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RESUMEN

El trabajo se desarrollard en la empresa que explota el area minera para la
produccion de agregados para construccion, ubicada en el Km. 9.8 de la via

Guayaquil — Progreso.

En el primer capitulo se describen los aspectos tedricos de la metodologia
Balanced Scorecard como Sistema de Gestion y la relacibn de los

indicadores del Balanced Scorecard con la estrategia de la empresa.

El capitulo segundo muestra la situacion actual de la empresa; sus aspectos
generales, mision, vision y valores organizacionales. Describe los materiales
extraidos, el proceso de explotacibn y el uso de los productos

comercializados.

El siguiente capitulo ofrece informacién sobre las areas a mejorar, los
procesos criticos en el desempefio de la produccidn; se identifican los puntos

criticos en los procesos y sus causas.



En el capitulo cuarto se disefia el sistema de gestidon tomando en cuenta la
situacion de la empresa y los aspectos que se buscan mejorar. Se describe
el proceso de planificacion estratégica, el diagnostico estratégico, objetivos

estratégicos, indicadores para los objetivos e iniciativas para los indicadores.

En base a los resultados se obtienen las conclusiones y recomendaciones

gue admiten la implementacion del sistema de gestion dentro de la empresa.



INDICE GENERAL

INTRODUCCION 1
CAPITULO 1 2
1. MARCO TEORICO 2
1.1 Conceptos Basicos 2
1.2 Balanced Scorecard 4
1.3 El Balanced Scorecard como Sistema de Gestion 6

1.3.1 La relacién de los indicadores del Balanced Scorecard con

la estrategia 9

1.3.2 Argumentos Estratégicos e indicadores genéricos para las

cuatro perspectivas 12
CAPITULO 2 21
2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 21

2.1 Descripcion General 21
2.2 Usos de los Productos comercializados 23

2.3 Descripcion del Proceso de extraccién y comercializacion de

Productos 23
2.3.1 Extraccién de Material No Triturado 23
2.3.2 Extraccion y Trituracion de Material Triturado 25
2.3.3 Comercializacién de los Productos 27

2.4 Misién 29

2.5 Vision 29

2.6 Valores 30

CAPITULO 3 31

3. IDENTIFICACION DE AREAS A MEJORAR 31




3.1 Principales Procesos Criticos de la Empresa

3.1.1 Extraccién del Material

3.1.2 Produccion de Material Triturado

3.1.3 Ventas

3.2 Principales problemas en las areas criticas y causa raiz

3.2.1 Identificaciéon del problema

3.2.2 Andlisis de causas del problema critico identificado

CAPITULO 4

4. DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

4.1 Planificacién Estratégica

4.2 Definicion del negocio

4.3 Diagnéstico Estratégico

4.3.1 Anélisis FODA

Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

4.3.2 Partes interesadas (Stakeholders)

4.3.3 Mercado

4.4 Formulacion del Sistema de control de Gestion

4.4.1 Redefinir Mision, Vision y Ventaja Competitiva
4.4.2 Objetivos Estratégicos

4.5 Mapa Estratégico

4.6 Indicadores de gestidn para los objetivos estratégicos

4.6.1 Fichas delos Indicadores

4.7 Tableros de Control

4.7.1 Perspectiva Financiera

31
31
33
35

36
36
38

40

40

40

41

43
43
47
48
48
49
53
54

57
57
58

59

61
67
67



4.7.2 Perspectiva de clientes 72

4.7.3 Perspectiva de procesos internos 77
4.7.4 Perspectiva de Talento Humano 81

4.8 Iniciativas paralos objetivos estratégicos 84
4.8.1 Desarrollo de iniciativas 85

4.9 Control de Indicadores 91
4.10 Auditorias alos indicadores 92
4.11 Andlisis del costo de implementacion 95
Capitulo 5 98
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 98
5.1 Conclusiones 98
5.2 Recomendaciones 103
ANEXOS 105
A. Herramienta de porqués 106

B. Cuestionario PERSAT para indicador de satisfaccién del

personal 107

C. Gantde implementacion de iniciativas con su costo respectivo _
110
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 111




INDICE DE TABLAS

Tabla 1 Indicadores Financieros segun temas estratégicos. 13
Tabla 2. Indicadores Centrales en la perspectiva de Clientes. 15
Tabla 3. Perspectiva de procesos internos. Indicadores de innovacién 16
Tabla 4. Perspectiva de procesos Internos. Indicadores del Proceso

Operativo 17

Tabla 5. Perspectiva de Procesos Internos. Indicadores de servicio Post

Venta 18
Tabla 6. Listado de Material No Triturado 24
Tabla 7. Listado de materiales triturados 26
Tabla 8. Listado de Mezclas viales 26
Tabla 9. Volumen de Venta de Triturados por Cliente afio 2011 28

