ Inkclafvas
{B5C araas'procasos)?

T ilos ag=tvos, metss, Indicadorss =

nhciatEs de 135 Arsssprocas0s 02 13
cadena ds valr, 500 3dacuadamants

prionzades y ainaados oan kos &2 la

arganizackan?

¥ jlos gnistvos, matEs, Indicadores 2
niclalivas de I35 dressiprocescs de la
cadena de valr, 500 Sdacuadamants
Sinoronizados “amrs =0, da manaa da
garanizar k3 coordnachan y Suka coninua?

IO OoEtvos, meEE, acadaEs =
nhCIatEs O2 13 aranizZacion Sstan
agacuadamans sincronizades con
Frabala v 13 asiraiagla de bos pravaadares,
dEIDUdores y 0008 Caves (=0 & C3s0
quasaraquiana)?

T Lo anetvos, mess, ndcadees 2
TCiatas de 105 mandos medas ¥
supandisarss san definidos 3 rawds de un
Drocesa de C3sCadel desds & e
garanca?

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 4D

La cultura de ejecucion es auditada mediante la implementacion

del siguiente check list:
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Tabla 5.5
Auditoria Sistema Control de Gestion
“Lista de Verificacion Cultura de Ejecucion”

i LISTA DE
LOGOCIA VERIFICACION !
‘Compaiiis: ASC.2A [ Fache inista | | Foene Ein:
Arsa Audiads: | Recponcanie: | | audtior:
CULTURA DE EJECUCION
el =S e Comentario
Impulsadores/Bloqueadores Claves ELFER )

T2 [T [F[2 [ [T (22 [®

(521202 un caiendana 02 madickanas,
QU pNMIa MOMForaar  documantar
sistamdficamants los indicadaras clavas
da gesampaha?

iTianala amgprasa un slslama da
3N, camral, dlanminacian g2
CaUS3s Y reinamiany d= las principalas
MEtas 02 13 g anZacin y 08 18
procesas y & desampafio Individual?

T Lo aclugies SiEEmas 42 Imormacian
provesn da dans y estadisioas
nacasarias para comiralar abjalvos,
ndcadaras, Wicaivas ¥ racursas?

¥ li.."a\:v: Janas COMactvas son oelnklas @
mgamanadas cuanda & desampafio da
0% ITOCSE0E, SETAEgIE Y pEIOnIEE M
aslan de acuandd a las matls wazadss,
nouySNdD “panas de 3oca?

T ilos[==E y sup=riEoEs ANEE
Process 02 Ca3ching, saguimbama y
ravaalmaniackon skstamatzadas (cada
res y cusiro mases) del desempsio?

[T | c5emaa can U oamion oard &2 Ik
waloras, compaiancias y nuavos
comporiambanios qua daban praclicar
cotdianamans kos Ikeres para apoyar I3
m@amaTacin d2 w3 culwa d2
sacucian?

T SECOSTE Con UnE oard o=Soan os 108
conochmiamos y habilldades sspaciiicas
d2un pussta e waba, para apyar o
0gro 2108 ODjStVOs y 135 matas,
primariamania para aqualios pussios
CIRNIZII0s CaMa 2STrakgkoesT

¥ | ;005 procesos 92 capil humang esan
claramama 3inasdE oan ks ameies,
metas 2 iniclaivas o2 13 organizackon, ks
procesds y 1as Indhvidualidades?

T3 evausoon 0= dmsenpEn ya
campansackin indvidual @sian daramanis

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 5D

5.6.2 Evaluacion del Sistema de Indicadores

5.6.2.1 Evaluacion del Sistema de Indicadores: Disefio,

implementacién, explotacion, evaluacién y mejora

A continuacion se muestran los check list a implementarse

durante la auditoria al sistema de indicadores.
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La auditoria al disefio de los indicadores se realiza a través de la

ejecucion del siguiente check list.

Tabla 5.6
Auditoria Sistema Control de Gestién
“Lista de Verificaciéon Disefio de Indicadores

”

OGOCL LISTA DE
L A VERIFICACION /
Campaia: ASC.SA [ Fronmmmimia: | [ Faznamin:
Area Audiads: | mecooncame: | | Awator:
EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORES
B = Comentario
1. Disefio de Indicadores = | == | =
m i @
713 DI Ta e G g w

darivan da lavisian y sstraiagla?

[T ;5= 1= mdcado=  que mussren 13
Slouom a2 jos principalas OOSIVOS Y BCkNas
Criicos g8 &xfia?
Tmas qpml
G wetn ¥ mision T (ndcadorss de
MisnAtslan)?

¥ | iCuama con un procesa formal de s=lacchn y
DrOnzacan de indicadaras?

T %= tenan Enoonss oaras y PO Ssoid g8
05 INCadaras (CConanas)?

T 5= o=e 13 maa 98 cdodd paa Al
ndicadr?

v .i_u&ﬁ ndicadx cuenia con una Jelicn por
E=lm] e i3 pariodicidad de  Caou
{fracuanciz)?

T ;52 d=nan camvdanos O renoon, anaes |
foma de dediianas g2 cada  Indicadan,
ncyanda paricipams, fachas, o7

T2 5= cUSNE Con Una Gara Jelnicin g Cama 58

ax:ras-aa'l s Indicadares :Ia1:| parcanigje,
ras, c)?

T i%2 d==ming una sene g2 O=toOn=E 02
NSy ODSSNVICIONSS NasesInias paTE que
523 compielamanis darg para los usuarios un
ndicador?

iSon caramamz definkdas I35 fuemes de
caphra de bos dmos (ncuyanda fuama, faona y
nara)?

| 7|52 =epectca  ocaameme  coma caan
praemados o5 rESUMEO0E 02 G303 T30,
pr mada g2 gratcos (rishogramas, Damas,
rafid, ledancas, k), @3S, codres,
Simbios, aDus, 2]

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 6D

La evaluacion de la implantacion del sistema de gestion de
indicadores dentro de la empresa se realiza con la aplicacion del

check list descrito a continuacion:



“Lista de Verificacion Implementacién de Indicadores”

Tabla 5.7
Auditoria Sistema Control de Gestién

2. Implantacion del Sistema

LoGOCIA VERIFICACION /
‘Compais: ASC EA [ Feonsimosa: | [ Feene mn:
res Auditaca: Fis cponcams:

A : Audtior:
El £ omentario

s campie
=
il

(52 CapacdE y coniiiza d parsod 2 |
anganizackdn sobre a objelivo dal slslama de
indicadares y su unclanamianio?

iTodas I35 parsonas 92 I3 organizaadon
canacan claramanis cama & resuliada de bos
ndicadores ese fuio de las achidades que
radlizan, 25 dach, la ralackon aistama anre ks
resuftados y suirabajo dark?

(52 N3 Capaoldo J pIsond oo I3
acclanas qua deban de fomar para kmpadir o
camaghr desviaciones sobra  los  objelivos
marcadas?

152 COmUNi GaramenE d persoral, qiE &
siElama d2 ndcadrss Bana COMO ogfEtvo &
momiwex  y mea = pogresa o= A
arganizacian y na & sandanar 3 135 parsanas?

i52 capaola y comunica penodicamanE @
personal sobre o sislema de gesBan, para
gIamizy que 52 B2 dard que 52 busca an
343 Indicadar?

152 clana con rooasos o8 I3 wasdadon 48 i
TIMIcan, COMUMIccKn y  sensilldad o
siElma d2 geston de ks ndcades, @S
cama: cussionarios 3 usuarkas, =ic.?

TOTAL

Elaborado Revisado
por:

por:

Aprobado
por:

Se controla

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 7D

la veracidad d

realizacion del check list.

e

la

informacion mediante

231

la
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Tabla 5.8
Auditoria Sistema Control de Gestién
“Lista de Verificacion Explotacion de la Informacion”

i LISTA DE

LOGOCIA VERIFICACION !
Campafis: AEC 2A Bt | [ Facne mn:

Area Audinds: | mecooncamee: | | Awator:

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORES
7 = |  Comenfario |
3. Explotacion dela Informacion = || &3 || =F
m o @

58 Qaanis U= 05 MAcIdaEs mussneEn
nirmackn objaliva, ¥ par 1ama, no deban o2
SStar  WMUENCIados  SUs resutsdos  por
JusERcackonas qua camiian L3 infarmackn?

[T [i5= cusman  con dvesas  reuniones
slstamalicss de raviskin de bos resufiados de kos
NECINEE 3 dframes mivEies (geramas, etz
supandsanas, Slc.?

T[[EE ciEman ool SEema quE pemian
wisalizar 13 infemackin 3 Sampo para lomar
decisianas?

| Loz resufades g2 fos Indcadores permiiEn
wisalizar I35 dirancias anbre kos resufados
desa23005 ¥ s rasies, 3 tampa?

T E Deema 2 comd 92 gesion mona 13
compIacan g2 resulsds  de vanos
naicadaras?

(B oelma 08 comd 08 geston pioves
NrMackan para un andlisls mMas profndd sabra
35 CAUS3E 2 OSSVIACIN 3 h0s resuNados para
famar dedislanes?

¢lLos resuitadas de los Indicadaras 52 presantan
de una manara wvisud, Incluyando graBooss y
calares, prd 13 foma de dedislanes?

T[[EE CoEnE con gEEmas quE gaamos &
comunicackin 3 fodo nivel y camprenskan de los
resuitados de B Indicadoras?

T ;L0s responsaties 03 araa, aciiaad @ prooasd
puaden prapanar 3 I35 parsonas que aulrizan
Zcdones  para comag L3 lendenclss
defaciadas v alcanzar bos objelivas”

T 15 acaons 8 mejora gelniias 52 gosianan
para garaniizar su implamantacian?

(52 VA & MEac g8 135 3c0anas an ks
resufados 35QWandd que 105 vancas son
resmams 50N consacuands de 138 3cdanss

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 8D

Todo proceso, sistema debe ser evaluado y en base a los
resultados de estas evaluaciones se determinan las mejoras a
tomar, este procedimiento es medido y auditado por la

implementacion del siguiente check list.
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Tabla 5.9
Auditoria Sistema Control de Gestién
“Lista de Verificacion Evaluacion y Mejora del Sistema”

OGOCE LISTA DE

L cla VERIFICACION /
Compania: ASC EA [ Feonmimesn s | | Faana mn:

Area Audiiads: | mecponcame: | | awaror:

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORE S
= = Comentario

4. Evaluacion y mejora del sistema Bcke B il i
o m il

52 svalE padeamane os Indcadorss para
garamizar U parinancia y cumpimiaT da s
objafivos plamaados?

JENSIN  procedmiamios  SheRmalzains gque
garanizan qua cuanda un abfeivg 85 camibiada,
N3 evolucknada o ya M 25 sigrificaivag, s2
radafinan los Indicadarss?

T | (58 co=na con encussis: quE garamizan 13
Emetcom o= i Ui con & Sema g
gastan d2 Indicadaras?

T 58 sl o vedsieanans o8 nacaioes
Slivan para tamar decslanas?

H dan 10 mvEsE malEs,  UliZando
56151!51.& v limitas de capackdad oF skstama?

o TEEizan prushas g2 Walder y COnianmdd
:le 3 Imrmackn :YJ\‘-"'1='11=' de ks
ndicadores?

T 52 =vala & 13 reesenEnan qrates (asas
25 Clara para WS usuankas?

T | i52 evaia o 13 pariododad &8 andiels y famd
dedasisionss 25 3decusdsT

T ,__1Js,a&quPasne'11a'na.sa,Ja'rEqJ=

parinamia, 2 CUAa OO MMmacan de
comparaciknes  (DEGURANE) pEa o2 o
ndicadarss claves y 1amar dackslonas?

T1iCuandc wn Indcadw =5 ddadd e
MOTIEIEa, 52 CUMI CON 13 delniCan 02 13
causasT

i58 CU=Td  con mamacan que  pemie
Comprobr que K5 Indicadoras son Omas y
raniaias {Cosis 02 amlEnclin ws racuiados
acanzados?

iS58 avala =l & tEang de Indicadaras panmiia
Svauar ks 3specios diaves 2 un arE3 9
pracasa?

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 9D

5.6.2.2 Evaluacion de la Veracidad y Confiabilidad de la

Informacién del Sistema de Indicadores

Para determinar la confiabilidad y veracidad de la informacion se
debe realizar una auditoria de confiabilidad a la informacién
presentada en los tableros de control. Se presenta el
procedimiento a seguir en la auditoria de la informacion, grafico

5.1
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1. Seleccion de los indicadores a auditar

2. Identificar Ficha del indicador, verificando parametros y fuente de

captura (reporte)

3. Obtenerlos reportes segun la ficha del indicador

4. Revisar que los reportes esten completos
,responsable, frecuencia, exactitud

5. Realizarlos calculos segtin auditor, basados enlos parametros de
medicidn de la ficha del indicador.

6. Compararlos calculos seguin auditorvs. los datos que indicael
tablero.

7. Documentarlos hallazgos de la auditoria.

8. Informar los hallazgos mediante el informe de auditoria.

Gréfico 5.1 “Procedimiento Veracidad y confiabilidad de la Informacion”
Elaborado por: Las Autoras

Para efecto de auditoria de la veracidad y confiabilidad de la
informacion presentada por los indicadores, el auditor debe
remitirse al reporte segun el indicador a evaluar, dicho reporte se

encuentra indicado en la ficha del indicador.

Anexo 12D Reporte de Ventas

Anexo 13D Reporte de Clientes

Anexo 14D Reporte de Produccion

Anexo 15D Reporte Satisfaccion de Clientes

Anexo 16D Reporte de Calidad

® @ & & & @

Anexo 17D Reporte de Mantenimiento
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# Anexo 18D Reporte de Evaluacion del Personal

# Anexo 19D Reporte de Capacitacion del Personal

Para el desarrollo de auditoria se implementa el procedimiento

antes mencionado, y la aplicacion del check list.

Tabla5.10
Auditoria Sistema Control de Gestion
“Lista de Verificacion Confiabilidad y Veracidad de la Informacién”

- LISTADE
Loco cia VERIFICACION /
Compafiia: ABC.SA [ Fechalnicio : | | FechaFin:
‘Area Auditada: | Responsable: | | Auditor:
EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORES
Resp Bl
Fuente de Captura (Rep
Se Se Comentario
Confiabilidad - Veracidad de la Informacién | fiose | cumele | cumple
0 4] @
1 T ¢Se puede obtener [a fuente de informacian del
indicador oportunamente?
2 | 4El reporte del indicador, provee los datos de
manera clara, oportuna, y confiables?
3 | jLlos reportes estdn disponibles y su
|| informaci6n se encuentra completa?
4 1 ;Se utiliza los parametros indicados en la ficha
del indicadar para el desarrollo del indicador?
5 | ¢Los resultados de los indicadores vs. Los
resultados estimados por la auditoria sen
comparables y razonables?
& | ;Los resultados estimados por la auditoria son
los que se presentan en los tableros de control?
7 [ ¢Los resultados son confiables?-documento
soporte ;Por qué?
€ 1 ;5e cumple la frecuencia en la toma en [a
informacién  establecida en la ficha del
|| indicador?
TOTAL
Elaborade Revisado Aprobado
por: por: por:

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 10D
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5.7 REPORTE DE HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA
DE CONTROL DE GESTION
Se presenta la ficha modelo tabla 5.10, que sirve para el reporte de
hallazgos encontrados durante la auditoria indicando las acciones

correctivas a tomar.

Tabla5.11
Auditoria Sistema Control de Gestion
“Reporte de Hallazgos”

LOGO CIA DD
Compafia: ABC.SA [ Fechalnicio: | [ FechaFin: |
Area Auditada: [ Responsable: | [Auditor: |

REPORTE DE HALLAZGOS ENCONTRADOS

A.FORTALEZASENCONTRADAS B.AREAS DE OPORTUNIDAD

C.ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS

Elaborado
por:

Aprobado |

| Revisado por: por:

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 11D
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5.8 INFORME DE AUDITORIA

El equipo de auditoria debe emitir el informe final de auditoria,

presentando las observaciones y oportunidades de mejora que se

destacaron en el proceso.

El informe de auditoria contiene:

&
&

& @& & & & & ¢

Objetivo de la Auditoria

Alcance de la Auditoria

Identificacion del cliente

Identificacion del lider y miembros del equipo auditor
Fechas y areas donde se realizaron las actividades in situ
Criterios de auditoria

Hallazgos de auditoria

Conclusiones de auditoria

Recomendaciones.



CAPITULO 6

6. ANALISIS DE RESULTADOS

6.1 INTRODUCCION

La ejecucion exitosa de la estrategia requiere el alineamiento exitoso
de cuatro componentes: la estrategia, la organizacién, los empleados y
los sistemas de gestion. Cada uno de estos componentes del
alineamiento es una condicidon necesaria, aunque no suficiente, para el
exito. Combinados, sin embargo, constituyen un pilar en torno del cual

es posible desarrollar un proceso de gestion exitoso.
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La ejecucion de la estrategia por lo tanto es el resultado de la atencién

consciente, que combina los procesos de liderazgo como de gestion.