Tabla 10. Volumen de Venta de No Triturados por cliente afio 2011___ 28

Tabla 11. Ensayos de calidad de agregados 34
Tabla 12. Analisis de Problemas en Procesos Criticos 37
Tabla 13. Determinar factores de fortalezas y debilidades 45
Tabla 14. Iniciativas Prioritarias 84
Tabla 15. Control de Costo de Voladura 86
Tabla 16. Auditoria de Indicador 93
Tabla 17. Costo de Implementacion 96

Tabla 18. Comparacién de resultados proyectados por implementacion
97




INDICE DE GRAFICOS

Gréafico 1. BSC como un marco estratégico para la accion. 8
Grafico 2. Cadena de relacion Causa - Efecto en las cuatro
perspectivas. 11
Grafico 3. Estrategias aplicables a las perspectivas financieras 12
Gréfico 4. Organigrama Funcional de la Empresa 22
Grafico 5. Pareto de Puntos Criticos 38

Grafico 6. Diagrama de Ishikawa. Incumplimiento con volumen de

produccion. 39
Gréfico 7. Planeacidn estratégica 41
Grafico 8. Elementos de la Cadena de Valor 44
Grafico 9. Analisis PEST. 46
Grafico 10. Probabilidades de Probabilidad y difusion 47
Grafico 11. Resumen de analisis FODA 49
Gréfico 12. Matriz de Relacion de Estrategias DAFO. 53
Grafico 13. Mapa Estratégico propuesto. 59

Grafico 14. Procedimientos en etapas de auditoria 94




INDICE DE TABLEROS DE CONTROL

Tablero de Control 1. Objetivo estratégico. Reducir costos de operacion
68

Tablero de Control 2. Objetivo estratégico. Incrementar ventas en 45%69

Tablero de Control 3. Indicador. Costo operativo sobre ventas 70
Tablero de Control 4. Indicador. Crecimiento de Ventas 71

Tablero de Control 5. Objetivo estratégico. Fidelizacion de Clientes 72

Tablero de Control 6. Objetivo Estratégico. Incrementar clientes de

cotrato 73
Tablero de Control 7. Indicador. Tiempo de Retencidon de Clientes 74
Tablero de Control 8. Indicador. Repeticion de compra 75

Tablero de Control 9. Indicador. Porcentaje de ventas por contrato 76
Tablero de Control 10. Indicador. Ventas a fabricantes de estructuras 77
Tablero de Control 11. Objetivo Estratégico. Reducir contaminacién _ 78
Tablero de Control 12. Objetivo estratégico. Incrementar volumen de

produccion 78

Tablero de Control 13. Indicador. Cumplimiento de niveles de polvo

permitidos 80
Tablero de Control 14. Indicador. Cumplimiento con nivel de ruido
permitido 80
Tablero de Control 15. Indicador. Toneladas Producidas 81

Tablero de Control 16. Objetivo Estratégico. Satisfaccion de Empleados

82
Tablero de Control 17. Indicador. Personal Satisfecho 83
Tablero de Control 18. Ficha de Control de Indicadores 91




INDICE DE FICHAS DE INDICADORES

Ficha de Indicador 1. Relacién Costo Operativo — Ventas

Ficha de Indicador 2. Incremento de Ventas

Ficha de Indicador 3. Dias de retencidon de clientes

Ficha de Indicador 4. Repeticiéon de Compra

Ficha de Indicador 5. Porcentaje de clientes por contrato

Ficha de Indicador 6. Participacion de fabricantes de estructuras

Ficha de Indicador 7. Niveles de Polvo

Ficha de Indicador 8. Niveles de Ruido

Ficha de Indicador 9. Toneladas Producidas

Ficha de Indicador 10. Personal Satisfecho

62
62
63
63
64
64
65
65
66
66



INTRODUCCION

En la actualidad es primordial para las empresas tener una vision clara de
gué lugar se quiere ocupar en el mercado que compiten y que estrategias se

necesitan para lograr los objetivos planteados.

Es indispensable contar con un equipo motivado y comprometido con la
consecuciéon de la vision; cada miembro debe conocer lo que su funcion
aporta al crecimiento de la empresa; ademas pueden patrticipar proponiendo
iniciativas que conlleven a mejorar los resultados de los indicadores. Estos
indicadores de gestion en el Balanced Scorecard permiten monitorear el

desempeiio y medir el avance en los resultados que se busca lograr.

Teniendo como herramienta y sistema de control de gestion al Balanced
Scorecard se podra transformar en objetivos medibles a las estrategias
planteadas, lo que nos asegura tomar decisiones basadas en una
planificacion que involucre a todas las areas logrando con este sistema un

mejoramiento integral de la empresa.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO

El presente capitulo definira la metodologia de Balanced Scorecard para

una mejor comprension del disefio a realizarse.

1.1 Conceptos Béasicos?!

Indicadores de Gestion: El Balanced Scorecard se basa en mediciones de

variables cuantificables conocidas como indicadores;

! Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicién



“Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. Un indicador de gestion es la
expresion cuantitativa del desempefio de un proceso, su valor sefiala el
estado actual del proceso respecto con los resultados que se espera obtener
y asi controlar el desempefio de las tareas para, en base a estos resultados,
tomar decisiones que buscan lograr los objetivos planteados en una

organizacion.