Se consideran cinco principios de gestion clave para una

implementacion exitosa de la estrategia, figura 6.1.

1. Movilizar el cambio a través del liderazgo
ejecutivo

2. Traducir la estrategia en términos operativos |

(|

3. Alinear la organizacion con la estrategia l

4. Hacer de la estrategia un trabajo de todos l

l 9. Hacer de la estrategia un proceso continuo

Figura 6.1 “Pasos Implementacion de la Estrategia”
Fuente: Libro de R.S. Kaplan y D.P. Norton Alignment: Coémo alinear la
Organizacion a la Estrategia a través del Balanced Scorecard, Ediciones
Gestion 2000, Symnetics %
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6.2 SITUACION INICIAL DE LA ORGANIZACION PREVIA A LA
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
En la situacion inicial se determina cuatro problemas principales que
tenian un impacto significativo en el aspecto financiero convirtiéndose
en dolares perdidos (que se dejan de percibir), la fig. 6.2 presenta los

sintomas de la empresa.

mmw  RETRASOS EN LA PRODUCCION

= ALTA ROTACION DE PERSONAL.

= ALTOS COSTOS EN LA PRODUCCION

o PERDIDA DE CLIENTES.

I POR PRECIOS DEL MERCADO.

Figura 6.2 “Problemaéticas de la empresa”
Elaborado por: Las Autoras

Las principales causas:
+ Falta de materia prima.
4 Numero de personal no acorde a la demanda de la
produccion.

+ Reprocesamiento de materiales.
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+ Materia prima reprocesada de baja calidad.
+ Porcentaje de un 10% superior de precios del mercado.
+ Personal no calificado, bajas remuneraciones.

+ Falta de capacitacion al personal operativo.

Ademas se determina en el diagnostico situacional, que en la planta
existia: desorden, no se tenian establecidas correctamente las areas
por falta de espacio, los operarios no utilizaban los instrumentos de
seguridad, poca ventilacion, falta de sefaletica, areas de transito de
los montacargas obstaculizadas, desorden en el area de materia
prima, a pesar de que existia dos bodegas para materia prima y
productos terminados respectivamente, estas areas no estaban siendo

utilizadas correctamente.

6.3 SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION
La empresa tiene identificadas sus fortalezas, amenazas, debilidades,
oportunidades, segmentos de clientes, asi como las necesidades de
los mismos, ademas cuenta con una mision, vision y propuesta de

valor claramente definidas y alineadas a la estrategia.

Se han definido objetivos estratégicos para cada una de las
perspectivas con su respectivo mapa estratégico, indicadores que

poseen metas, valor base, fuente de captura, responsable.
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Las iniciativas estratégicas determinadas aportan al cumplimiento de

los objetivos, a los cuales se les ha asignado mediante una ficha,

presupuesto, responsable, equipo de trabajo, tiempos de ejecucion,

controles.

La alta gerencia busca la mejora continua de la empresa por ello se

han tomado acciones correctivas para los aspectos considerados

como negativos mencionados en parrafos anteriores, acciones tales

como.

Orden dentro de la planta de produccion.

Se elabora el Reglamento Interno de Seguridad y Salud
Ocupacional.

El personal de planta utliza los implementos de
seguridad industrial determinados en su reglamento
interno.

Las vias de transito de los montacargas, consideradas de
emergencia, se encuentran libre de bultos y de acceso
inmediato.

Las areas para cada proceso de trabajo se encuentran
correctamente establecidas y son respetas por los
operarios.

Las bodegas estan en orden y definidas de acuerdo a su

destino de uso.
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7. EI personal de Ila organizacibn se encuentra
comprometido con su labor.

8. Se han implementado nuevos procedimientos requeridos
por la Norma I1ISO 9001:2008.

9. Se han elaborado e implementado manuales definidos en
la Norma ISO 9001:2008.

10.La empresa realizé capacitaciones al personal de planta

acerca de S&SO.
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Tabla 6.1
Andlisis de Resultados
“Andlisis Cualitativo”

SITUACION ANTERIOR

SITUACION ACTUAL

Desorden en la ubicacién de la materia
prima dentro de la planta.

Orden y control en la ubicacion de la
materia prima.

No existe sefializacion del &rea de
productos téxicos en la planta asi como
areas de peligro

Existe sefalizacion sobre cada area asi
como cada uno de los envases de
productos quimicos debidamente

etiquetados.

No se cuenta con una norma de
Seguridad Industrial.

Se cuenta con una normay
procedimientos de Higiene y Seguridad
Industrial

Se nota desperdicios de tiempo y
espacio en la planta d la organizacion.

Las actividades se encuentran
distribuidas de manera que se ahorre
tiempo y movimiento dentro de la planta.

Las vias por las cuales transitan los
montacargas para el transporte de la
materia prima no cuentan con la
sefializacion correspondiente.

Existe una debida sefializacion de las
vias por donde debe circular los
montacargas para trasladar la materia
prima sin inconvenientes

El plan de mantenimiento preventivo y
correctivo de maquinarias no estaba
debidamente documentado y difundido
entre los empleados de planta.

Se ha establecido una politica dentro d la
empresa que consta en difundir los
procedimientos documentados del

mantenimiento de maquinarias a los
operarios de planta asi como un control al
cumplimiento de este.

Existia retraso en la compra de la
materia prima ya que no se contaba con
una politica d abastecimiento de stock.

Se fijan alianzas estratégicas con
proveedores para el continuo
abastecimiento de la materia prima
requerida en cada orden de produccién.

Los empleados no estan
comprometidos con su labor para el
Optimo funcionamiento de la empresa.

Los empleados estan comprometidos con
su labor y asumieron las
responsabilidades de trabajar en conjunto
para su desarrollo profesional y mejor
funcionamiento de la organizacion.

Elaborado por: Las Autoras
Ver anexo 1E andlisis cualitativo
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6.3.1 Beneficios de la implementacion del Sistema de Control de

Gestion

Las iniciativas estratégicas determinadas en la empresa se iran

implementando  progresivamente, bajo la planificacion

determinada en las fichas (Ver anexos 25C al 38C).

Por lo tanto los datos a mostrarse se han proyectado a lo que la

organizacién se espera que alcance.

La tabla 6.2, muestra a que objetivos estratégicos impactan cada

una de las iniciativas en los respectivos tableros de control.

Tabla 6.2
Analisis de Resultados
“Impacto Iniciativas Estratégicas”

m

IMPACTO INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Obj E

Optimizar tiempo de produccién en un 60%.
Disminuir Tiempo de retraso de Produccién al
20%

Optimizar la capacidad de produccion de
maguinarias en un 80%.

Lograr que el 100% de plantilla de
trabajadores de planta sea competente v
técnico

Aumentar en un 90%la satisfaccion de los
clientes.

v Aumentar el nivel de satisfaccion de clientes
internos en un 80%
,',
. ProgramaFreedance™ 4 Aumentar las ventas en un 17%
Disminuir Tiempo de retraso de Produccién al
¥} ProgramaReciclefe -/ 20%
—’ Aumentar disponibilidad de materia prima en

un 40%

Elaborado por: Las Autoras
Ver Anexo 2E
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6.4 ANALISIS DE RESULTADOS - INDICADORES
ESTRATEGICOS
El objetivo de la implementacion de las Iniciativas Estratégicas en la
organizacion es obtener cambios positivos dentro de cada una de las
areas enfocadas para objeto del estudio y asi mismo obtener un

impacto positivo permanentemente en los resultados.

El analisis de basa en la comparacion de los resultados, posterior a la
implementacion de iniciativas estratégicas para el area Organizacional,
de Produccion y de ventas, con los datos histéricos para medir asi el
impacto positivo que representa para la organizacion la implantacion
de un sistema de Control de Gestion, asi como el valor del

mejoramiento continuo de dicho sistema.

6.4.1 Andlisis Comparativos - Tablero de Control Organizacional
La grafica 6.1, presenta el tablero de control organizacional de

los meses de enero-agosto de 2010.
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TABLEROCONTROLORGANIZACIONAL

e MElA MAR  MIN

SERENCIA | 9 | Rartzhiidzd mansial | [Uentzs MM | 35% | 30%
Tatal=z Bk
Lasos )
Ventzs
Totales
SERENCIA | 2. | parizipacian dal Rasaltaco MM | RDsE | TN
e Laluy Bilwdivde | 70%
Mercade

Grafico 6.1 “Tablero de Control Organizacional Anterior”
Elaborado por: Las Autoras

TABLERO CONTROL ORGANIZACIONAL

INDICE METRICA

Rentabilidad mensual | (Ventas 30
Totales — 30% %
Costos )/ 30.9% | 33.6% |33.7% | 365%
Ventas
Totales

GERENCIA | 3. | Participacion del Resultado | MIN | 80% | 70

Mercado Estudiode | 70% %

Mercado

Grafico 6.2 “Tablero de Control Organizacional Proyectado”
Elaborado por: Las Autoras

El grafico 6.2, proyecta un incremento progresivo en la

rentabilidad de la organizacion mediante el empleo de las
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iniciativas estratégicas que al lograr los objetivos especificos de
cada area impactan directamente al logro de los macro objetivos
estratégicos  organizacionales. La  abreviatura M1-M6,
corresponden a los meses del afo 2010 en los cuales se

implementara la iniciativa.

Se observa que se logra un incremento en el nivel de ventas
mensuales una vez implementado dichas iniciativas
estratégicas, no obstante como se muestra en el grafico 6.2 los
resultados en el primer mes son inaceptables debido a los
diferentes cambios que deben adoptarse en departamento de
ventas, sin embargo en los siguientes meses se reflejard un
incremento aproximado del 5 % con respecto a periodos

anteriores.

Estos incrementos se obtienen en respuesta a la implementacion
de proyectos como free lance, mediante los cuales las ventas
mensuales aumentan por el incremento de vendedores free
lance que se encargan de promover el producto dentro y fuera

de la cuidad.

Este proyecto acompafado de otros programas ayudan a la

optimizacién del servicio y la mejora en la calidad del producto
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que da como resultado la satisfaccion de clientes y ellos a su vez
aumentan su 6rdenes de compra, esto se traduce en aumento

de ingresos por ventas para la organizacion.

6.4.2 Anélisis Comparativos - Tablero de Control Produccién

TABLERC CONTROL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

oot TR MO AT KWW RARZ AR MasF  JUN L bl

1170 08 #rOCLESaN

Prohuecian GO

SR R TR e i 2 I 20% | 25%

setriamg di 3 Trsessan TEiomas 251
T

[

S lEmzviiae
Tamnm e
ST S

L5 |55 Caguoded D Paodwodn Mmooy | MIN e | e

B . 0%
b BRI R = )
Saded ol e
oz “10
=]

Lo | Cizfectas Dpereiivas [Tt Prechasta [E1 L] L ™
K
T B 11 el
ok Prochactan

= nrmAmn o
fy 1 e

Grafico 6.3 “Tablero de Control Produccién Anterior”
Elaborado por: Las Autoras

Tablero de Control previo a la implementaciéon del SGC en la

empresa ABC dentro del area productiva
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TABLERO CONTROL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

iNDICE

FRODUCOON | 1. Tiempao de Producdion (Tiempo de MIN 65% | 60%

PRODUCOON | 3 Disminucidntiempo de {Tiemps de MIN 20% 25%
retrasos de |2 Produceion Praduseién 25%

PRODUCOON | 3 capacidad de Produccidn [carga asignada MIN 90% | 80%

maguinarias/ca
pacidad Total de
Maquinarias)* 10
o

FRODUCOON | 4 Defectos Operativos (Total Producto MIN 5% 7%
Mo 7%
‘Coniforme,/ Total
de Productos
elaborados del
mes)* 100

Gréafico 6.4 “Tablero de Control Produccién Proyectado”
Elaborado por: Las Autoras

La abreviatura M1-M6, corresponden a los meses del afio 2010

en los cuales se implementara la iniciativa.

Con el Programa Produccion entrega a tiempo, el programa
busca tener un proceso de produccion controlado, evitar
retrasos, desperdicios, paradas innecesarias, afectando

directamente los objetivos estratégicos:

v Optimizar tiempo de produccién en un 60%.

v Disminuir Tiempo de retraso de Produccién al 20%
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v Optimizar la capacidad de produccion de

maquinarias en un 80%.

Al alcanzar estos objetivos tal como lo presenta el mapa
estratégico causal, los macroobjetivos de produccién seran

cubiertos.

Como se muestra en el Tablero de control Proyectado, tabla 6.4,
las variables de tiempo se produccion y los defectos operativos
son controlados y a su vez se alcanza la meta establecida por la
organizaciéon a diferencia de resultados obtenidos en afios
anteriores ya que se obtienen resultados aceptables vy

excepcionales en la mediciones proyectadas.

El programa Entrega a tiempo disminuye los tiempos de retraso
de produccién mediante un monitoreo continuo en cada una de
las etapas de los procesos de elaboracion de fundas plasticas, a
través de este se controla si las maquinarias estan trabajando en
los tiempos esperados, y asi mismo inspecciona que dichas
maquinarias estén en optimas condiciones bajo el cumplimiento
de un plan preventivo y correctivo en el mantenimiento de

maquinarias.
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Asi mismo el plan de reciclaje, cumple su funcidn principal que
consiste en el abastecimiento continuo de fundas recicladas
desde diferentes puntos de la ciudad la misma que es
reprocesada y que se convierte en la materia prima necesaria
para la fabricacion de fundas plasticas de basura que a su vez
representa la fuente principal de ingresos por ventas en la

organizacion.

El contar con una materia prima reprocesada de calidad mejora
el proceso de produccion de las fundas plasticas mitigando los

defectos en el producto y desperdicios de material plastico.

La implementacidon de estas medidas logra que la organizacién
cumpla cada uno de sus procesos de produccién de acuerdo a lo
planificados, lo que logra un alza en el nivel de produccién y la
disminucién en errores de produccién y retrasos en ordenes de

produccion.



253

6.4.3 Analisis Comparativos - Tablero de Control Ventas

TABLERO CONTROL DEPARTAMENTO DE VENTAS

Telzimzicoid Czmei

Gréfico 6.5 “Tablero de Control Ventas Anterior”
Elaborado por: Las Autoras

TABLERO CONTROL DEPARTAMENTO DE VENTAS

L S [ S R

AMARILLO
EXCEPCIONAL

Peiod Meen: D NACEPTABLE
L2

INDICE METRICA

Ingresos porventas (Ventas totales.
almes/ventas | 90%
proyectadas
)*100

VENTAS

DEP DE 2 Participacion del Mercado Resultado MIN 100 90%
VENTAS Estudio de 90% %
Mercado

Grafico 6.6 “Tablero de Control Ventas Proyectado”
Elaborado por: Las Autoras
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La abreviatura M1-M6, corresponden a los meses del afio 2010

en los cuales se implementara la iniciativa.

La iniciativa “Proyecto Free-Lance”, tiene como principal
objetivo incrementar las ventas, el grafico6.6, presenta el
tablero de control del departamento de ventas, en donde de
manera paulatina se llegara a la meta, y con un compromiso por

parte de todos y mejora continua de esta iniciativa.

El tablero de control proyectado, muestra el incremento de los
ingresos por ventas; como se observa en los tres primeros
meses de implementacion, el sistema da como resultado
porcentajes favorables durante los primeros meses y
resultados excepcionales en el resto del periodo lo cual
representa un aproximado del 15%de aumento en ventas con
respecto a los periodos anteriores y la reduccién de gastos de
ventas en un 10%, ya que estos vendedores free lance obtiene
Sus ganancias por comisiones, por lo cual solventan sus propios

gastos.

El objetivo principal del proyecto Free Lance, es incrementar las
ventas a clientes nuevos y recurrentes dentro y fuera d la

ciudad, la tabla 6.3 presenta un estimado de cuanto
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representaria si se tienen cuatro vendedores free-lance dentro
del proyecto, esta cantidad puede incrementarse dependiendo

de los resultados obtenidos, el cuadro muestra los siguientes

ocho meses.
Tabla 6.3
Anédlisis de Resultados
“Proyectado Ventas Proyecto Free-Lance”
Columnal No. Dolares c/FL Meses V. Total
~ FreeLance 4 1500 M1 6000
Free-Lance 4 2500 M2 10000
Free-Lance 4 3500 M3 14000
Free-Lance 4 4500 M4 18000
Free-Lance 4 5000 M5 20000
Free-Lance 4 7000 M6 28000
Free-Lance 4 9000 M7 36000
Free-Lance 4 10000 M8 40000

Elaborado por: Las Autoras
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Grafico 6.7 “Proyectado Ventas Proyecto Free-Lance”
Elaborado por: Las Autoras

El grafico 6.7 se presenta mostrando una tendencia de
crecimiento en ventas a medida que los vendedores conozcan
el mercado, tengan mas experiencia y lleguen a nuevos

clientes.

El incremento de ventas, permitira que la empresa también
aumente su participacion en el mercado paulatinamente, para
mantenerse se establecen nuevas iniciativas desarrolladas por

la empresa.