Estrategia: Se puede definir la estrategia como un grupo de actividades que
buscan asegurar decisiones adecuadas que lleven a la éptima consecucién

de un objetivo.

Objetivos Estratégicos: Son el resultado intermedio que concatenados
forman el esquema de los logros superiores, basado en la mision y vision
especificas de una organizacion, los objetivos describen lo que se quiere

lograr y cuando.

Mision: Es la descripcion de la orientacion de las actividades de una
empresa, el motivo de su formacidbn como organizacion y su actividad

fundamental.

Vision: Es la imagen futura de la empresa, la posicion que se quiere ocupar

en un tiempo definido.



1.2 Balanced Scorecard?

Es un sistema de gestion que busca la consecuciéon de la mision y la vision
de una organizaciéon mediante la aplicacion de estrategias planteadas que se
transforman en objetivos medibles por medio de indicadores financieros y no
financieros basados en cuatro perspectivas, a saber, la Perspectiva
Financiera, Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos Estratégicos y

Perspectiva de Formacion y Crecimiento.

David Norton, Director General de Nolan Norton, junto con Robert Kaplan,
motivados por la creencia de que los enfoques sobre la medicion de la
actuacion de las empresas se estaban volviendo obsoletos ya que dependian
primordialmente de las valoraciones de la Contabilidad; decidieron desarrollar
un nuevo modelo de medicién del desempefio, trabajaron en conjunto con
directores de varias empresas de diferentes tipos, el modelo del Balanced
Scorecard fue difundido desde 1992.

En el pasado las organizaciones median su accionar mediante la

comparacion de indicadores financieros del ciclo en curso con los resultados

2 Referencias para este capitulo: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de
Mando Integral” 2da. Edicion



de periodos anteriores. De esta forma no se lograba una planificacion ideal
de las acciones a largo plazo, asi se dejaban a un lado variables como la
calidad de los servicios, la satisfaccion de los empleados, las capacidades de

los directores o la percepcidon que tiene el entorno sobre la empresa.

El Balanced Scorecard (BSC en adelante) sigue teniendo los indicadores
financieros tradicionales pero los complementa con medidas de actuacion
futura. Los objetivos e indicadores del BSC se derivan de la vision y
estrategia de una organizacion y contempla el desempefio de la organizacion

desde cuatro perspectivas que proporcionan la estructura necesaria®:

La Perspectiva Financiera, los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias econémicas medibles sobre acciones realizadas,
estas medidas indican si la estrategia de la empresa esta contribuyendo a
lograr los objetivos financieros que generalmente se relacionan con la

rentabilidad.

La Perspectiva del Cliente, los directivos identifican los segmentos de
clientes y de mercado en los que competiran y la medida en que actuaran en

esos segmentos. Los objetivos de esta perspectiva se basan en medir la

* Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion



satisfaccion de los clientes de acuerdo al valor agregado que la organizacion

les brinda en su mercado.

c. La Perspectiva de Procesos Internos, en esta perspectiva se identifican los
procesos internos en los que la empresa debe sobresalir para atraer y
retener clientes del mercado seleccionado y satisfacer las expectativas

financieras de los accionistas.

d. La Perspectiva de Formacion y Crecimiento, identifica la infraestructura
gue la organizacion debe construir para lograr crecimiento y mejoras a largo
plazo. Los objetivos de las perspectivas financieras, de clientes y procesos
internos revelaran donde se debe invertir para potenciar los sistemas y las

capacidades del personal para lograr el crecimiento deseado.

Con estas perspectivas se expande el objetivo del negocio mas alla de los
indicadores financieros; midiendo también la forma en que las unidades
crean valor para los clientes, tomando en cuenta el potenciamiento de las
capacidades internas del personal y los procedimientos necesarios para

mejorar el desemperio futuro.

1.3 El Balanced Scorecard como Sistema de Gestidon



La implementacion de una metodologia como el BSC en una organizacion
es una decision eminentemente estratégica, ya que utiliza estrategias
planteadas que se convierten en objetivos medibles y controlables a través
de indicadores, de esta forma se toman decisiones de acuerdo a los

resultados.

El proceso del BSC comienza cuando los directivos buscan traducir la
estrategia y la visidbn de su negocio en objetivos especificos, debe involucrar
al personal de la organizacion con el fin de que estén comprometidos de
forma que aporten con iniciativas, planteen objetivos e indicadores logrando
asi un proceso de mejoramiento continuo donde todos conocen vy

comprenden los objetivos a largo plazo y la estrategia para conseguirlos.

El gréfico 1 muestra la estructura del BSC como un marco estratégico para la

accion.
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Gréafico 1. BSC como un marco estratégico para la accién.

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral’ 2da. Edicion

El BSC transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores

organizados en las cuatro perspectivas.

La declaraciéon de la misibn debe proporcionar inspiracién, energia y

motivacién a la organizacién; los indicadores se vinculan a las perspectivas

del BSC para formar una estrategia.