El éxito de las iniciativas estratégicas depende en gran parte del
compromiso del personal involucrado, desde la alta gerencia

hasta el empleado del ultimo eslabon de la cadena de mando
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gue se encuentre involucrado y que del mismo dependa el
desarrollo de la empresa. Por este motivo la meta de lograr los
macro objetivos estratégicos no solo es una tarea de jefaturas
sino también involucra a personal de planta para ello la
estrategia organizacional debe ser comunicada y convertirse en

una aspiracion por alcanzarla.



CAPITULO 7

7.1 CONCLUSIONES

1. La empresa ABC al no tener un sistema de gestion de
calidad certificado, hace que surja la necesidad de que
se midan cada uno de los procesos a través de
indicadores de gestiébn que permitan controlar dichos
procesos, principalmente en el area de ventas y
produccion, de tal forma que contribuyan en la toma de

decisiones en la organizacion.

2. La metodologia del Balanced Scorecard ha permitido
mejorar cada uno de sus procesos y a su vez mantener

un control sobre cada uno de los mismos.
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Por medio de un diagndstico situacional de Ila
organizacion se determind que los procesos de
elaboracion de fundas plasticas laminadas impresas
representan indices elevados de retrasos con respecto
a la entrega de O6rdenes de produccion. Con la
eliminacién de actividades improductivas se logré una
optimizacién en los tiempos de produccién, mejora de

la calidad del producto y reduccién de desperdicios.

A través de una correcta gestion de indicadores
elaborados para monitorear cada uno de los procesos
productivos, la empresa objeto de estudio puede
controlar  constantemente el cumplimiento de
actividades, como la medicion de materia prima
reprocesada que busca el aprovechar los recursos y
minimizar residuos que surgen como resultados en
errores o defectos en la produccion, éstos controles
conllevan al logro de los objetivos estratégicos

planteados por la alta gerencia.

Mediante indicadores no financieros, se logra el
compromiso de los empleados con el cumplimiento de

los objetivos estratégicos de la organizacion, por tal
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motivo la empresa se enfoca en la medicion del manejo
del recurso humano ya que de esta forma se pueden

identificar aspectos que pueden ser aprovechados.

El personal de planta revela poco desarrollo en cuanto
a su capacitacion, no existen los incentivos suficientes,
y poco conocimiento sobre la calidad del producto, esta
situaciébn se genera debido a la alta rotacion del
personal operativo dentro de la empresa. Por este
motivo se realizaron mediciones controladas sobre el
rendimiento de los empleados en cada una de las
areas especificas tanto al personal nuevo como a los
empleados fijos, con el fin de programar capacitaciones
a dichos empleados asi mismo implementar un

programa de incentivos a los trabajadores.

Se identifica el indicador principal como “Retraso en la
produccion” por lo cual el control de este indicador
logra que los retrasos mensuales de ordenes de
produccion no sean elevados, asi mismo que los
pedidos se entreguen a tiempo creando satisfaccion de

clientes y aumento en la cartera de clientes.
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La metodologia permite identificar iniciativas
estratégicas en conjunto con la gerencia, con la
finalidad de encontrar vias de mejora en los procesos
de las diferentes areas objeto de estudio como ventas y

produccion.

El Balanced Scorecard es un método practico y de facil
aplicacién que ayuda medir el efecto de las estrategias
sobre los procesos, y ofrece una evaluacion efectiva en

el mejoramiento continuo de dicho sistema.

10.Las reuniones de seguimiento son una herramienta

clave del sistema de control de Gestion puesto que
permite el analisis de los resultados de cada uno de los
indicadores, lo cual permite tomar acciones correctivas,
y monitorear la ejecucién de tales acciones lo cual
convierte al proceso en un ciclo de mejoramiento

continuo.
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11.El tablero de control permite observar los resultados de
todos los indicadores globalmente e interpolarlos

facilmente al utilizar los colores del semaforo.

12.El sistema de control de gestion se va adaptando
progresivamente a la organizacion, al hacer ajustes a la

estrategia e identificar nuevos objetivos.



CAPITULO 8

8.1 RECOMENDACIONES

1. Es necesario crear una cultura organizacional en cada
uno de los empleados de la organizacién, y a su vez
cultivar el compromiso hacia el cumplimiento de las

iniciativas estratégicas en la organizacion.

2. Para fomentar la responsabilidad en el trabajo es
necesario que los empleados conozcan los costos que
representan sus errores en los procesos, y a su vez el
beneficio econdmico y desarrollo personal que les

simboliza el buen desempefio dentro de su area.
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. Se considera importante la mejora continua de los
resultados y de las iniciativas estratégicas, como el
proyecto free lance ya que este generara aumento de los

ingresos mensuales en la organizacion.

. Obtener e implementar Software de Indicadores, el cual
permita automatizar el SCG, monitoreando el
desemperio y convirtiéndose en una herramienta para la

toma de decisiones.

. Evaluar periédicamente el Sistema de Control de
Gestidn, a través de los recursos proporcionados en el
capitulo de Auditoria, implementando listas de

verificacion (ver anexos 2D — 5D).

. Monitoreo y Control de KPI's, aplicando fichas
determinadas en anexos 34C y 35C, para las situaciones

no esperadas y excepcionales.

. El Sistema de Control de Gestion compromete un control
y mejoramiento continuo, por ello se hace necesario que
Gerencia General y Jefes de Areas realicen reuniones

periodicas, observando e indagando el comportamiento
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de los KPI's, el desarrollo de la estrategia, (ver anexo
36C-Cronograma y Actividades, 37C Ficha Mejoramiento

Continuo)

8. Implementaciéon Sistema Informacion, que permita
condensar la informaciéon de las operaciones de la
empresa, y proporcionando canales de comunicacion

entre areas, informacioén historica y estadistica.

9. El area de produccion debe adaptarse a cualquier cambio
gue surja en su entorno, asi mismo la jefatura de
produccion debe estar capacitada para redisefar la
estrategia y reestructurar el sistema cuando sea

pertinente.

10.Contar con un proceso alterno, con el cual poder
responder ante una contingencia, el mismo que impedira
una para en el proceso de produccién, impidiendo asi
gue se produzca un retraso en la entrega de las érdenes

de produccion.
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ANEXO 1A
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Direccidn
General
Auditoria
Interna
Sistemas Tesorera Recursos Ventas Bodega Mantenimiento Produccién Asistentes de
Humanos Calidad
Compras Supervisor de
Produccion
Portero
Chofer Ayudante Asistente
Extrusores Selladores Impresores Troquelador Aglomerado Refilador Ajustadores Asistente de

Produccion
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ANEXO 2A
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CUESTIONARIO
ASPECTO: CALIDAD Sl [NO |OBSERVACIONES
Se identifican los procesos de produccion
1 |considerando los requisitos del cliente V
2 Se identifican y controlan los procesos externamente \
Existe un control de la materias primas para la
3 |elaboracion del producto \
Una vez elaborado el producto, existe un control
4 | sobre el mismo V
5 Existen Procedimientos de trabajo documentado V
6 La empresa cuenta con un plan de mantenimiento \ No se cumple
7 Existen procedimientos de trabajo documentados V
El plan de mantenimiento refleja las tareas de
8 mantenimiento que se realizan en la empresa \
Existen procedimientos para realizar el mantenimiento de
9 maquinarias o equipos \
La empresa realiza un monitoreo y control de sus
10 |actividades de mantenimiento \
La empresa puede contar con las maquinarias 0 equipo en
11 |cualquier momento V
12 ] Los repuestos de las maquinas se importan \
Existe inventario de repuestos para el mantenimiento de
13 Jmaquinarias o equipos \
Existen maquinarias que reemplacen a las maquinas que
14 |se encuentran en reparacion \
La falta de maquinarias o equipos interrumpe la
15 |produccién \
Existen quejas frecuentes respecto a la calidad del
16 |producto \
17 | La empresa cuenta con planes de contingencia \
18 | Existe un plan de requerimientos de materiales V
Existen registros del mantenimiento de maquinarias y
19 |equipos \
Existen registros de horas de operacion de las
20 [|maquinarias y equipos \
Existen registros de quejas respecto a la calidad del registros
21 |producto \ periddicamente
22 | Existen registro de la compra de maquinarias \
Existen registros respecto a la produccion del
23 |producto V
24 | Existe una politica para la compra de materiales \
25 | Se realizan copias de seguridad de los registros \
26 | La empresa analiza la satisfaccion del cliente \
EXISTE una pianiticacion ge I1as acuvigades ae
27 |produccion v
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ASPECTO: CALIDAD Sl [NO |OBSERVACIONES

28 | Se han definido funciones para cada trabajador N

29 | Existe un plan de capacidades de recursos \
El plan de capacidades y recursos se ajusta a la realidad

30 |de la empresa V
Se han definido requerimientos legales o reglamentarios

31 |del producto \
La empresa realiza una revision de los

32 | requerimientos V
La empresa realiza un seguimiento de las actividades,

33 |confiabilidad y costos de produccion \
La empresa realiza periédicamente un andlisis de

34 |fallas V
Existe medidas de control sobre fallas potenciales o

35 |posibles perdidas \
Existen registros de las fallas presentadas en la

36 |empresa S
Existe un sistema de indicadores de gestién(disponibilidad,

37 |confiabilidad y costos de la produccion) \
La empresa cuenta con un sistema de orden de

38 |trabajo V
Existen registros de tiempos perdidos en la

39 |produccion \
ASPECTO: SEGURIDAD

40 | Existen programas de seguridad en la empresa V
Si existe un programa de seguridad se encuentra

41 |vigente V
Existen estadisticas de accidentes e incidentes en la

42 |empresa V
La empresa cuenta con un formato de control de

43 |estadisticas de accidentes \
Se realizan capacitaciones sobre seguridad a los

44 |trabajadores \

45 | Existe un programa de induccion de seguridad V

46 | Existen planos de las instalaciones \

47 | La empresa cuenta con un equipo contra incendios V
Las maquinarias con las que cuenta actualmente la

48 |empresa son las adecuadas \

49 | Los trabajadores utilizan equipos de proteccion En la verificacién
personal se constaté lo

N contrario

El suelo es regular, uniforme y se encuentra en buen

50 |estado \
Existen procedimientos para identificar peligros

51 Jrelacionados con los activos \

52 | La empresa cuenta con planes de prevencion V

53 | La empresa realiza periédicamente un analisis de \

riesgos
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ASPECTO: AMBIENTE Sl [NO |OBSERVACIONES
El lugar de produccién se encuentra limpio y libre de

54 Jcualquier tipo de sustancias V

55 | El nivel de iluminacion en el area de produccion es se observo que en
adecuado N ciertas areas la

56 | Existe un procedimiento para el control de desechos \

En caso de existir, los trabajadores conocen de su

57 |existencia

Existe documentacién en cuanto al impacto de la

58 Jproduccion al medio ambiente

Existen procedimientos para las actividades que puedan
59 |afectar el medio ambiente

Se realizan evaluaciones ambientales

60 [frecuentemente

e e .

OTROS ASPECTOS

¢, Cada cuanto tiempo se realiza el mantenimiento de las [Solo se realiza

61 |maquinarias o equipos? mantenimiento correctivo
¢ Cuanto tiempo se demoran dar mantenimiento a la

62 |maquinaria? Dependiendo de la Falla
¢, Cada que tiempo se compran maquinarias

63 |nuevas? No existe registros

64 | ¢Con cuantas maquinarias cuenta la organizacion? Con 17 equipos
¢,Como afecta el estado de las maquinarias a la calidad Cuando hay una para o falla

65 |del producto? estan otras maquinas que
¢, Como afecta la disminucién de la produccion a la imagen

66 |dela empresa? No se ha estimado

67 | ¢Cudl considera que es su mayor falencia? Capacitaciones

68 | ¢Qué equipos considera criticos para la empresa?
No consideran criticos ya que

existen varias maquinarias para
acad etapa de la produccién

69 | ¢Cuédl es la mision de la empresa?

70 | ¢Cuédl es la visién de la empresa?

71 | ¢Cudles son los objetivos de la empresa?

72 | ¢Con qué politicas cuenta la empresa? Politica de Calidad, pero esta es
¢, Cudles son? desconocida por los
trabajadores

Realizada al Jefe de Produccién
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ASPECTOS GENERALES

Sl

NO

OBSERVACIONES

11
1.2
1.3
14
15

1.6
1.7

1.8
1.9

1.10

2.1

2.2
2.3

2.4

2.5

2.6
2.7

2.8

29

2.10

211

GENERALIDADES

Se tiene definida la misién

Se tiene definida la vision

Se cuenta con una politica institucional

La empresa tiene definido valores institucionales

Se cuenta con un organigrama

Existe un documento que especifica la descripcion de
puestos

Se cuenta con un manual de funciones

Se tiene un documento que especifique la descripcion de
los procesos

Se tiene planos de las instalaciones

Se tiene un documento que especifique la descripcion de
los procesos

Medicina del Trabajo

Se cuenta con registros médicos del personal

Antes que una persona ingrese a laborar, se realiza un
examen médico

Hay una planificacion de revision medica

Se han definido exdmenes médicos especiales
considerando los riesgos de las labores realizadas
trabajo por enfermedad/accidente, se le

realizan exdmenes medicos

Cuando se termina la relacion laboral se realiza un examen

médico final al trabajador

Se cuenta con un servicio asistencial médico

El personal de servicio médico realiza visitas a las
instalaciones e inspecciones a los trabajadores

Se ha realizado un estudio médico a la sensibilidad o
susceptibilidad individual

Se realizan campafas de salud o educacion
sanitaria

Se realizan reforzamientos preventivos (vacunaciones,
desparasitaciones, etc)

< < 2 <2 2 2 2 2 2 2

B
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DETALLE

Sl

NO

OBSERVACIONES

3.1
3.2

3.3

3.4

3.5
3.6
3.7

3.8
3.9

4.2

4.3

4.4

4.5
4.6

4.7

5

51

5.2

Seguridad y Salud Ocupacional

La empresa tiene politica con respecto a la seguridad
Se ha establecido un comité de seguridad

Se cuentan con actas y registros del comité

de seguridad

Existe un manual de normas y procedimientos de

seguridad
La empresa ha disefiado e implementado un Sistema de

seguridad industrial
Existe un programa de capacitacién de S&SO

Se cuenta con leyes, normas acerca de S&SO
Se ha capacitado al personal con respecto a normas de

S&SO
Se cuenta con un plan de emergencia

Proteccion colectiva

Se cuenta con equipos contra incendio

Se ha capacitado sobre el uso y mantenimiento de equipo
contra incendios

Existe un registro del mantenimiento realizado de equipos

contra incendios
Se cuenta con hojas de datos de seguridad de material

peligroso

Se utilizan sefializaciones para la realizaciéon
de actividades

Se utilizan sefializaciones en las instalaciones

Existe un manual de procedimiento de uso de
senalizaciones

Equipos y herramientas
Se cuenta con un procedimiento de uso y mantenimiento

de equipos y herramientas
Se llevan registros del mantenimiento realizado a los
equipos y herramientas

< 2

2L 2 L2 =2 2 < <

NO POR ESCRITO

Realizada al Jefe de Produccién
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ANEXO 3A
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

CUESTIONARIO

ABC

DIAGNOSTICO SITUACIONAL
AREA PRODUCCION
Realizado a: Jefe de Produccion

Realizado por: Cynthia Rodriguez

e (Cuadl es la capacidad utilizada mensualmente de las maquinas
de la planta?

e (Cudl es la capacidad mensual disponible de las maquinas de
la planta?

e ¢ Cudl es el valor real mensual de la produccion?

e (Cudl es el valor esperado mensual de la produccién?

e (Cudl es el numero de kilos por fundas-rollos plasticos
defectuosos al mes?

e ¢ Cuantos kilos se producen mensualmente?

¢, Cuantos kilos se producen por hora?

¢,Cuanto se consume mensualmente por materia prima?

¢, Cual es el total mensual horas maquinas reales?

e (Cudl es el total planificado mensualmente por horas
maquinas?

e (Cual es el total planificado mensualmente por horas hombre?
e ¢Cuantas horas de produccion se pierden mensualmente?

e ;Cual es el total de horas de inactividad al mes?
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e ¢ Cuantas horas totales hay disponibles para la produccion

mensualmente?