El BSC es primordialmente una herramienta para la puesta en marcha de

una estrategia, los indicadores que se

incorporen deben derivarse




especificamente de la estrategia de la organizacion. Estos indicadores deben

estar vinculados de tal forma que comuniquen los temas estratégicos.

La implementacion de un BSC permite tener claro hacia donde dirigirse para
obtener resultados exitosos en el futuro y en qué areas nuevas formar parte
de manera que el crecimiento sea constante en los segmentos de desarrollo,
lo que no se logra teniendo una estrategia centrada solamente en objetivos
financieros u operativos sin estar relacionados los unos con los otros. Las
medidas financieras por si solas no pueden enfrentarse a medios y entornos

competitivos.

1.3.1 La relacién de los indicadores del Balanced Scorecard con la

estrategia

Los programas de cambio deben motivar a los directivos y empleados a
poner en practica la estrategia del negocio de manera exitosa, de esta forma

las empresas son capaces de comunicar sus metas y objetivos.



10

Existen tres principios que permiten que el BSC de una organizacion esté

vinculado a su estrategia:

Las relaciones Causa — Efecto
Los Inductores de la actuacion

La vinculacién con las finanzas

Un BSC adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia
del negocio a través de una relacion causa — efecto. Los indicadores deben
lograr que las relaciones con los objetivos en las cuatro perspectivas sean
explicitas®, o sea que cada indicador debe comunicar el significado de la

estrategia a la organizacion.

Los inductores de la actuaciéon son indicadores tipicos o especificos para
una organizacion o unidad de negocio en particular, reflejan la singularidad
de la estrategia respecto a las estrategias de otras unidades. Un buen BSC
debe poseer una combinacion de indicadores de resultados (tipicos) y de
inductores de actuacion, de lo contrario no serd posible identificar
tempranamente si se esta aplicando la estrategia con éxito. Los inductores
de actuacion permiten conseguir mejoras operativas a corto plazo, pero por
si solos no podran indicar si las mejoras operativas han repercutido en

mayores ventas a clientes existentes y nuevos.

* Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicién
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Es importante relacionar los planes de mejoras operativas; como mejorar la

calidad, la aceptacion de los clientes o empleados; con los que miden los

resultados financieros ya que al aplicar solamente un plan de mejoramiento
en &reas operativas sin tomar en cuenta los resultados econdmicos existira
una sensaciéon de frustracion al no obtener resultados tangibles ya que las
mejoras en calidad y productividad son los medios para obtener rentabilidad
pero no son la rentabilidad per se; por lo que es imperiosa la vinculacién de
los indicadores de objetivos financieros e incorporarlos con los que se

deriven concretamente de la estrategia de la organizacion.

Financiero Rendimiento
sobre Inversién

»

Fidelidad del
Cliente

Clientes 1

Entrega Puntual
del Pedido

1

Procesos Calidad del Ciclo Temporal
Internos Proceso del Proceso
.. Habilidades de
Formacion y los Empleados
Crecimiento

Gréafico 2. Cadena de relacién Causa — Efecto en las cuatro
perspectivas.

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicién
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1.3.2 Argumentos Estratégicos e indicadores genéricos para las cuatro
perspectivas

Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera los temas que impulsan la estrategia de la
organizacién son>:

o Crecimiento y diversificacion de los ingresos
o Reduccion de costos y mejoras de la productividad
o Utilizacion de los activos y estrategia de inversion

El Grafico muestra las estrategias de las perspectivas financieras de acuerdo

a los temas mencionados que impulsan la estrategia.

Crecimiento y
Diversificacion de Reduccion de
los Ingresos Costosy
Mejoras en la
Productividad
Nuevos e,
Productos Reducir
— Costos
Unitarios
Nuevas Utilizacién
aplicaciones e deActivos
Reducir
—| Gastosde
Nuevos Explotacicn Ciclode
Clientesy Caia
Mercados .
Mejorar el
Nueva — mixde los MSJOIE:; el
Estrategia canales soae
de Precios acfivos
r \
Nueva | | Aumentarla
variedad de Productividad
~| Productos o
Servicios
N/

Gréfico 3. Estrategias aplicables a las perspectivas financieras

® Temas Estratégicos para la Perspectiva Financiera. Robert S. Kaplan y David P. Norton
(1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion
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Fuente: Autor

Segun los tres argumentos mencionados, la tabla describe los indicadores
financieros aplicables para la implementacion de un BSC en una

organizacion.

Tabla 1 Indicadores Financieros segun temas estratégicos.