¢, Cual es el numero de pedidos retrasados por mes?

e ¢ Cuél es el costo mensual de produccion por kilos?

e ¢ Cual es el costo mensual de mantenimiento total?

e (Cual es el costo mensual de mantenimiento productivo?

e (Cudl es el promedio del total de kilos defectuosos por area de
produccion?

e ¢ Cudl es el costo de reprocesamiento por kilos defectuosos?
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ANEXO 4A
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

CUESTIONARIO

ABC

DIAGNOSTICO SITUACIONAL
AREA VENTAS
Realizado a: Jefe de Ventas

Realizado por: Mercedes Campoverde C.

e ¢ Cual es el costo de produccion de unidades vendidas al mes
por kilo?

e (Cuadl es el total de unidades vendidas en el ultimo mes en
kilos?

e ¢ Cual es el monto promedio en ventas totales al mes?

e ;Cual es el promedio numero de facturas con errores al mes?
e ¢ Cual es el promedio del total de facturas emitidas al mes?

e ¢ Cuédl es el promedio del valor en pedidos no entregados
mensualmente?

e (Cudl es el numero de clientes dados de baja en el afio
anterior?

e (Cudl es el total de clientes de la empresa?

e (Cuadl es el total de clientes nuevos de la empresa con
respecto al afio anterior?

e (Cudl es el total de clientes que repiten su compra al afio?

e ¢;Cuantas quejas o reclamos de clientes se reciben
mensualmente?

e (Cuél es el promedio mensual de ventas por cliente?
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e ¢;Cual es el numero promedio de pedidos entregados con
retraso mensualmente?

e ¢ Cual es el tiempo medio de retraso en entrega de los
productos?

e ¢ Cual es el monto promedio en dolares de devoluciones
mensualmente?

e ¢ Cual es el numero promedio de devoluciones mensualmente?
e (Cual es el monto en ddlares de las entregas realizadas en

tiempo y forma correcta al mes?
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ANEXO 5A
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

CUESTIONARIO

ABC
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

AREA COMPRAS
Realizado a: Jefe de Compras

Realizado por: Cynthia Rodriguez

e ¢ Cual es el numero de dias al mes de retraso en las entregas
de los proveedores de materia virgen — resinas, material

reprocesado?

e (Cudl es el numero mensual de entregas recibidas fuera de

tiempo de los proveedores?

e (Cudl es el total de pedidos realizados mensualmente a

proveedores?

e ¢ Cudl es el porcentaje mensual de rechazos en compras?
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ANEXO 1B

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

ANALISIS PEST

T1

Delito Informatico

El E2 E3

Incursién en nuevos mercados

Aumento de Sueldos
Crisis Econémica.

T2

Adquisicién de nueva
tecnologia

Prondstico Tecnoldgico

_ | Calentamiento Global  S1
Prondstico Economico —
S
ORGANIZACION g RObOS S2
ABC .
(o)
o
wn
o . S | Pobreza S3
Prondstico Politico §
% Migracion S4
[
=
=

Actualizacién de leyes
Cambio de Moneda

P1 P2




ANEXO 2B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

CADENA DE VALOR

INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION

RECURSOS HUMANOS

TECNOLOGIAY SISTEMAS DE INFORMACION

ABASTECIMIENTO/ADQUISICIONES

Logistica Manufactura Logistica Mercadeo

Entrada Operaciones Salida Ventas

285
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ANEXO 3B

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

1 Considerable
2 Importante
3 Muy Alto

COMPONENTE

INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION

DEBILIDAD

GRADO

1.Ubicacién sector industrial

2.Ambiente Laboral

3.Falta de espacio para almacenar materia prima y
producto terminado

RECURSOS HUMANOS

1.Seleccion de empleados

2.Capacitacion permanente —Plan de Capacitacion

3.Personal Calificado y técnico

4. Remuneraciones e incentivos

TECNOLOGIA Y SISTEMAS DE INFORMACION

1.Sistema de Informacion

ABASTECIMIENTO

Proceso adquisicion materia prima

Alianzas estratégicas con proveedores

LOGISTICA DE ENTRADA

1.Control de Inventario

N

2.Control de recepcion

x

N

3.Control de Calidad

w

OPERACIONES

1.Control de calidad produccién

2.Planificacion y coordinacién produccion

3.0ptimizacion tiempos de produccién

4.Capacidad de produccion

5.Uso de maquinarias y equipos

6.Seguridad industrial

X[ X | X | X [X

WININININ|IN

LOGISTICA DE SALIDA

1.Control de mercaderia despachada

x

N

2.Distribucion a otras provincias

w

MERCADEO Y VENTAS

1.Gestién de ventas

2.Posicionamiento de la empresa en el mercado

SERVICIO AL CLIENTE

1.Solucién a inquietudes

2.Servicio Post-Venta

3.Medicién satisfaccion del cliente
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ANEXO 4B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

ANALISIS FODA

FORTALEZAS

-Ubicacionen zonade alta
produccion plastica.

- Carterade clientesfijos.

- Aseguramiento de laventa
total de la produccion.

\

OPORTUNIDADES

-Incremento enlademanda
de Fundasy rallos plasticos.

\

DEBILIDADES

- Alta Rotacion de Personal.

- Ausenciade stockde
seguridad de materia prima.

- Falta Plande Mantenimiento
preventivo maquinaria.

AMENAZAS

- Ausencia de material
reciclado para la produccion de
productos plasticos.

-Incremento de precios
materiales.

\
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ANEXO 5B

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA — MODELO CINCO FUERZAS

SITUACION

SITUACION

1. Inversién inicial alta.

2. Ingreso de pequefias
empresas manufactureras de
fundas y rollos plésticos.

ESTRATEGIAS

1. Garantizar productos de
calidad y entregas a tiempo.
2. Mantener su imagen y
experiencia en sus productos
y servicios.

2

COMPETENCIA

1. Proveedores
importadores de materia
prima.

SITUACION

ESTRATEGIAS

1. Empresas antiguas en el
mercado que ofrecen otros
servicios.

2. Empresas ofrecen
productos y servicios a menor
precio.

3. Fabricas con infraestructura
de ultima tecnologia.

SITUACION

1. Buscar nuevos
proveedores de materia
prima reprocesada.

2. Crear alianza con
proveedor clave.

ESTRATEGIAS

1. Pueden elegir
productos y servicios de
la competencia

1. Expandir los productos y
servicios en nuevos
mercados.

2. Reduccién de costos,
reflejados en precio final al
cliente.

3. Capacitacion continta del
personal.

4. Implementacion de nuevas
magquinarias.

ESTRATEGIAS

T

SITUACION

1. Ofrecer productos de
calidad con precios mas
acordes al mercado.

2. Cumplir con los
requerimientos del cliente
y velar por su
satisfaccion.

1. Creciente mercado de
fundas biodegradables.

ESTRATEGIAS

1. Ofrecer productos vy
servicios amigables con el
medioambiente.
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ANEXO 6B

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

INEAITIEINAAAIAN NE | NAC DDINAIDAI ECQ CVATELINI NEDC

>

1 2 3
Relacion débil

4 5
Relacion fuerte

Grupos Interesados . -g Grupos Interesados o -g

(] c [} c

© (0] © (O]

Internos s 2 Externos g 2

£ k=
Accionistas 5 5 Proveedores 5 5
Gerente 3 4 Clientes 5 5
Supervisores 4 3 Financieras 4 3
Empleados 5 5 Comunidad 3 3

Vendedores 4 3
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders

5

4

Supervisores 3

Minimo Esfuerzo

Mantener Informado

Vendedores

L 4
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ANEXO 7B

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
DETERMINACION CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL

EMPRESA SIMBOLO

ABC

COMPETENCIA

ALTO

NIVEL
RELATIVO
OFRECIDO

BAJO

FACTORES DE
COMPETENCIA DE
LAINDUSTRIA

>
> AP~
— -
N ~ ) -
- S T 72
NG /
NS '//
&
<
- ~ o
2 2
£ 5 = =
[ o —_ @ o =
B = = o = s S
= o s 5 = = 3 =
- S © — o 2L o =
e oo o r= o -
© (9 B o o A
o = = = (=)
= T
w o
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ANEXO 8B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DEFINICION DEL OCEANO AZUL Y PERFIL DE LOS CLIENTES

Vias parala crea
de Océanos Azules

Explorar Industrias
Alternativas

Explorar grupos
estratégicos

Explorar la cadena de
compradores

Explorar ofertas
complementarias

Explorar atractivo
funcional o emocional

VVVV\

Explorar la dimension del
tiempo

\

PRIMER SEGUNDO TERCER
NIVEL NIVEL NIVEL
Empresas, Personas, Empresas,
industrias y/o empresas, que industrias y/o
personas prefieren: personas
v' Bolsas de
naturales que naturales que
. papel. .
necesitan otro , no necesitan y/o
undas
EMPESHS ipo de rollos utilizan rollos
Medianas P y biodegradab . .
das | undas plasticas
Industrias =
v' Anteponen
precio a
calidad.
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ANEXO 9B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DEFINICION DE LA MATRIZ DE LAS CUATRO ACCIONES Y EL CUADRO ESTRATEGICO

e Reprocesos e Cobertura nacional.
e Fabricacion de fundas

biodegradables.

e Costos de reprocesamiento e Auditorias de calidad
e Auditorias de procesos
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ANEXO 10B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL NUEVO CUADRO ESTRATEGICO

ALTO

0dI234¥40
OAILLY13Y
T3AIN
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uoNqIsIg

ojonpoud
ua pepaliep

ajual|) [e OIDIAIRS

01p3.)

odwaiy e sedaljug

onald

BAJO

pepifed

VIYLSNANI V1
3d VYION3L3dINOD
30 S3¥0LOVd




294

ANEXO 11B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

«Incrementar ventas.
Aumentar Rentabilidad *Reduccion de costos de produccion.
«Aumentar participacion en el mercado.

+Alcanzar indices de calidad y productividad
planificados.

+Determinar un nivel de seguridad de stock de
materia prima.

Optimizacion de Recursos

*Reduccion de desperdicios.

Incrementar +Disminuir tiempos de retrasos de produccion.
Productividad *Reduccién de material reprocesado.
+Optimizar el uso de maquinarias y equipos.

*Capacitacion continua personal administrativo y no
técnico
* Aumentar nivelestécnicos de personal de planta.

*ncentivar al personal: monetarios, crecimiento
dentro de la organizacién.
*Ofrecer remuneraciones acorde al mercado.

Capacitaciony
Crecimiento contino de
empleados

+Ofrecer un servicio de atencion al cliente de
calidad.

«Capacitar personal Dpto. Ventas y vendedores
free-lance

Satisfaccionde clientes
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ANEXO 12B
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Clave de Calificacion TEMAS ESTRATEGICOS

3 Alta Relacién

2 Media Relacion - S .3 2,8, S S
: o 58 S & ° O c oo S n =
1 Baja Relacion £3 © o = S5 &0 T © o o
0 Ninguno Relacién © 5 @ 5 e5 S£Eg8 3E i
E® N5 3 > S5 2o .2 -
St E QO 570 S O= g » O w
s a O~ 3 "
Respeto 1 2 0 3 1 7
2 Liderazgo 3 2 3 3 3 14 v
- Confiabilidad 1 3 1 2 2 9
<
& % Responsabilidad 1 3 3 3 2 12
§ S Disciplina 0 2 1 2 2 7
< S Honestidad 1 2 2 0 1 6
<
8 Trabajo en Equipo 3 2 3 2 3 13 4
O Compromiso 2 2 2 3 3 12
Excelencia en servicio 1 1 0 0 3 5
TOTAL 13 19 15 18 20
v v v

COBERTURA
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ANEXO 1C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

PROPUESTA DE VALOR CLIENTES

1.Precio X Ofrecer precios bajos en relacion al mercado
2.Calidad X

3.Disponibilidad X Minimizar tiempo de entrega de pedidos.

4 .Seleccién X

5.Funcionalidad X

6.Servicio X Garantizar excelente servicio.

Mejorar y reforzar servicio al cliente

7.Relaciones X Desatrrollar fidelidad en clientes fijos.

“Productos de Calidad a menor precio”
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ANEXO 2C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
PROPIIFSTA NF VAI OR ACCIONISTAS

| |

Estructura de Costos
Reducir Costos de
Reprocesamiento
Reducir reprocesas

prima
Optimizar Capital de Trabajo

Optimizar consumo de materia

Ingreso Nuevos Mercados
Aumentar cartera de clientes
Incrementar particion de
mercado
Atraer y retener clientes

Utilizacion Activos

Optimizar la capacidad de
equipos y maquinarias
Gestionar la capacidad de los
activos existentes

Reducir activos no productivos

Margen Clientes Actuales
Incrementar ventas clientes
fijos
Retener clientes fijos

Estrategia Financiera de Largo Plazo

Rentabilidad financiera de largo plazo vta. EBIT, EVA,
ROI, VAN, etc.

Mejorar estructura de Costos

Aumentar uso de activos

de
inventarios, y activos no productivos. Mejores pronésticos

Optimizacion del capital trabajo, reduccién de

de gastos y reduccion de la actual estructura de costos
fijos y variables. Aumento de la productividad y eficiencia.

Mejorar ingresos de nuevos

mercados

Mejorar margen de clientes actuales

Expansion a lo largo de la cadena (integracion vertical),

nuevos productos y servicios, nuevos mercados

geograficos, nuevos segmentos, crecimiento via mezcla

de productos o ventas cruzadas, etc.
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ANEXO 3C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

PROPUESTA DE VALOR PROCESOS INTERNOS
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ANEXO 4C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
PROPUESTA DE VALOR CAPITAL INTANGIBLE

CAPITAL
HUMANO

CAPITAL

INFORMATICO

CAPITAL
ORGANIZACIONAL

1. Fomentar la
especializacion y
capacitacion
continua.

2. Aumentar la
satisfaccion de los
clientes internos
de la organizacién.

3. Crear un sistema
de evaluacioén
continua al
personal.

4. Mejorar la
competencia
técnica.

1. Mejorar la utilizacion
del capital informético.

2. Implantar soluciones
gue apoyen el manejo

de informacién y la toma

de decisiones.

1. Mejorar el clima laboral de
la organizacion.

2. Fomentar el trabajo en
equipo.

3. Motivar al personal
administrativo y operativo.

4. Fomentar el liderazgo.

5. Fortalecer la cultura y los
valores organizacionales en
los empleados.
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ANEXO 5C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DECLARACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS ORGANIZACIONALES

e Aumentar las ventas en un 17%
e Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%
e Aumentar liquidez y recursos financieros en un 25%

e Garantizar precios acordes al mercado.

e Aumentar la cartera de clientes en un 30%
e Mantener en un 100% la cartera de clientes.

e Aumentar en un 90% la satisfaccion de los clientes.

e Optimizar tiempo de produccion en un 60’'%
e Disminuir tiempos de retraso de produccion al 20%
e Optimizar la capacidad de produccion de maquinarias al 80%

e Mitigar defectos operativos al 5%.

e Alcanzar que el 100% de la plantilla de trabajadores de planta
sea competente y técnico.

e Mejorar el ambiente laboral en un 100%




ANEXO 6C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA -EFECTO

en un 25% un 35% wentas en un 17%
- —
Aumentar Ia canera Mantensr en un Aumentar en un
de clientes en un 100% Ia cartera de 90% Ia satisfaccion
Opemizar 13 capacidad Disminuir los Ssempos Mitigar defectos Optimizar tiempo de
92 produccion g2 de retraso de operativos al 5%. produccion en un
MI-?.?CIU‘ proﬁm.éndm 0%
Lograr qua = 100 Aumentar en
lapam@made de satisfaccion
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ANEXO 7C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
DETERMINACION TABLERO DE CONTROL ORGANIZACIONAL

INDICE

META MAX MIN MARZ ABRI MAY  JUN

GERENCIA Rentabilidad mensual | (Ventas MIN | 35%
Totales— | 30%
Costos )/
Ventas
Totales
GERENCIA Participacion del Resultado | MIN | 80%
Mercado Estudiode | 70%
Mercado
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SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICO DE TENDENCIA

ANEXO 8C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

GRAFICO DE TENDENCIA

EMPRESA
ABC

NOMBRE DEL INDICADOR

Rentabilidad Mensual

NUMERO DE INDICADOR

METRICA DEL INDICADOR

(VENTAS TOTALES AL MES-COSTO DE VENTAS)I VENTAS TOTALES

FECHA DE ELABORACION

$ 36,420.59

S 34.733.66

$ 46,8333.69

$ 55,519.43

$ 39.652.38

S 23.367.25

$ 69,294.73

$14116507 $138954 64 $137339.35 $156772.71 $162670.48 $14051304 $111802.03 $183465 01
one [
entre =
30% 35% 5%

24
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ANEXO 9C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DECLARACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS PRODUCCION

e Disminuir costos de reprocesamiento en un 35%

e Cumplir el Plan de Mantenimiento Preventivo en un 100%
e Minimizar errores en érdenes de produccion en un 60%
e Garantizar calidad de la materia prima en un 80%

¢ Aumentar disponibilidad de materia prima en un 40%

e Mejorar la competencia técnica en un 100%
e Aumentar la plantilla de personal operativo calificado en un
15%

e Evaluar al 100% del Personal.
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ANEXO 10C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA -EFECTO

MACRO
OBJETIVOS

FINANZAS

CLIENTES

PROCESOS

DESARROLLO
HUMANO Y
TECNOLOGICO




ANEXO 11C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
DETERMINACION TABLERO DE CONTROL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION

iNDICE

Tiempo de Produccion

METRICA META MAX MIN MARZ ABRI MAY

(Tiempo de MIN 65% 60%
Produccion 60%
empleado,/Total
Tiempo de
Produccidn)®*100

Disminucion tiempo de
retrasos de la Produccion

(Tiempo de MIN 20% 25%
Produccion 250
empleado-Tiempo
produccion
Planificado)/Total
Tiempode
Produccicn)* 100