Temas Estratégicos

Reduccion de

Crecimientoy Utilizacion de
Costos y Mejora
Diversificacionde Ingresos Activos
de Productividad

Porcentaje de los Ingresos

procedentes de nuevos Costo frente a Capital
productos/ clientes/ Competidores circulante
aplicaciones

Rendimiento
Participacion en Mercado Tasas dereduccion
sobre Inversion

Clientes Seleccionados de Costos
por Activos
Tasade
Venta Cruzada Gastos Indirectos  |Utilizacion de
activos
Rentabilidad de la linea de Periodo de
Costo porunidad
productopor Segmento Recuperacion

Segmentos no rentables

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da.
Edicion
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Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva es primordial la segmentacién del mercado y elegir en
cuales competir. Aspirar satisfacer a todos los clientes es terminar no siendo
nada para nadie. ElI BSC debe definir la estrategia de la empresa en funcién
de los segmentos identificados, conocer los tipos de clientes segun sus
preferencias en cuanto a calidad, precio, imagen, funcionalidad para luego

escoger en qué porcentaje se desea participar en los diferentes segmentos.

Los atributos en los que se organiza la propuesta de valor agregado a los

clientes se organizan en tres categorias®:

e Los atributos del producto (funcionalidad, precio, tiempo, calidad)
e Larelaciéon con los clientes

e Laimagen y prestigio

Los indicadores centrales en la perspectiva de clientes pueden parecer
geneéricos pero para incrementar el impacto se deben acoplar a los grupos de
clientes seleccionados en la segmentacion del mercado. Estos indicadores

son se describen en la siguiente tabla:

® Atributos de la Propuesta de Valor a los Clientes. Robert S. Kaplan y David P. Norton
(1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion



Tabla 2. Indicadores Centrales en la perspectiva de Clientes.

1. G T T W-T, | Refleja la proporcion de ventas en un

el mercado mercado especifico, en términos de

numero de clientes, dinero gastado o

wvolumen de unidades vendidas.

2. Incremento de Micde, en términos absolutos o relativos la

Clientes. tasa en que la organizacion atrae nuevos

clientes o negocios

ERN LTIl Sigue la pista a la tasa de retencion o

Clientes mantenimiento de relaciones con los

clientes.

CE - E T CTaNE EIN Evalua el nivel de satisfaccion de los

Cliente clientes segun criterios de actuacion

wvalor agregado

especificos dentro de la propuesta de

E LT T BTNl Vide el beneficio neto de un cliente o de

Cliente un segmento luego de descontar los

cliente.

gastos incurridos para mantener ese

15

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion

Perspectiva de Procesos Internos

Los directivos deben definir una completa cadena de valor de los procesos

internos de la organizacion, para preparar la cadena de valor se identifican

tres procesos principales.
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Innovacion. Es la busqueda de necesidades existentes en los clientes con el

objetivo de satisfacerlas

Tabla 3. Perspectiva de procesos internos. Indicadores de innovacién

Indicadores de Innovacion

Indicadores de Investigacion Indicadores de desarrollo de
Basica Productos

* Capacidad de fabricacion ®* Rendimiento al someter a
» Introduccién de nuevos diferentes pruebas previas

productos con relacion ala * Tiempo de cada ciclo
competencia » Costo

* Tiempo para desarrollar * Tiempo de Puto de
Nuevos Productos Equilibrio, se mide desde el

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion
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Operaciones. Ha sido el centro de los sistemas de medicion, es donde se

producen y se entregan los productos existentes

Tabla 4. Perspectiva de procesos Internos. Indicadores del Proceso
Operativo

Indicadores del Proceso Operativo

Indica

tiempo del Fre

« Eficacia del ciclo

o'

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Edicion
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Servicio Post Venta. Es atender y servir al cliente después de la venta o

entrega del producto.

Tabla 5. Perspectiva de Procesos Internos. Indicadores de servicio Post
Venta

Indicadoresdel servicio Pos Venta

Tomando en cuenta los indicadores de tiempo, calidad y costo se puede

identificar:

» Costo de los servicios Posventa

= Tiempos de resolucion de problemas

= Soluciones satisfechas por cliente o por solicitud

Fuente: 1 Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da.
Edicion
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores que promueven el
aprendizaje y mejoramiento del desempefio de la organizacién. Esta
perspectiva brinda la infraestructura para alcanzar los objetivos de las otras

tres perspectivas.

Se han identificado tres categorias de variables de aprendizaje y

crecimiento’:

Las capacidades de los empleados.

La capacidad de los sistemas de informacién

Motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos

Tomando en cuenta estas categorias de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento se identifican como indicadores caracteristicos los siguientes.

Respecto a los empleados:

La satisfaccién del empleado

La retencién del empleado

La productividad del empleado

! Categorias principales de variables en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Robert
S. Kaplan y David P. Norton (1996) “Cuadro de Mando Integral” 2da. Ediciéon
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Respecto a los sistemas de informacion es importante tomar en cuenta la
calidad de informacion con la que cuentan los empleados respecto a los

segmentos de clientes para aplicar mejoras efectivas.