Capacidad de Produccién

(Carga asignada MIN 90% 80%
a 30%
maquinarias,/Cap
acidad Total de
Magquinarias)*10
a

Defectos Operativos

[Total Producto MIN 5% 7%
Mo 7%
Caonforme,/Total
de Productos
elaborados del
mes)*100

JUN
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ANEXO 12C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

GRAFICO DE TENDENCIA INDICADOR “OPTIMIZAR TIEMPO DE PRODUCCION

SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICO DE TENDENCIA

EMPRESA NOMBRE DEL INDICADOR Minimizar el tiempo de produccién al 20% NUMERO DE INDICADOR 3
ABC

METRICA DEL INDICADOR ((Tiempo de Produccion emple ado/Total Tiempo de Produccion)* 100 FECHA DE ELABORACION
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ANEXO 13C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

GRAFICO DE TENDENCIA INDICADOR “DISMINUCION TIEMPO DE RETRASO PRODUCCION”

SISTEMA CONTROL DE GESTION :
GRAFICO DE TENDENCIA

EMPRESA NOMBRE DEL INDICADOR OPTIMIZAR EN UN 60% EL TIEMPO DE PRODUCCION NUMERO DE INDICADOR 3
ABC

METRICA DEL INDICADOR ((Tiempo de Produccion empleado/Total Tiempo de Produccion)” 100 FECHA DE ELABORACION

1

.._.‘Ljrii,

ABRIL
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ANEXO 14C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

GRAFICO DE TENDENCIA INDICADOR “CAPACIDAD DE PRODUCCION”

SISTEMA CONTROL DE GESTION 7
GRAFICO DE TENDENCIA

EMPRESA NOMBRE DEL INDICADOR CAPACIDAD DE PRODUCCION NUMERO DE INDICADOR 3
ABC

METRICA DEL INDICADOR (CARGA ASIGNADA A MAQUINARIAS/CAPACIDAD TOTAL DE MAQUINARIAS)" 100 FECHA DE ELABORACION




ANEXO 15C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

GRAFICO DE TENDENCIA INDICADOR “MITIGAR DEFECTOS OPERATIVOS”

EMFRE 24 NOMERE DELINDICADOR DOEFECTOS OFERATVOS NUMERD DE NDICADOR 4
AEC

METRICA DEL INDICADOR (TOTAL FRODUCTO NO CONFORME/TOTAL DE FRODUCTOS ELASORADDOE OEL MESr100 FECHA DE ELASORACION
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ANEXO 16C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DECLARACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEPARTAMENTO DE VENTAS

e Aumentar la facturacion en un 20%, por Ordenes de

produccion de los clientes.

¢ Incrementar Satisfaccion de clientes en un 90%

e Solucionar los reclamos de los clientes méximo en 24
horas.

e Crear al menos dos alianzas estratégicas por afio.

e Aumentar cartera de clientes en un 30%

e Minimizar errores en las 6rdenes de produccion en un

20%.

e Pagar adicionalmente maximo un 2% en comisiones por
incentivos en ventas.

¢ Aumentar plantilla de vendedores en un 80%




ANEXO 17C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA -EFECTO

RO
U 0
Aumentar Iz
clientes en un 20%. -
Aumentar ma;;e f""“' clientes l'edlnos debl:s Gl i idos
S satisfaccion de s | pos .
2
Minimizar 3l 20% los

U O

..........

......

DESARROLLO
HUMANO Y
TECNOLOGICO
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ANEXO 18C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL TABLERO DEL CONTROL DEPARTAMENTO DE VENTA

INDICE METRICA META MAX MIN MARZ  ABRI MAY JUN JuL AGO

DEP. DE 1. Ingresos porventas (Ventastotales | MIN 95% | 90%
VENTAS al mes/Ventas | 90%

proyectadas

}*100
DEP DE 2. Participacion del Mercado Resultado MIN 100% | 90%
VENTAS Estudio de 90%

Mercado
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ANEXO 19C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

DETERMINACION DEL GRAFICO DE TENDENCIA DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

SISTEMA CONTROL DE GESTION
GRAFICO DE TENDENCIA
NUMERO DE INDICADOR 1

EMPRESA NOMBRE DEL INDICADOR VENTAS MENSUALES

ABC
VENTAS TOTALES AL MES/VENTAS PROYECTADAS FECHA DE ELABORACION

METRICA DEL INDICADOR

14118507
180000 180000 180000 180000

Acepste ===
entre jE—r —
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SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

ANEXO 20C

MATRIZ BALANCED SCORECARD

x ﬁ o
, e 5 3
OBJETIVO ESTRATEGICO S Z w
a o =
z i 2
o
Aumentar las ventas en Ingreso por Jefe de 160000 >35%
un 17% ventas Ventas 35%-25%
<25%
%) rDeIS:T(;?;sI;‘r:noiztnoti de?l un Costos de Jefe de 40% >40%
< 35% y Reprocesamiento | Produccién 40%-35%
N 0 <35%
2 Aumentar liquidez y Liquidez y Jefe <20%
= ) ; o
Lic;rss(;s financieros en Fﬁi%lf:risecr)gs Financiero 15% 20%-25%
’ >25%
Garantizar precios Precios acordes Jefe de 10% >10%
acordes al mercado. al mercado Ventas 10%-5%
<5%
Aumentar la cartera de Cartera de Jefe de 10% <20%
clientes en un 30%. Clientes Ventas 20%-30%
>30%
n
= Mantener en un 100% la Fidelizacién Jefe de 30% <90%
E cartera de clientes. cartera de Ventas ° 90%-100%
i Clientes =100%
(@)
Aumentar en un 90% la Satisfaccion de Jefe de <70%
satisfaccion de los los Clientes Ventas 40% 70%-90%
clientes. >90%
Optimizar tiempo de Tiempo de Jefe de 35% g <060%0
produccion en un 60% Produccion Produccion 60%-65%
>65%
Disminuir tiempos de Tiempo de Jefe de >25%
retraso de produccion al Retraso de Produccion 30% 25%-20%
20% produccion <20%
Optimizar la capacidad Capacidad de Jefe de <80%
de produccién de Produccion Produccion 70% 80%-90%
maguinarias en un 80% >90%
Defectos
Mitigar defectos Operativos por Jefe de 15% >10%
operativos al 5%. Calidad Produccion 5%-10%
<5%
> Alcc?g a ;?:riiﬁéld?% Personal Jefe de de g 80;82?00/
i R.R.H.H, Jefe et
) 8 trabajadores de planta g{aayi]?gltado de de 50% =100%
AT ) sea competente y B
ro< téenico. Produccion
o
8 [Oh=)
o 6 T Personal Jefe de de
= Mejorar el ambiente Capacitado de R.R.H.H, Jefe 500 <80%
laboral en un 100% Planta de 0 80%-100%
i =100%
Produccion
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ANEXO 21C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

RELACION OBJETIVOS ESTRATEGICOS VS. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Sistema Gestion de
estrategia Logistica.
Informacion Integral.
Mantenimiento para
la Productividad.

Calidad ISO
Investigacion de

Implementacién
Implementacion
procesos.
Frograina

N Capacitacién continua
del personal.
Competitividad.
Justo a Tiempo
Implementacion
Sistema S&SO
Recursos.
Programa
“Reciclaje”
Mercado.

~ Auditoria de Procesos.
Lance”

~n  Administracion de

w Programa “Produccion
w Optimizacion de

@ Programa “Fee-

N Andlisis de
o Sistemade

N
=
=
[y
N

Aumentar las ventas
enun 17%

=

FINANZAS

>
o
=z
<
=
=)
ac
(@]
=
-
(@]
04
14
<
0
L
@)

Disminuir costos de
reprocesamiento en un
35%

Aumentar liquidez y
recursos financieros
en un 25%
Garantizar precios
acordes al mercado

Aumentar la cartera de
clientes en un 30%

Mantener en un 100%
la cartera de clientes.
Aumentar en un 90%
la satisfaccion de los
clientes

Optimizar tiempo de
produccién en un 25%

Disminuir tiempos de
retraso de produccion
en un 60%

Optimizar la capacidad
de produccion de
magquinarias en un
90%

Mitigar defectos
operativos en un 75%

Alcanzar que el 100%
de la plantilla de
trabajadores de planta
sea competente y
técnico.

Aumentar en nivel de
satisfaccion de clientes
internos en un 80%
Mejorar el ambiente
laboral en un 100%

13 10

19

15

19

18

12

15

19

20

12

13
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ANEXO 22C

z

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

IMPACTO INICIATIVAS ESTRATEGICAS

96

19

ole|o109y,, eweibolid

'S0SINJ9Y
ap uoloeziwndo

21

20

,9oue-9a14,, eweiboid
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uol29npold,, eweliboud

23

24

‘[leuosiad |ap BNUIIUOD
uoloeloede) vwelbolid

600Z:T006
OSI pepled ap uonsay
BWAIISIS uoloejuawsa|dwy

28

$5000 $4,000 $2,500 $6,500 $2,000 $ 27,500
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&
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X

X
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ANEXO 23C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

ELECCION INICIATIVAS ESTRATEGICAS

CRITERIOS

Beneficio - Costo proyecto
Costo proyecto
$ 25,000 $10,000 " 1,5
<
&)
0
> $ 12,000 $5,000 St -Gt o 1,4 2
< Costo proyecto
o
—
n
> $ 10,000 $ 4,000 wadiinl i 15 @
< Costo proyecto
=
-
< $ 10,000 $ 3,500 Beref -Costopryeco 1,86 @
O Costo proyecto
=
$ 5,000 $ 2,400 Beneficio - Costo proyecto 108 E
Costo proyecto




ANEXO 24C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTR5L DEL EXITO ESTRATEGICO
FICHA INICITIVAS ESTRATEGICA PROGRAMA PRODUCCION ENTREGA A TIEMPO

Programa “Produccion entrega a tiempo”

DD s e el prasess procutte
1

L

No Actividad Responsable

Jefe de

Equipo
de Trabajo ejecucion

Tiempo

$ Costo

Control

‘ Identificar las necesidades dentro del departamento de produccién. Produccion -Jefe de Calidad 1 semana $ 100 Revision de actas.
-Supervisores de
Jefe de Produccién
Determinacion de los efectos por retrasos en la produccion. Produccion -jefe de Calidad
-Jefe de Bodega Revision de actas.
-Jefe de Compras 2 semanas $ 200 Revision de
—Supervi:sores de documentacion.
Determinacion de las principales causas de retrasos en la produccién. g??dﬂ?cién _F].’;?:Lé?ggl'i dad
-Jefe de Bodega
-Supervisores de
Planificacion del programa “Produccion Justo a Tiempo”. Jefe de Produccion. 2 semanas $200 Revision de
Produccion -jefe de Calidad documentacion
-Jefe de Bodega
-Supervisores de o
Elaboracién cronograma de actividades programa “Produccién Justo a Tiempo”. g?;iigscién S;?glézcggl.i dad 1 semana $ 200 gsgtljsr:]oenn?ei:ién
-Jefe de Bodega
Elaboracion del programa “Produccién Justo a Tiempo”. g?;iigscién 2 semanas $ 800 gsgtljsr:]oenn?ei:ién
-Supervisores de o
Implantacién del programa “Produccion Justo a Tiempo”. ;?L%S(?cién Sg?glézcg;" dad 4 semanas $ 1500 223:2:22 gg ?:stﬁié dos
-Supervisores de Revision de
o B Jefe de Produccion. P
Capacitacion al personal involucrado. Produccién jefe de Calidad 2 semanas $ 1000 capacitaciones.
_Jefe de Bodega Actas de asistencia.
” Jefe de -Jefe de Compras Revision de
Interrelacién con los proveedores Produccion 2 semanas $ 400 documentacion
-Supervisores de
Evaluacion del desempefio y estandarizacién de procesos Jefe de Produccién 3 semas $ 200 Revision de

Produccion

-jefe de Calidad

documentacion
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ANEXO 25C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

FICHA INICITIVAS ESTRATEGICA PROGRAMA CAPACITACION CONTINUA DEL PERSONAL

 FICHAINICIATIVAESTRATEGICA

' Nombrelniciativa: | Programa Capacitacion continua del personal

_| Lograr personal competente y eficiente en sus actividades.

Actividad

Determinacion de las necesidades de formacién y capacitacion del personal por areas.

Ing. Jessica Enrique — Jefe de RR.HH.

Responsable

Equipo
de Trabajo

-Jefe de Produccion

-Jefe de Ventas

Tiempo
ejecucion

$ Costo

Control

Actas de reuniones

Jefe de RR.HH. 1 semana $150 Revision de
-Jefe de Bodega documentacion
-Jefe de Mantenimiento )
Diagnéstico de la situacion actual del personal. -Auditor Interno Revision de
Jefe de RR.HH. -Jefe de Calidad 2 semanas $200 documentacion.
Elaboracién y presentacion del informe del diagnéstico -Auditor Interno Revision de
yp 9 ’ Jefe de RR.HH. -Jefe de Calidad 1 semana $100 documentacion.
Actas de reuniones
-Auditor Interno
L . ) - -Jefe de Produccién Revision de
Determinacion de las capacitaciones acorde al diagnéstico. Jefe de RR.HH. _Jefe de Ventas 1 semana $150 documentacion.
-Jefe de Bodega Actas de reuniones
-Jefe de Mantenimiento
Elaboracién del plan “Capacitacion continua del personal” -Auditor Inte_r no Revision d_e
Jefe de RR.HH. -Jefe de Calidad 2 semanas $500 documentacion.
Actas de reuniones
Constituir Presupuesto permanente plan “Capacitacion continua del personal Jefe de RR.HH. -Auditor Interno ) 1 semana $150 Revision de
-Jefe de Tesoreria presupuesto.
-Auditor Interno
. L p L . . -Jefe de Produccion
Establecimiento cronograma actividades del plan “Capacitacion continua del personal Jefe de RR.HH. _Jefe de Ventas Revision de
-Jefe de Bodega 1 semana $250 cronograma.
-Jefe de Mantenimiento Revision de alianzas
Alianzas con centros de capacitacion para realizacion de los seminarios y cursos. Jefe de RR.HH. -Jefe de Compras
Implementacion del plan “Capacitacién continua del personal Jefe de RR.HH. -Jefel de Calidad 3 semanas $200 Verlflcgm'on de
-Auditor Interno cumplimiento.
Capacitacion del personal por area. -Jefe de RR.HH. Revision de actas de
Jefe de RR.HH. -Personal Externo 6 semanas $3,000 personal capacitado.
-Auditor Interno
Evaluacién del personal capacitado ~Jefe de Produccion Revision de
p p ’ Jefe de RR.HH. -Jefe de Ventas 3 semanas $150 -
documentacion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Mantenimiento
Mantenimiento y mejora del plan “Capacitacién continua del personal” -Auditor Interno | Revision de
Jefe de RRHH. | jore e calidad $150 documentacién
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ANEXO 26C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

FICHA INICITIVAS ESTRATEGICA PROYECTO FREE-LANCE

1

0 Nombre nisiativai | Proyecto “Free-Lance”

S oObjetivo: | incremeniar la plantila de vendedores.

S Responsable: | ing Jessica Garcia - Jefe de Ventas

Actividad

Determinacion de las necesidades de plantilla de vendedores - departamento de ventas.

Responsable

Equipo

-Jefe de RR.HH.

Tiempo

de Trabajo ejecucion

$ Costo

Control

Actas de reuniones

Jefa de Ventas 1 semana $150 Revision de
documentacion.
Diagnéstico de la situacion actual de la plantilla de vendedores. -Auditor Interno Revision de
‘ Jefa de Ventas -Jefe de RR.HH. 2 semanas $200 documentacion.
- ” ) ) _— ’ Revision de
Elaboracién y presentacion del informe del diagnéstico. Jefa de Ventas -Auditor Interno 1 semana $100 documentacion.
-Jefe de RR.HH. )
Actas de reuniones
e « , ) Revision de
Planificacién del Proyecto “Free-Lance”. Jefa de Ventas -Auditor Interno 1 semana $250 documentacion.
-Jefe de RR.HH. )
Actas de reuniones
Revision de
I « T, : « » Cronograma.
Elaboracién cronograma “Capacitacién Reclutamiento de “Free-Lance Jefa de Ventas -Jefe de RR.HH. 1 semanas $150
Estimar Presupuesto Proyecto “Free-Lance”. Jefa de Ventas -Auditor Interno , 1 semana $150 Revision de
-Jefe de Tesoreria presupuesto.
" M ” -Auditor Interno Revision de
Elaboracién del Proyecto “Free-Lance”. Jefa de Ventas 2 semana 250
‘ ! Y -Jefe de RR.HH. $ documentacion.
\ Implementacion del Proyecto “Free-Lance”. Jefa de Ventas - Jefe de RR.HH. 3 semanas $ 500 Actas de reuniones
Verificacion de
Reclutamientos Nuevos Free-Lance. Jefa de Ventas Jefe de RR.HH. 3 semanas $300 cum_pl_lfmento.
Revision de
reclutamiento.
Capacitacion Reclutamiento de “Free-Lance Jefa de Ventas -Jefe de RR.HH. 4 semanas $1000 Revision de actgs de
-Personal Externo personal capacitado.
Periodo de pruebas — evaluaciones Nuevos vendedores -Jefe de RR.HH. Revision de
P : Jefa de Ventas -Personal Externo 6 semanas $200 i
documentacion
Integracion nuevos Free-Lance al Proyecto. Jefa de Ventas -Jefe de RR.HH. 1 semana $250 Revision de i
-Free-Lance existentes documentacion
-Auditor Interno Revision de

Mantenimiento y mejora del Proyecto “Free-Lance”.

Jefa de Ventas

-Jefe de RR.HH.

documentacion
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ANEXO 27C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
FICHA INICITIVAS ESTRATEGICA IMPLEMENTACION SISTEMA GESTION CALIDAD ISO 9001:2008

_ Implementacion Sistema Gestion de Calidad 1SO9001:2008

S objetiver | Garanizar procesos de calidad en la empresa.

Ec. Pablo Barrero — Jefe de Calidad

Actividad Responsable

Determinacion de las necesidades de documentacion. Jefe de Calidad

Equipo Tiempo $ Costo Control
de Trabajo ejecucion

-Auditor Interno

-Jefe de Produccién

-Jefe de Ventas

-Jefe de Sistemas 1 semana 350
Estudiar las regulaciones especificas del sector comercial al que pertenece la empresa, determinado los J . -Jefe RR.HH

A e efe de Calidad

documentos que deben responder al cumplimiento de estos requisitos legales. -Jefe de Compras
-Jefe de Bodega
-Auditor Interno Actas de reuniones.
-Jefe de Produccion Revision de documentacion
-Jefe de Ventas
Determinar los tipos de documentos que deben existir y sus requisitos. Jefe de Calidad -Jefe de Sistemas 2 semanas 250
-Jefe RR.HH
-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega
-Auditor Interno Actas de reuniones.
-Jefe de Produccion Revision de documentacion
-Jefe de Ventas
Diagnostico de la situacién documental de la organizacion. Jefe de Calidad -Jefe de Sistemas 2 semanas 200
-Jefe RR.HH
-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega
Elaboracién Guia del Diagndstico. Jefe de Calidad -Auditor Interno Actas de reuniones.
-Jefe de Produccién Revisién de documentacion
-Jefe de Ventas
. " o . -Jefe de Sistemas 1 semana 300
Ejecutar el diagnostico. Jefe de Calidad _Jefe RR.HH
-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega
Elaborar y presentar el informe del diagnéstico. Jefe de Calidad -Auditor Interno Actas de reuniones.
-Jefe de Produccion Revision de documentacion
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas 1 semana 300
-Jefe RR.HH
-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega
Definir autoridades, responsabilidades, para la elaboracién de documentacién por cada nivel. Jefe de Calidad -Auditor Interno Actas de reuniones.
Jefe de Calidad -Jefe de Produccion Revision de documentacion
-Jefe de Ventas 1 semana 350
-Jefe de Sistemas

Actas de reuniones

Estudio de las Normas ISO 9001:2009, los capitulos aplicables a la organizacion. Jefe de Calidad

Disefio del sistema documental. Jefe de Calidad

Disefiar y establecer la jerarquia de la documentacion. Jefe de Calidad

Definir estructura y formato Manual de Calidad de la empresa.
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Determinar los procesos de la documentacion.

Jefe de Calidad

Establecer el flujo de la documentacion.

Jefe de Calidad

-Jefe RR.HH
-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

Confeccionar el plan de elaboracién de documentos.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

2 semanas

200

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion

Planificar la capacitacion del personal involucrado.

Jefe de Calidad

-Jefe RR.HH

1 semana

200

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion

Elaboracion de los documentos.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

3 semanas

250

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion

Capacitar al personal implicado.

Jefe de Calidad

-Jefe RR.HH

2 semanas

3000

Actas de Capacitaciones.
Listas de asistencias.

Elaborar procedimientos generales.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccion
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

2 semanas

250

Actas de reuniones.
Revision de documentacion

Elaborar Manual de Calidad.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

3 semanas

1500

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion
Revision de manual.

Elaborar otros documentos requeridos por el SGC.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

2 semanas

350

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion

Revisar y aprobar los documentos por parte del personal competente y autorizado.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Jefe de Bodega

1 semana

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion
Actas de aprobacion

Implantacién del Sistema Documental.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccion
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Bodega

1 semana

300

Actas de reuniones.
Revision de documentacion
Verificacion del sistema.

Definir el cronograma de implantacion.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccion
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras

1 semana

250

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion
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Distribuir la documentacién a todos los empleados.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe RR.HH

1 semana

300

Verificacién con personal

Determinar las necesidades de capacitacion y actualizar plan de capacitacion.

Jefe de Calidad

-Jefe de Produccién
-Jefe RR.HH

1 semana

200

Actas de reuniones.
Revisién de documentacion

Ejecutar lo establecido en la documentacion.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Compras
-Tesoreria

-Jefe de Bodega

1 semana

200

Verificacion de ejecucion

Recopilar documentacion evidenciando la ejecucion.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno

1 semana

200

Revisién de documentacion

Mantenimiento y mejora del sistema.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccion
-Jefe de Ventas
-Jefe de Sistemas
-Jefe RR.HH

250

Revision de documentacion

Realizacion de auditorias internas.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno

2 semanas

250

Revision de documentacion
Programa de auditoria
Revisién papeles de trabajo

Implementacion de acciones correctivas y preventivas.

Jefe de Calidad

-Auditor Interno
-Jefe de Produccién
-Jefe de Ventas
-Jefe RR.HH

-Jefe de Bodega
-Jefe de Compras

2 semanas

300

Revision de documentacion.




ANEXO 28C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
FICHA INICITIVAS ESTRATEGICA PROGRAMA RECICLAJE

.~ nNombrelniciativa: | Programa ‘Reciciaje”

_| Disminuir desabastecimiento materia prima reprocesada.

Actividad

Responsable

Equipo
de Trabajo

-Supervisor de Produccion

Tiempo
ejecucion

$ Costo

Control

Actas de reuniones

Determinacién de las necesidades de bodega — materia prima reprocesada. Jefa de Bodega 1 semana $100 Revision de
documentacion.
Diagnéstico de la situacion actual. Jefa de Bodega -Audltor_lnterno . 2 semanas $150 Revision de L
-Supervisor de Produccion documentacioén.
Elaboracion y presentacion del informe del diagndstico. Jefa de Bodega -Auditor Interno 1 semana $100 gggﬂoenn?:cién
-Supervisor de Produccién L
Actas de reuniones
Planificacion del P “Reciclaic” Jefa de Bodega Revision de
anificacion def Frograma “Reciclaje’. -Supervisor de Produccién. 1 semana $200 documentacion.
Actas de reuniones
Jefa de Bodega Revision de
Estimar Presupuesto Programa “Reciclaje”. -Auditor Interno ) 1 semanas $100 documentauo_n.
-Jefe de Tesoreria Actas de reuniones
Jefa de Bodega -Auditor Interno
Elaboracion del Programa “Reciclaje”. -Supervisor de Produccion 1 semana $400 Revision de presupuesto.
-Jefe de Calidad.
Jefa de Bodega - i i6
Implementacion del Programa “Reciclaje”. 9 Supervisor _de Produccion 2 semana $300 Revision de
-Jefe de Calidad. -
Jefa de Bodega Bod documentacion.
- e i Al - Bodegueros Actas de reuniones
Adecuacion del espacio fisico Programa “Reciclaje”. -Supervisor de Produccion. 3 semanas $500
Jefa de Bodega Verificacion de
Difusion del Programa “Reciclaje”. Jefe de Compras. 3 semanas $250 cump ||m iento.
Revision de
documentacion
Jefa de Bodega -Auditor Interno Revision de actas de
Evaluacion del Programa “Reciclaje”. -Supervisor de Produccion 4 semanas $100 .
; evaluaciones
-Jefe de Calidad.
Jefa de Bodega -Auditor Interno Revisién de
Mantenimiento y mejora del Programa “Reciclaje”. -Supervisor de Produccion 6 semanas $200

-Jefe de Calidad.

documentacién
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ANEXO 29C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CRONOGOGRAMA EJECUCION PRODUCCION ENTREGA A TIEMPO

326

Ficha de Iniciativa Etratégica " Produccion Entrega a Tiempo"

M1 M2 M3 M4 M5
Duracién 1 23] 4| 2] 23| a| 23] s|a]2]3]as[a]2]:
Responsable Ing. Geovanmy Canizares - Jefe de Produccion

Identi ficar las necesidades dentro del departamento

de produccion

Determinacion de los efectos por

retrasos en la produccion

Determinacion de las principales

causas de retrasos de la produccion

Planificacion del programa

Entrega a tiem po

E laboracion del programa Entrega a tiempo

Implantacion programa E ntrega a Tiempo

Capacitacion al personal asignado

Interelacion con provesdores

Evaluacion del desem pefio v estandarizacion

del proceso.




ANEXO 30C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

CRONOGOGRAMA EJECUCION CAPACITACION CONTINUA DEL PERSONAL

327

Ficha de Iniciativa Eirategica = Capaciacion Continua del Personal

K

Mz

[ =]

K4

Durscicn

IHEREREEIE

[ 2] =]«

2| 3| ¢

HENERE

Responsable

Ing. Jesskca Enrkgus — Jefa ds

RRHHL

Cetern inEskan de =E necsskdades de farmachkin
¢ capackacbn del pemonal poraeas

Diagndsiico e a shaacion actual del person al

E EDorackn ¢ Presenisckin el informe 2l diEgnd stkoo

Deteminacion de @ capaciacion de acuaerdo al diagn ostkco

E Eborackn del plan "Capaciacikin Contirual del B ersoral™

Coom SERUIr presagp uesio permnen te P En Comtheo Persorma ™

E stainle cor Croma gramm a de acirdades del plan “c=pa ctackon
Contiraa g2l person al”

| kan 2 con centios o capEckackin paEra E malzaosin o
fse milnE oS ¢ Cursn s

mip Eme ntaddn dell plan "Capackacion Contiaa del Personal”

Capackackin del persona | por Anea

Evak=cion ol persora | capacikado

kMarftenimbeno ¥ mejora del plan @mpeckachn contiiua
j3el pressoral”




ANEXO 31C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CRONOGOGRAMA EJECUCION IMPLEMENTACION PROYECTO FREE-LANCE

328

Ficha de Iniciativa Etratégica "Proyecto Free Lance"

H

n2

NG

D racion

1| 2] 3| 2

1| 23| 4

2|3|4

Responsable

Ing. Jessica

Garcia — Jefe de

Determinaciéon de las necesidades de plantilla de “Wendedores

Diagnd=stico de la situacion atual de la plantilla de wvendedores

Elaboracion y presentacon del inform e del diagndstico

Planificacion del proyvecto “Free Lance™

Elaboracion del cronorama “Capacitacion Reclutamiento de Free
Lance™

Estimar presupuesto "Free Lance™

E laboracion del proyvecto “F ree Lance™

Implmentacion del proyecto "free lance™

Reclutamiento de nuevos free lance

-

Ficha de Iniciativa Etratégica "Proyecto Free Lance™

% =3

[Shr

NE

Duracion

1 [ 23] 4

1| 2| 3] 4

2z | 3| 4

Responsable

Ing. Jessica

Garcia — Jefe de

Capacitacion de em pleados reclutados para el proyecto “F ree

Lance™

Periodo de P rueba-evaluacidn nuevos vendedores

Integracion nuevos Free-Lance al proyecto

Mantenimiento v mejora del proyecto "Free Lance™




CRONOGOGRAMA EJECUCION

ANEXO 32C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

SISTEMA GESTION CALIDAD ISO 9001:2008

Ficha de Iniciativa Etratégic:a "implementadon Sistema Gestion de Caolidad 1509001: 2008 "

M1 Mz M3 Pt M5
Durracidn 12| s[a] 1] 2]s]a] 2z]s]ala]2]s]af1]z2]s3s
Responsable Ec. Pabio Barero — Jets o Calkiad

Cefemmnackn o= 35 Neces0a0es o2 0OCUMEntackn

Estudio de s NORMAS 120 900 1- 2009 y caplules aplicables
Estudiar lzs reguiBcbnes especiMaEs del secior comencial 2l gue
neMmenecs 3 empresa 9ol inan do 105 dOCUSManto s QU e Oe e
= =pon der 2l cump lemlen o de e5108 retuERD s legEEsS

Ceferm N Er DS o0 Cusm e 105 Que debnen exIsir § sus regulstos
Diagndslbo de 13 shuachn documenial de 1= arganizachon
Elao mebin de 13 guia del diagnasieo

Elecucion del diagnésiico

Slzna @y pEertarel nfrme del diagn&smeo

Diz=f o del slstema documen tal

Dizafiar y estaolecera PR E de k3 documeantackin

Cefinir aviondades, eeponsabllidades paE B elaboraciin de
dooumenta bn paE «=da nkel

Cefinlr estnuciuE ¥ Sormato manual de caldad de laempesa

Ceterminar bs prooesos de 2 documeniacion
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Ficha de Iniciativa Etratégica "Implementacion Sistema Gestion de Calidod 1S02001:2008"

N ombre de la tarea

ME

MT

L

Ll

Duracion

HERERE

1] 2| 3|4

NERERE

HIERERE

1|z| 2

Responsable

Ec. Pable Barraro - Jote da Calldad

Ecianlecer &l Tujp de 3 docusmetackin

Confeczorar el plen de elamrackin de documenios

Flnificaddnde capackackin del persomalino LcEa

Elamlchn de los dosumen ios

Capackaral personal implkcan

Bl Erpocadim Emos generales

EEnoErkanwmal de Caldad

Elano rofncs docusmenios negueridos par el 555

RevEary aprobarios docuementos porpane del pesanal
compelente y auiorzdo

mplantackin del sksiema documenial

Cefinlr =l conogema de mplantacin
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Ficha de Iniciativa Etratégica "Implementacion Sistema Gestion de Calidad 1509001:2008 "

Nom bre de la tarea M1 M2 M3 M4 M5
Duracion a1 2|3lal1|2|3|a|1]|2]|3]|4|1]2 3
Responsable Ec. Pablo Bamrero - Jefe de Calidad

Distribuir documentacion a los empleados d

Determinar las necesidades de capaditacion y actualizar | l

plan de capaditacion
E jecutar Io establecido en 1a docuemnetacion H
Recopilar documentos evidenciando la gecucion H

Mantenimiento y mehjora del sistema

Realizacion de auditorias internas —

|mplementacion de acciones preentivas y comectivas
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ANEXO 33C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CRONOGOGRAMA EJECUCION PROGRAMA RECICLAJE

Ficha de Iniciativa Etrategica " ﬁmgrama ﬁem’c.raje "

M1

M2

MZ

Durscicn

1 |2 [3] 4

HIEERE

HERE

HIEREIE

Responsable

ing. Jorge Plaza

- Jah da Bodagm

Dede minackin de 35 necesidades de bodega
maena prima epocesada

Diagnietico de I3 shuachn acaa|

£ Bborackin y presentackn del infarme
b2l dlagndsticn

P Enificackin del Progema "Reclela)e”

Esimar pesupuesio Pogams "Fecbla "

£ Bborackn osl PRgE M “ReckiEg”

mplantacion Programa ‘Reckiz)e”

Difusiin del pogama

Evaliackn del pogema

Martenimeni y mejo= del programa ReclkelE)e

JAdesa cldn del espacio idoo Programa “ReclcBp




ANEXO 34C 333
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

MODELO FICHA EVALUACION SITUACIONES NO ESPERADAS

DESCRIPCION DEL PROBLEMA

SITUACION ACTUAL

Los resultados de las mediciones reflejan un efecto inaceptable de los ingresos
por ventas debido a que las ventas efectuadas durante los Ultimos meses del afio
no cumplen con lo planificado, lo que influye a que no exista un incremento de
la rentabilidad en la empresa.

Los ingresos por ventas actuales muestran un porcentaje promedio de 65% de
ventas con respecto al total de ventas mensual planificado, por debajo del 90%
esperado.

SITUACION ESPERADA

Incremento de un 65% de ventas mensual actual a un 90% de ventas en los
préximos 2 afios.

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

DIAGRAMA DE PARETO

Personal

Falta plantilla de
vendedores

Métodos y Procesos

Retrasos en la
produccion

INCUMPLIMIENTO DE
/ VENTAS PLANIFICADAS

No existe estudios de
mercado actual

Gerencia y Direccion

Desperdicio en tiempos
de produccion

Magquinarias y Equipos ‘

1.  Por qué existe un incumplimiento de las ventas planificadas?

Por retrasos en la produccion
2. Por qué existe retrasos en la produccién?