En cuanto a la motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos se
describen indicadores que van desde los basados en sugerencias puestas en
practica, ya que es importante tomar en cuenta el criterio del personal;
indicadores de mejora respecto a tiempos de cumplimiento y ofrecimiento de
servicios de calidad; hasta los que miden el nivel de vinculacion de la

organizacién con el BSC.
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CAPITULO 2

2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

2.1 Descripcion General

La empresa fue fundada en el afio 1971, su actividad se concentra en la
explotacion, trituracion y comercializaciéon de aridos y material de relleno
extraidos directamente del frente de explotacion. El area minera esta ubicada
en la parroquia Tarqui del Canton Guayaquil en el kilometro 9.8 de la Via
Guayaquil — Progreso, tiene una superficie de 95 hectareas donde se

realizan todas las actividades.
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Es una empresa familiar donde seis hermanos conforman la junta general de
accionistas y segun sus estatutos nombran un Presidente y un Gerente
General para que ejerzan la representacion legal por periodos determinados.
La administracion del negocio esta a cargo de la Unidad Administrativa y de
Control, que lo conforma un grupo externo de consultores contratados para

dirigir las actividades de la empresa en todas sus areas.

El siguiente grafico muestra el organigrama funcional de la empresa:

| Junta General |

Presidente
Gerente General

Auditoria
Externa

Comisario

Unidad de
administracion y control

Gerente de
Planta

GLerente
Administrativo
Financiero

| Jefe de Ventas | Ingeniero en
Minas
E ©alist Asistente de
specializta Produccion
de Sistemas
Asesores Comercialed Supervisor de Supervisor de
Trituracion Despacho
| Asist Contable | Asistente de Ventas |
Mecanico Bodeguero I
Operadores de Operadores de
Trituradora maquinaria

Gréfico 4. Organigrama Funcional de la Empresa

Fuente: Empresa
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2.2 Usos de los Productos comercializados

Los productos extraidos de la cantera tienen varios usos en el mercado de la
construccion; como por ejemplo en la mezcla para fabricacion de hormigon;
tuberias de concreto para drenajes y ductos; postes de alumbrado,
construccion de vias y puentes; construccion de viviendas y edificios; relleno

y nivelacion de terrenos.

2.3 Descripcion del Proceso de extraccion y comercializaciéon de

Productos

2.3.1 Extraccion de Material No Triturado

El material No Triturado se utiliza generalmente para rellenos, ya sea en
tierra 0 en agua, se extrae sin uso de explosivos y se encuentra en la
superficie por debajo de la capa de vegetacion de la tierra, es el material
arcilloso extraido de la montafia mediante el uso de tractor con ripper y

retroexcavadora.

Los productos que se comercializan mediante este sistema de explotacion

son:
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Tabla 6. Listado de Material No Triturado

CASCAJO EN
BANCO
CASCAJO FINO
CASCAJO MEDIANO
CASCAJO GRUESO
MATERIAL
MEJORAMIENTO
MATERIAL SUB
BASE GW
PRESTAMO
IMPORTADO
PIEDRA BASE
PIEDRA BOLA

Fuente: Autor

Estos se clasifican como material No Triturado junto con la Piedra Bola que

se extrae mediante voladura con explosivos pero es vendida sin triturar.

El Material No Triturado es facturado en metros cubicos, es decir la
retroexcavadora carga de acuerdo al niumero de paladas que quepan en las
volquetas cuya capacidad ha sido previamente registrada en el sistema

informéatico de facturacion.
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2.3.2 Extraccién y Trituracién de Material Triturado

En la capa siguiente al cascajo se encuentra el material rocoso que se lo
extrae mediante voladura con explosivos donde es reducido a tamafios mas
pequefios; entre 16 y 20 pulgadas se comercializa con el nombre de Piedra
Bola, las rocas de menor tamafio luego son trasladadas en volquetas desde
el frente de explotacion hacia la tolva de la maquina trituradora primaria para
ser reducido a diametros menores a 6” luego es transportado por medio de
una banda que deposita el material que se va acumulando en una pila y
luego se va descargando en una zaranda que separa la piedra por tamafos
formando la pila de almacenamiento de 1 4", el material retenido por el
tamiz de la zaranda es depositado en la trituradora secundaria donde se
reduce a formatos de menor tamafno de acuerdo a las especificaciones de las

normas que rigen para estos materiales.

Los productos que se comercializan mediante este sistema de extraccion se

muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 7. Listado de materiales triturados

DESCRIPCION NORMA TAMANO NOMINAL ~ NOMBRE

COMERCIAL
PIEDRA # 57 ASTM C-33 (25 — 4,75 mm) PIEDRA # 57
PIEDRA #8 ASTM C-33 (9,5 — 2,36mm) PIEDRA CHISPA
PIEDRA # 10 ASTM C-33  (4.75 mm) CISCO

Fuente: Autor

Adicionalmente con la mezcla de estas piedras se comercializan productos

utilizados en la construccién de carreteras y vias:

Tabla 8. Listado de Mezclas viales

DESCRIPCION NORMA TAMANO NOMBRE
NOMINAL COMERCIAL
MATERIAL SUB INEN 696 — 40% de #57 - 60% SUBASE
BASE 697 CISCO
BASECLASE1A INEN 696 — 50% de #57 - 50% BASE
697 DE CISCO