Porque no existe un plan de produccién y abastecimiento de materiales
3. Porque no existe un plan de produccién y abastecimiento de materiales?

Porque no existe un sistema de gestion de materiales.

b0 ANAUSISDELOSPORQUES

PLANES DE ACCION

ACCION TIEMPO DE EJECUCION RESPONSABLE SOPORTE REVISION ESTADO
Establecer una politica de abastecimiento 2 meses Jefe de produccion
de materia prima.
Elaborar un procedimiento de produccion 2 meses Jefe de produccion
por hora maquinas
Establecer vendedores en diferentes 1 mes Jefe de ventas
ciudades del pais




DESCRIPCION DEL PROBLEMA SITUACION ACTUAL

Las mediciones realizadas a los tiempos de produccion reflejan resultados Los Ultimos tres meses muestran un promedio del 48% usado del total de tiempo
inaceptables en los meses evaluados. En los Gltimos meses no existe una disponible para la produccion de fundas y rollos plasticos.

optimizacion respecto al tiempo empleado en la produccion de los productos,
lo cual origina que haya tiempo no utilizado y desperdiciado mensualmente.

SITUACION ESPERADA

Optimizar los tiempos de produccién en un 60% del total de tiempo disponible para
la elaboracion de rollos y fundas plasticas.

NDIAGRAMA CALISAY FFFCTO DIAGRAMA DE PARETO

Métodos y Procesos J Personal J

Falta plantilla de
Retrasos en la vendedores
produccion T
INCUMPLIMIENTO DE
/ VENTAS PLANIFICADAS

Desperdicio en tiempos No existe estudios de
de produccién mercado actual

Maquinarias y Equipos J Gerencia y Direccion
)

I—— ANALISISDELOSPOROVES

1. ¢Por qué hay un frecuente desperdicio de tiempos de produccion?
Porque existe un retraso de la materia prima mensualmente.
2. ¢Por qué existe retraso de la materia prima mensualmente?
Porque no se cuenta con una bodega que contenga inventario dentro de la empresa
3. ¢Por qué no se cuenta con una bodega de inventario dentro de la empresa?
Porque no hay un sistema de gestion de abastecimiento de inventario

PLANES DE ACCION

ACCION TIEMPO DE EJECUCION RESPONSABLE SOPORTE REVISION ESTADO
Elaborar un plan de tiempo 2 semanas Jefe de produccion
necesario para la elaboracion del
producto.
Especializar al los operarios. 1 mes Jefe de Produccion
Corregir desperdicios de espacios 15 dias Jefe de Produccién
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ANEXO 35C
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
ANALISIS RESULTADOS EXCEPCIONALES

LOGO CiA

ANALISIS RESULTADOS EXCEPCIONALES

Acciones que hicieron gue se lograran los resultados esperados (excepcionales)

Diagrama Causa Efecto Diagrama Pareto
i,y Fremars. | i e | S
:‘.'::.;&\ = _ fﬂ-*"""' -

.
il - N

Eaapaa s g s M. b s,
[e—— [——— nm
%

Exniprn

Analigis de los Porques?

1
KR
KR

; Estas acciones se habian tomado antes? |:| 5l |:| MO

Do sy oS [ pesnoas i dasale oualas mocionas

Sugerencias para fortalecery estandarizar las acciones claves de éxito

Responsable:
Fecha.




ANEXO 36C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CRONOGRAMA REUNIONES OPERATIVAS MONITOREO Y CONTROL

Actividad

Reunioén de seguimiento
y control

Responsable

Gerencia General
Jefa de Calidad

_‘ Monitorear y control el cumplimiento de los indicadores estratégicos

‘ Mensual — Ultima semana del mes

Equipo
de Trabajo

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

M11 M12 M13 M14

y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras
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Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control |

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
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-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras.

Reunién de seguimiento
y control

Gerencia General
Jefa de Calidad

-Jefe de RR.HH.
-Auditor Interno
-Jefe de Tesoreria
-Jefe de Produccion
-Jefe de Bodega
-Jefe de Ventas
-Jefe de Compras

338



ANEXO 37C

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CRONOGRAMA REUNIONES OPERATIVAS MONITOREO Y CONTROL

339

RESPONSABLE

RESPONSABLE

AREA

FECHA

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

AREA

FECHA

1.
2.




340

ANEXO 1D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA

LOGO CIA

PLAN DE AUDITORIA

Compaiiia:

Representante de la direccion:

Objetivo de la Auditoria:

Idioma de la Auditoria:

Alcance de la Auditoria:

Recursos a utilizar:

Criterios de la Auditoria

Documentos de referencia:

Auditor lider:

Equipo Auditor:

Consideraciones:

Fecha Hora

Actividades

Elemento(s)
Auditor
Aplicable(s)

Responsable

Auditado

Elaborado por:

Revisado por:

Aprobado por:
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ANEXO 2D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION ENFOQUE ESTRATEGICO

. LISTA DE
LOGO CIA VERIFICACION /
Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada: Responsable: Auditor:
Totalmente Totalmente Comentario
desacuerdo de acuerdo

Impulsadores/Blogueadores Claves

112 (3 |4]|5 6 7 8 9 | 10

1 | ¢Se conoce claramente cudles son los
segmentos targets de clientes, en los
cuales se deben enfocar los esfuerzos
de la organizacion?

2 | ¢Setiene un claro conocimiento de las
necesidades de los clientes y el
mercado, incluyendo puntos de ventaja
o desventaja competitivos desde la
perspectiva de satisfaccion, para cada
uno de dichos segmentos?

3 | ¢Conoce claramente las necesidades
de los empleados, accionistas y la
comunidad?

4 | ¢Se tiene claramente identificados los
principales problemas y fortalezas en el
desempefio de la organizacion y sus
principales Stakeholders alo largo de
toda la cadena de suministro,
expresados en dato, tendencias,
comparaciones, benchmarking?

5 | ¢Se mantienen herramientas y
metodologias que permitan determinar
las principales tendencias que
afectaran al sector o al pais
(tecnoldgico, econdmico, social,
cultural, demogréfico, politico?

6 | ¢Tiene claramente definidas y
documentadas la vision, misién y
valores centrales de la organizacion?

7 | ¢Se tiene claramente identificada la
propuesta de valor diferenciada que se
le proveerd al cliente, tanto en lo
relacionado al producto como en
servicio y cliente?

TOTAL
Elaborado Revisado Aprobado
por: por: por:
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ANEXO 3D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
I ISTA VFRIEICACION TRASI ADO RSC

LOGO CiA

Compaiiia: Fecha Inicio : Fecha Fin:

Area Auditada: Responsable: Auditor:

Totalmente Totalmente
desacuerdo de acuerdo

Comentario

Impulsadores/Bloqueadores Claves
1 [2 3[4 ([5]6 [7 |8 ]9 [10

1 | ¢Setiene claramente identificado,
priorizado (objetivos estratégicos),
graficado (mapa estratégico) y
comunicado el modelo de negocios que
tendremos que tener para entregar
consistentemente dicha propuesta de
valor para los clientes, incluyendo lo
relacionado con: productividad
financiera, crecimiento, procesos de
negocio, capital informatico, cultura,
capital informatico, etc.?

2 | ¢Paracadauno de los objetivos
estratégicos, se define un grupo de
indicadores claves del desempefio?

3 | ¢Paracadauno de los indicadores, se
cuenta con una clara definicion
operativa, la cual incluye: descripciéony
alcance, frecuencia de medicion, fuente
de captura de datos, responsabilidades,
etc?

4 | ¢Se cuentacon lainformacién sobre
los niveles base de cada uno de los
indicadores y en algunos casos
tendencias historicas del
comportamiento de su desempefio?

5 | ¢Paracadauno de los indicadores
clves del desempefio, se describe
metas de corto, mediano y largo plazo?

¢Para cada una de las metas, se cuenta
con variabilidad (seméforos) los cuales
permiten alas personas de la
organizacién, analizando rdpidamente
el desempefio de cada objetivo e
indicador, para tomar acciones al
respecto?
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¢Cada una de las metas se ha validado
tomando en cuenta, los niveles
actuales, el potencial de la
organizacion, la capacidad del sistema,
el impacto de la estrategia, los recursos
disponibles, etc., de manera de que
sean retadoras, pero alcanzables?

.Se tiene identificados inductores,
iniciativas estratégicas y/o proyectos
concretos, los cuéles indican como se
conseguiran dichas metas?

¢Para cada una de las iniciativas
estratégicas planteadas, se tiene
descrito “programas de implantacion”,
los cuales incluyen: actividades,
fechas, responsables, recursos,
controles, etc.?

10

¢Cada una de las iniciativas
estratégicas tiene identificado
claramente los responsables de su
implementacion y los diferentes
esquemas de seguimiento para
garantizar su ejecucidn en tiempo?

11

¢, Se expresa las principales metas y las
inversiones requeridas en un
presupuesto flexible conectado ala
estrategia?

12

. Se mantiene diversos mecanismos de
comunicacién de la visién, estrategia 'y
BSC los cuales nos permite dar a
conocer, reforzar e internalizar la
direccion de futuro?

TOTAL

Revisado por:

Aprobado por:
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ANEXO 4D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

. LISTA DE
LOGO ClIA VERIFICACION /
Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada; Responsable: Auditor:

Totalmente Totalmente
desacuerdo de acuerdo

Comentario

Impulsadores/Bloqueadores Claves
1 [2[3 ][4 [5]6 |7 |8 ]9 |10

1 | ¢Setiene una clara determinacion y
documentacidn de las areas/procesos
que componen la cadena de valor
(procesos claves y de apoyo)?

2 | ¢Setiene definido y documentado las
relaciones cliente-proveedor de las
areas/proceso de la cadena de valor,
esto debe incluir: entradas,
proveedores, actividades, salidas,
clientes y sus requisitos?

3 | ¢Paralas areas/procesos claves de la
cadena de valor se tiene identificado un
conjunto de indicadores: entradas,
salidas, eficiencia, calidad, impacto,
etc.?

4 | ¢Paracadauno de las areas/procesos
de la cadena de valor, se tiene
identificados: objetivos, metas,
indicadores e iniciativas (BSC
areas/procesos)?

5 | ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de las areas/procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente
priorizados y alineados con los de la
organizacion?

6 | ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de las areas/procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente
sincronizados “entre si’, de manera de
garantizar la coordinacion y flujo
continuo?

7 | ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente sincronizados con el
trabajo y la estrategia de los
proveedores, distribuidores y socios
claves (en el caso que se requiera)?
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¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los mandos medios y
supervisores son definidos a través de
un proceso de cascadeo desde el nivel
gerencial?

¢ Tenemos claramente alineado las
actividades y funciones claves del
trabajo diario con los objetivos, metas,
indicadores e iniciativas de la
organizacion (BSC individuales)?

10

;Se mantiene diversos mecanismos de
comunicacién de la visién, estrategia 'y
BSC los cuales permiten dar a conocer,
reforzar e internalizar la direccion de
futuro?

TOTAL
Elaborado Revisado Aprobado
por: por: por:
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ANEXO 5D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION CULTURA DE EJECUCION

LOGO CiA

Compaiiia: Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada: Responsable: Auditor:

Totalmente Totalmente Comentario

Impulsadores/Bloqueadores Claves desacuerdo de acuerdo
112 (3 |45 [6 |7 [8 9 |10

1 | ¢Setiene un calendario de mediciones,
gue permita monitorear y documentar
sistematicamente los indicadores
claves del desempefio?

2 | ¢Tiene la empresa un sistema de
evaluacion, control, determinacion de
causas Yy refinamiento de las
principales metas de la organizaciéon y
de los procesos y el desempefio
individual?

3 | ¢Los actuales sistemas de informacion
proveen de datos y estadisticas
necesarias para controlar objetivos,
indicadores, iniciativas y recursos?

4 | ¢Acciones correctivas son definidas e
implementadas cuando el desempefio
de los procesos, estrategia y
personales no estan de acuerdo a las
metas trazadas, incluyendo “planes de
accion”?

5 | ¢Los jefes y supervisores mantiene
procesos de coaching, seguimiento y
retroalimentacion sistematizadas (cada
tres y cuatro meses) del desempefio?

6 | ¢Se cuenta con una definicién clara de
los valores, competencias y nuevos
comportamientos que deben practicar
cotidianamente los lideres para apoyar
laimplementacién de una cultura de
ejecuciéon?

7 | ¢Se cuenta con una clara definicion de
los conocimientos y habilidades
especificas de un puesto de trabajo,
para apoyar el logro de los objetivos y
las metas, primariamente para aquellos
puestos categorizados como
estratégicos?
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¢Los procesos de capital humano estan
claramente alineados con los objetivos,
metas e iniciativas de la organizacién,
los procesos y las individualidades?

¢Laevaluacion del desempefio y la
compensacion individual estan
claramente alineadas con los objetivos,
metas e indicadores claves del BSC?

10

¢Los lideres de alto nivel, comunican la
visidn, estrategia y objetivos y la
refuerzan continuamente para apoyar la
creacion de una cultura de ejecucion?

TOTAL
Elaborado Revisado Aprobado
por: por: por:
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ANEXO 6D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION EVALUACION SISTEMA INDICADORES

LoGO CiA LISTA DE
VERIFICACION
Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada: _ Responsable: _ Auditor:
EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORES
No se Se cumple Se cumple Comentario
1. Disefio de Indicadores AT parcial total

©)

()

@)

¢Laorganizacion ha descrito objetivos que
se derivan de la vision y estrategia?

¢, Se tienen indicadores que muestren la
evolucioén de los principales objetivos y
factores criticos de éxito?

¢Setienen indicadores que garanticen el
logro de la vision y mision (indicadores de
mision/vision)?

¢Cuenta con un proceso formal de seleccién
y priorizacion de indicadores?

¢Setienen definiciones claras y por escrito
de los indicadores (diccionarios)?

¢ Se define la formula de célculo para cada
indicador?

¢Cadaindicador cuenta con una definicién
por escrito de la periodicidad de calculo
(frecuencia)?

.Se definen calendarios de revision, analisis
y toma de decisiones de cada indicador,
incluyendo participante, fechas, etc.?

.Se cuenta con una clara definicion de co6mo
se expresaran los indicadores (dato,
porcentaje, ratio, etc.)?

10

;Se determina una serie de definiciones de
términos y observaciones necesarias para
que sea completamente claro paralos
usuarios un indicador?

11

&Son claramente definidas las fuentes de
captura de los datos (incluyendo fuente,
fechay hora)?
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12

Se especifica claramente cédmo seran
presentados los resultados de cada
indicador, por medio de graficos
(histogramas, barras, radial, tendencias,
etc.), tablas, colores, simbolos, dibujos, etc.?

13

¢Cada indicador tiene claramente definidas
los diversos responsables, tales como: el
captador de informacion, el analista, el
comunicador de resultados, el tomador de
decisiones, el validador, etc. (al nivel
apropiado)?

14

¢Para aquellos indicadores necesarios, se
define el nivel de acceso y seguridad a la
informacion?

15

¢Cada indicador cuenta con una definicion
de valores, metas incluyendo fechas?

16

¢Paralos principales indicadores se cuenta
con diferentes proyecciones de valores
metas, a corto (menos de 3 meses), mediano
(un afo) y largo plazo (3 afios), para
garantizar la consecuciéon sucesiva de
resultados?

17

¢ Cada indicador cuenta con valores maximo
y minimo tolerables (seméaforos)?

TOTAL

Elaborado Revisado
por: por:

Aprobado
por:
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ANEXO 7D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

) LISTA DE_
LOGO cCiA VERIFICACION /

Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:

Area Auditada: Responsable: Auditor:

Se Comentario

No se cumple cumple
cumple parcial total

© @ (&)

2. Implantacion del Sistema

1 | ¢Se capacitay sensibiliza al personal de la
organizacién sobre el objetivo del sistema de
indicadores y su funcionamiento?

2 | ¢Todas las personas de la organizacion
conocen claramente como el resultado de
los indicadores ese fruto de las actividades
que realizan, es decir, larelacion existente
entre los resultados y su trabajo diario?

3 | ¢Se ha capacitado al personal sobre las
acciones que deben de tomar paraimpedir o
corregir desviaciones sobre los objetivos
marcados?

4 | ¢Se comunica claramente al personal, que el
sistema de indicadores tiene como objetivo
el monitorear y mejorar el progreso de la
organizaciéon y no el sancionar alas
personas?

5 | ¢Se capacitay comunica periédicamente al
personal sobre el sistema de gestion, para
garantizar que se tiene claro que se busca en
cada indicador?

6 | ¢Se cuenta con procesos de la validacion de
la formacion, comunicacién y sensibilidad
del sistema de gestion de los indicadores,
tales como: cuestionarios a usuarios, etc.?

TOTAL

Elaborado . . Aprobado
) Revisado por: .
por: por:
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ANEXO 8D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION EXPLOTACION DE LA INFORMACION

) LISTA DE
LOGO CIA VERIFICACION /
Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada: Responsable: Auditor:

No se cuieple cumple Comentario
3. Explotacion de la Informacion cumple i ump

© @ (&)

1 | ¢Se garantiza que los indicadores muestren
informacién objetiva, y por tanto, no deben
de estar influenciados sus resultados por
justificaciones que cambien lainformacién?

2 | ¢Se cuentan con diversas reuniones
sistematicas de revisiéon de los resultados de
los indicadores a diferentes niveles
(gerentes, jefes, supervisores, etc.?

3 | ¢Se cuentan con sistemas que permitan
visualizar lainformacién a tiempo para tomar
decisiones?

4 | ¢Los resultados de los indicadores permiten
visualizar las diferencias entre los resultados
deseados y los reales, atiempo?

5 | ¢El sistema de control de gestidon facilita la
comparacion de resultados de varios
indicadores?

6 | ¢El sistema de control de gestién provee
informacion para un andlisis mas profundo
sobre las causas de desviacion a los
resultados para tomar decisiones?

7 | ¢Los resultados de los indicadores se
presentan de una manera visual, incluyendo
gréficos y colores, paralatomade
decisiones?

8 | ¢Se cuenta con sistemas que garanticen la
comunicacién atodo nivel y comprension de
los resultados de los indicadores?

9 | ¢Los responsables del area, actividad o
proceso pueden proponer alas personas
que autorizan acciones para corregir las
tendencias detectadas y alcanzar los
objetivos?
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10 | ¢Las acciones de mejora definidas se
gestionan para garantizar su
implementacion?

11 | ¢Se evallia el impacto de las acciones en los
resultados asegurando que los avances son
realmente son consecuencia de las acciones
implementadas?

TOTAL

Elaborado Revisado
por: por:

Aprobado
por:
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ANEXO 9D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA

) LISTA DE
LOGO ClIA VERIFICACION /
Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:

Area Auditada:

4. Evaluacién y mejora del sistema

Responsable:

Se
No se cumple
cumple parcial

© @

cumple
total

(&)

Auditor:

Comentario

¢, Se evalla periédicamente los indicadores para
garantizar su pertinencia y cumplimiento de los
objetivos planteados?

¢ Existen procedimientos sistematizados que
garantizan que cuando un objetivo es cambiado,
ha evolucionado o ya no es significativo, se
redefinen los indicadores?

¢ Se cuenta con encuestas que garantizan la
satisfaccion de los usuarios con el sistema de
gestién de indicadores?

¢ Se evalla si verdaderamente los indicadores
sirven para tomar decisiones?

¢ Se validan los niveles metas, utilizando
estadistica y limites de capacidad del sistema?

¢ Se realizan pruebas de validez y confiabilidad
de la informacién proveniente de los
indicadores?

¢ Se evalla si la representacion grafica utilizada
es clara para los usuarios?

¢, Se evalla si la periodicidad de andlisis y toma
de decisiones es adecuada?

¢En los casos que es pertinente, se cuenta que
es pertinente, se cuenta con informacion de
comparaciones (benchmarks) para de los
indicadores claves y tomar decisiones?

10

¢ Cuando un indicador es dejado de
monitorearse, se cuenta con la definicién de las
causas?

11

¢ Se cuenta con informacion que permite
comprobar que los indicadores son Utiles y
rentables (costos de obtencion vs resultados
alcanzados?
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12 | ; Se evalula si el tablero de indicadores permite
evaluar los aspectos claves de un area o
proceso?

13 | ¢ De acuerdo con los resultados de las
evaluaciones del sistema de indicadores, se
toman decisiones en cuanto a mantener,
modificar, suprimir o crear nuevos indicadores?

TOTAL

Elaborado Revisado
por: por:

Aprobado
por:
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ANEXO 10D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
LISTA VERIFICACION CONFIABILIDAD - VERACIDAD DE LOS INDICADORES

’ LISTA DE_
LOGO ClA VERIFICACION /
Compafiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:
Area Auditada: Responsable: Auditor:

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Se Se Comentario

No se cumple cumple
cumple parcial total

©) @) (2

Confiabilidad — Veracidad de la Informacion

! ¢ Se puede obtener la fuente de informacion

del indicador oportunamente?

¢El reporte del indicador, provee los datos
de manera clara, oportuna, y confiables?

¢Los reportes estan disponibles y su
informacién se encuentra completa?

¢, Se utiliza los parametros indicados en la
ficha del indicador para el desarrollo del
indicador?

¢Los resultados de los indicadores vs. Los
resultados estimados por la auditoria son
comparables y razonables?

¢Los resultados estimados por la auditoria
son los que se presentan en los tableros de
control?

¢Los resultados son confiables?-documento
soporte ¢Por qué?

. Se cumple la frecuencia en latomaen la
informacioén establecida en la ficha del
indicador?

TOTAL

Elaborado Revisado Aprobado
por: por: por:
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ANEXO 11D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE HALLAZGOS

LOGO CIA

Compaiiia: ABC Fecha Inicio : Fecha Fin:

Area Auditada: Responsable: Auditor:
REPORTE DE HALLAZGOS ENCONTRADOS

A.FORTALEZAS ENCONTRADAS B. AREAS DE OPORTUNIDAD

C.ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS
Elaborado Aprobado
por: Revisado por: por:
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ANEXO 12D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE VENTAS

LOGO REPORTE DE VENTAS

CiA TOTAL ANO

Responsable: Elaborado por:

Periodo: Revisado por:

VENTAS
PESO DE VENTA TOTA TOTAL DOLARES TOTA | provec

MES L L SIN | TADAS

virsen | 533 | otmos IR i

ENE
FEB
MAR
ABR
MAY
JUN
JUL
AGO
SEP
OCT
NOV
DIC
TOTAL

KILOS VENDIDOS ANO COMPARATIVO VENTAS POR TIPO PRODUCTO
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Rollos, 30%
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ANEXO 13D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE CLIENTES

LOGO REPORTE DE CLIENTES

CIA
Responsable: Elaborado por:

Fecha: Revisado por:

| | | | |

MES Saldo Inicial Cliente Clientes Nuevos Clientes Perdidos Total Cartera de CLIENTES
Clientes Prov. Locales

ENE
FEB
MAR
ABR
MAY
JUN
JUL
AGO
SEP
OCT
NOV
DIC
TOTAL

POR SEGMENTO DE CLIENTE




ANEXO 14D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

REPORTE DE PRODUCCION

LOGO

Cia
Responsable:

REPORTE DE PRODUCCION (RESUMEN)

Elaborado por:

Fecha:

Revisado por:

No. Ordenes de produccién:

Tipo de Producto Producido:

Total en kilos producidos:

Tiempo Produccién:

Tiempo Planificado:

Capacidad de Maquinaria

empleado:

Proceso

DETALLES

Kilos no
Conformes

Kilos
desperdicios

Desecho - kilos

Observaciones

Extrusion

Corte-Sellado

Troquelado

Rebobinado

Empaque
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MATERIA PRIMA
M.P. M.P.
Proceso M.P. A/D M.PB/D RECICLADO RECICLADO PIGMENTOS TINTAS
A/D B/D
Extrusion
Corte-Sellado
Troguelado
Rebobinado
Empaque
TOTAL
Tiempo de Vs Tiempo Tiempo Tipo Parada Tiempo Parada
Proceso Produccién Produccién Retraso
empleados planificado
E1 S [ ]Mecénica
E2 -
E3 [ ]Electricidad
Extrusion E4 [ ]Mantenimiento
ES5
E6 [ ]Accidentes
[ ]Otros
S1 Vs [ ]Mecénica
S2 -
S3 [ ]Electricidad
Corte- S4 [_]Mantenimiento
Sellados S5
S6 [ ]Accidentes
[ ]Otros
T1 Vs [ ]Mecénica
Troquelado [ ]Electricidad
[ ]Mantenimiento
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[ ]JAccidentes

[ ]Otros

Rebobinado

R1

<

[ ]Mecénica
[_]Electricidad
[ ]Mantenimiento

[ ]JAccidentes

[ ]Otros

Embalaje y
Empaque

BITACORA DE OBSERVACIONES

Aprobado por
Jefe de Produccion
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ANEXO 15D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO

REPORTE DE SATISFACCION DE CLIENTES

LOGO

Responsable:

CiA

Elaborado por:

REPORTE SATISFACCION DE CLIENTES —-QUEJAS

Fecha:

Revisado por:

MES

Tipo Queja

No. Quejas

Tiempo
respuesta

Observaciones

ENE

[ Calidad

O Tiempo entrega

O Servicio

[ Error en el
despacho

[ Vendedor

[ Otros:

FEB

[ Ccalidad

O Tiempo entrega

O Servicio

[ Error en el
despacho

] Vendedor

[ Otros:

MAR

[ Ccalidad

[J Tiempo entrega

O Servicio

[ Error en el
despacho

] Vendedor

[ Otros:
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ABR

[ calidad

[ Tiempo entrega

[ Servicio

O Erroren el
despacho

1 Vendedor

[ Otros:

MAY

[ calidad

[ Tiempo entrega

[ Servicio

[ Error en el
despacho

[J Vendedor

[ Otros:

JUN

[ Calidad

O Tiempo entrega

[ Servicio

1 Error en el
despacho

[J Vendedor

[ Otros:

JUL

[ Calidad

O Tiempo entrega

[ Servicio

[ Error en el
despacho

[J Vendedor

[] Otros:

AGO

[ Calidad

[ Tiempo entrega

[ Servicio

[ Error en el
despacho

[J Vendedor

[] Otros:
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SEP

[ calidad

[ Tiempo entrega

[ Servicio

O Erroren el
despacho

1 Vendedor

[ Otros:

OCT

[ Calidad

[ Tiempo entrega

[ Servicio

1 Error en el
despacho

[J Vendedor

[ Otros:

NOV

[ Calidad

O Tiempo entrega

O Servicio

[ Error en el
despacho

[J Vendedor

[ Otros:

DIC

[ Ccalidad

[J Tiempo entrega

O Servicio

[ Error en el
despacho

1 Vendedor

[ Otros:

TOTAL

365



GRAFICO

QUEJAS CLIENTES

10%

5%
10%

m Calidad
ETiempo
mServicio
mVendedor
mErrores
mOtros

LOGO .
CiA REPORTE DE SATISFACCION DE CLIENTES
Responsable: Elaborado por:
Fecha: Revisado por:
MES POR Tipo Nivel Satisfaccion % Satisfaccion
SEGMENTO Total Cartera de Clientes
ENE LOCAL [ Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [0 Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho E—
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho —
E \C/)(;,\rcl)dedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
ros:

TOTAL

366



FEB LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L1 Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
MAR LOCAL [ Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L] Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
ABR LOCAL [ Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho (') Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
MAY LOCAL [ Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
E \C/)(tarr;i?dor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho

TOTAL

367



JUN LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L1 Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
JUL LOCAL O Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L] Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
AGO LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L] Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O Otros:
TOTAL
SEP LOCAL O Calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho (') Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[J Otros: () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho

TOTAL

368



OCT LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L1 Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Otros:
TOTAL
NOV LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
L1 Vendedor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Otros:
TOTAL
DIC LOCAL [ calidad () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
PROVINCIAL | [ Tiempo entrega () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
[ Servicio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
O] Precio () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
() Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho
E \(gterr(;i?dor () Muy Satisfecho () Satisfecho () Insatisfecho () Muy Insatisfecho

TOTAL

() Muy Satisfecho 86%-100%
() Satisfecho 65%-85%

() Insatisfecho 45%-64%

() Muy Insatisfecho 0%-44%
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ANEXO 16D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE CALIDAD

LOGO
Cia
Responsable:

REPORTE DE CALIDAD

Elaborado por:

Fecha:

Revisado por:

PROCESO

DETALLE — MEDIDAS

EXTRUSION

ESPESOR

VELOCIDAD

TEMPERATURA

CONTINUIDAD

KILOS
PRODUCIDOS

KILOS NO
CONFORMES

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

CORTE-
SELLADO

DIMENSIONES

TIEMPO

VELOCIDAD

KILOS
PRODUCIDOS

KILOS NO
CONFORMES

S1

S2

S3

S4

S5

S6

TROQUELADO

DIMENSIONES

MODELO

KILOS NO
CONFORME

T1

REBOBINADO

DIMENSIONES

KILOS NO
CONFORME

R1

EMBALAJEY
EMPAQUE

CANTIDAD

MEDIDA

TIPO

SELLO




ANEXO 17D
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE CALIDAD

LOGO
CiA
Responsable:

REPORTE DE MANTENIMIENTO

Elaborado por:

Fecha:

Revisado por:

PROCESO

DETALLE

MAQUINA

MANTENIMIENTO

EXTRUSION

Preventivo

Correctivo Mantenimiento

Tipo de

Turno

Tiempo
Mantenimiento

Realizado por

Observaciones

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

CORTE-
SELLADO

S1

S2

S3

S4

S5

S6

TROQUELAD
O

T1

REBOBINAD
O

R1
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ANEXO 18D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
REPORTE DE EVALUACION DEL PERSONAL

LOGO
CiA
Responsable:

REPORTE DE EVALUACION DEL PERSONAL

Elaborado por:

Fecha:

Revisado por:

DETALLE

TIPO

No.
Personal

Responsable
Capacitacion

Tipo

Resultados

Capacitacion
P Reales

'S

Esperado

Observaciones

GESTION
ADMINISTRATIVA

Financiero

Ventas

Compras

Recurso Humano

GESTION
ADMINISTRATIVA

Jefatura

Supervisores

Operarios
Extrusoras

Operarios Corte-
Sellado

Operario
impresoras

Asistentes

Troquelador

Ajustadores

Bodegueros
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ANEXO 19D

SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
CAPACITACION DEL PERSONAL - EVALUACION

LOGO

CiA
Responsable:

REPORTE DE CAPACITACION Y EVALUACION DEL PERSONAL

Elaborado por:

Fecha:

Revisado por:

DETALLE
No. Responsable No. Personal Tipo Tiempo Capacitacion Observaciones
TIPO Empleados Capacitacion Capacitado Capacitacion -
Horas Dias
GESTION
ADMINISTRATIVA

Financiero --

Ventas --
Compras --

Recurso Humano

GESTION
ADMINISTRATIVA

Jefatura

Supervisores

Operarios
Extrusoras

Operarios Corte-
Sellado

Operario
impresoras

Asistentes

Troquelador

Ajustadores

Bodegueros

373
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ANEXO 1E
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
ANALISIS DE RESULTADOS - ANALISIS CUALITATIVO

SITUACION ANTERIOR

Desorden en la ubicacién de la materia
prima dentro de la planta.

SITUACION ACTUAL

Orden y control en la ubicacion de la
materia prima.

No existia sefializacién del area de
productos téxicos en la planta asi como
areas de peligro

Existe sefalizacion sobre cada area asi
como etiquetas en cada uno de los
envases de productos quimicos.

No se contaba con una norma de
Seguridad Industrial.

Se cuenta con una normay
procedimientos de Higiene y Seguridad
Industrial

Se not6 desperdicios de tiempo y espacio
dentro de la planta

Las actividades se encuentran distribuidas
de manera que se ahorre tiempo y
movimiento al realizar las actividades
dentro de la planta.

Las vias por las cuales transitan los
montacargas para el transporte de la
materia prima no contaban con la
sefializacion correspondiente.

Existe una debida sefializacion de las vias
por donde debe circular los montacargas
para trasladar la materia prima sin
inconvenientes

El plan de mantenimiento preventivo y
correctivo de maquinarias no estaba
debidamente documentado y difundido
entre los empleados de planta.

Se ha establecido una politica dentro d la
empresa que consta en difundir los
procedimientos documentados del

mantenimiento de maquinarias a los
operarios de planta asi como un control al
cumplimiento de este.

Existia retraso en la compra de la materia
prima ya que no se contaba con una
politica d abastecimiento de stock.

Se fij6 alianzas estratégicas con
proveedores para el continuo
abastecimiento de la materia prima
requerida en cada orden de produccion.

Los empleados no se encontraban
comprometidos con su labor para el
Optimo funcionamiento de la empresa.

Los empleados estan comprometidos con
su labor y asumieron las
responsabilidades de trabajar en conjunto
para su desarrollo profesional y mejor
funcionamiento de la organizacion.
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ANEXO 2E
SEMINARIO LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO ESTRATEGICO
INICIATIVAS ESTRATEGICAS VS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Optimizar tiempo de produccién en un
60%.

Disminuir Tiempo de retraso de
Produccion al 20%

Optimizar la capacidad de produccion
de maquinarias en un 80%.

Lograr que el 100% de plantilla de
trabajadores de planta sea
competente y técnico.

Aumentar en un 90%Ila satisfaccion de
los clientes.

Aumentar el nivel de satisfacciéon de
clientes internos en un 80%

Aumentar las ventas en un 17%

Disminuir Tiempo de retraso de
Produccién al 20%

Aumentar disponibilidad de materia
prima en un 40%