Fuente: Autor

El Material Triturado es facturado por toneladas, para esto se cuenta con una
bascula certificada por el Instituto Ecuatoriano de Normalizacién (INEN);
previamente la tara de la volqueta ha sido registrada en el sistema y al
momento de la facturacion se registra el tonelaje de material cargado que se

facturara.
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2.3.3 Comercializacion de los Productos

Se han fijado dos canales de venta clasificados, estos son:

o Contrato: Mediante Contratos comerciales se fijan los volimenes
requeridos por el cliente y las condiciones de precio y despacho de acuerdo a
la politica de ventas, generalmente en este canal estan los constructores y
empresas fabricantes de estructuras de hormigén que consumen grandes

cantidades de material, y

o Balanza: Para clientes que requieren un menor volumen, la venta se
realiza y se factura en el momento del despacho de material en el area de

balanza donde se encuentras las ventanillas de cobro para estos clientes.

En las siguientes tablas se muestran el comportamiento del volumen de

ventas en el afio 2011 por cliente.



Tabla 9. Volumen de Venta de Triturados por Cliente afio 2011

CLIENTE CLIENTE VENTA TOTAL TM %

1 CONSTRUCTORA VERDU S.A. 20.228,58 9,94%
2 RIERA CEVALLOS WILLIAM 12.042,93 5,92%
3 RIVERA RIVERA PATRICIO 9.608,63 4,72%
4 CONCRETO ROCA C.A 8.862,21 4,35%
5 SUAREZ SALAS CONSTRUCTORES 7.363,60 3,62%
6 ROSERO ALDAZ ANGEL 6.067,66 2,98%
7 TRANSPORTES RIERA 5.580,78 2,74%
8 HERSCORP S.A 4.353,22 2,14%
9 BERNAL DUQUE JUAN CARLOS 4.136,38 2,03%
10 SALTOS AVILES FRANKLIN 4.107,13 2,02%
11 OTROS CLIENTES 121.227,61 59,55%

203.578,73 100,00%

Fuente: Empresa. Elaborado por Autor

Tabla 10. Volumen de Venta de No Triturados por cliente afio 2011

CLIENTE CLIENTE VENTA TOTAL m3 %

1 CELECEP 94.424,66 26,59%
2 RIPCONCIV CIA LTDA 26.824,69 7,56%
3 NERVADA CIA LTDA 13.283,45 3,74%
4 PINOS CARDENAS MARIO 12.761,24 3,59%
5 PROGECON S.A 12.322,35 3,47%
6 MAQUISUP S.A 9.063,37 2,55%
7 TRANPORTES RIERA 8.961,26 2,52%
8 SESMO S.A 7.702,18 2,17%
9 SERININT S.A 5.532,48 1,56%
10 CONSTRUCTORA VERDU S.A. 5.277,67 1,49%
11 OTROS CLIENTES 158.904,67 44,75%

355.058,01 100,00%

Fuente: Empresa. Elaborado por Autor
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2.4 Mision

Existimos para satisfacer las necesidades de todos nuestros clientes,
brindando soluciones adecuadas respaldadas por la capacidad y desarrollo
profesional de nuestro recurso humano, tecnologia apropiada, procesos
internos Optimos y excelencia en el servicio, manteniendo una empresa

solida y rentable.

2.5 Vision

Ser el referente del mercado provincial, manteniendo los indices de calidad,
productividad y rentabilidad sostenida, logrando la estabilidad y satisfaccion
de todos los clientes y las personas que colaboran con nosotros, ofreciendo a
nuestros clientes internos y externos las mejores razones de pertenecer a

esta familia empresarial.



2.6

Valores

Respeto
Honestidad
Solidaridad
Compromiso
Trabajo en Equipo
Actitud Positiva

Responsabilidad

30
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CAPITULO 3

3. IDENTIFICACION DE AREAS A MEJORAR

3.1 Principales Procesos Criticos de la Empresa

Durante el desarrollo del trabajo se identific6 como puntos criticos los

descritos a continuacion:

3.1.1 Extraccion del Material

El proceso de extraccion de material para triturar que se lo realiza mediante

voladura con explosivos, tiene su complejidad en el disefio de la malla, ya
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gue esto es fundamental para la obtencion del volumen disponible en el resto

de procesos.

En el disefio de la voladura se deben considerar la altura del banco, didmetro
de la perforacion, tamafio del equipo con que se trabajard, consideraciones
geoldgicas (formacién de las capas de la tierra), geomorfolégicos (cambios
que sufre la tierra), seguridad, sociedad y la conservacion del medio

ambiente.

Se debe encontrar el método de voladura que sea mas econémico segun el
tipo de roca para que la detonacion extraiga el volumen éptimo de material
de la montafia con el menor consumo de explosivos ya que, de lo contrario,

se encareceria el proceso.

Para escoger el explosivo adecuado deben tomarse en cuenta factores como
la temperatura, que influye en la efectividad de la voladura; la presencia de

agua y condiciones de seguridad para el entorno.

Es muy importante considerar que la explosién debe causar el minimo de
contaminacion ambiental posible, el polvo, vibraciones y ruidos producidos
por la detonacion. Debido a regulaciones existentes este proceso debe
manejarse con responsabilidad, para no afectar a la sociedad y/o sufrir
alguna penalizacion onerosa por parte de organismos de control; ademas se
debe llevar un registro de los explosivos utilizados ya que estos son de venta

restringida por su peligrosidad
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Por las razones mencionadas el disefio de la malla de voladura es el primer
punto critico en el proceso de produccion de cantera a cielo abierto ya que
mediante la detonacidn se obtendra la materia prima que alimentara la
maquina trituradora. De esto depende la cantidad de material que se podra

producir para la venta.

3.1.2 Produccién de Material Triturado

El proceso de trituracion, es considerado como otro aspecto critico ya que los
materiales triturados son los de mayor demanda en el mercado y generan el
mejor margen de contribucion. EI cumplimiento con el plan de produccién es
indispensable para que la empresa pueda cumplir con sSus compromisos

econdmicos.

Existen una serie de requerimientos técnicos que habilitan a los materiales
triturados como aptos para su utilizacion en diferentes proyectos de
construccion, sobretodo en lo que respecta a pavimentacion de vias,
construccion de ductos y estructuras de hormigon; su cumplimiento garantiza
la duracion y buen comportamiento durante el periodo de vida de la obra. A
continuacion se describen los aspectos que se analizan en los agregados

para constatar que cumplen con las normas de estandarizacion (ASTM).
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3.1.2.1 Ensayos bésicos realizados a los agregados para

construccion

La siguiente tabla detalla los analisis realizados a los materiales que

determinan si son aptos para la funcion que van a cumplir.

Tabla 11. Ensayos de calidad de agregados

Medcion del pups de padras que
forman la clasficacion del material y

Granulometria # Chlculo del porcentam decada uno * * N
de o3 amafiol presentes
Estima |3 constenca del matesial al

Umites de Atterberg | Plasticidad) demermings 3 Emines Bquids e . .

plastco
CHculo o 13 resatencid que Tane &
L material somatide 3 diferenies
Abrasion fivkled o Efuerio v diformasion M
pIra madi U CRIESTE Fniversibie

Estima 13 reddnencd del materal 3
Durabilidad [Sulfatg) o3 apentes Cimatioos gue U - |
sobire ¢, dur o 3u wa B ol

Mide |3 compactacion de terreno
proctor Modificada sometide 3 dferentes nveles de|e .

hyurmedad

ForcEnTapE O NESTENCa 3 @

PR B On ¥ propond ad 1
CBR wpansivie de wn suelo bap |- .

condicones de humedasd v dengidad

tipec fc

Fuente: Autor
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3.1.3 Ventas

En este tipo de negocio es importante el lugar de despacho del material,
debido que el rubro que encareceria el producto para el cliente es el de
transporte desde el sitio de despacho hacia el lugar de uso. Tomando en
cuenta este aspecto, el equipo de ventas tiene marcado como éarea de
influencia una distancia no mayor de 20 Km; para clientes fuera de este limite
no seria atractivo por el precio final que obtendrian, sin embargo, esto no
quiere decir que no se capten negocios fuera de esta zona, ya que el
agregado que se utilice depende de las especificaciones que se requieran

para el proyecto y de las preferencias del cliente.

La politica actual de la empresa no contempla ventas a crédito. En la venta

por balanza el cobro se realiza en caja al momento del despacho.

En la venta por contrato el pago es anticipado. En caso que los volimenes y
los montos sean muy altos, para aliviar el flujo de pagos del cliente, se realiza
una planificacion de despachos semanales entre la empresa y el cliente, el
valor del anticipo es en base al valor calculado por despachar en el

transcurso de la semana y asi se lo hace sucesivamente hasta que el cliente
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retire todo el material contratado donde se liquida el contrato y si es

necesario se ajustan los valores al momento de la facturacion final.

3.2 Principales problemas en las areas criticas y causa raiz

3.2.1 Identificacién del problema

De los procesos descritos como criticos, los problemas que mayor impacto

generan son:

o Mal disefio de la malla de voladura en la explotaciéon

o Incumplimiento con el volumen programado de produccion por falla de
la trituradora

o Incumplimiento con el presupuesto de ventas por falta de material para

despachar

La tarea de disefiar la voladura se la identifica como la mas critica, no
solamente porque el proceso de extraccion es el de mayor costo sino
también por su incidencia en el volumen que se producird. Es decir, de la
efectividad del disefio de voladura depende la cantidad de material que se
extraiga, se triture y se disponga para la venta; pero, a pesar de ser la tarea

mas critica, su probabilidad de ocurrencia es baja.
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Por el contrario, debido al tiempo de vida util que tiene la trituradora, los
periodos de mantenimiento y reparacion se vuelven frecuentes, lo que
disminuye las horas efectivas de produccion y origina el no cumplimiento con

los volumenes presupuestados.

A continuacién se detalla el costo de los problemas criticos identificados

segun su grado de ocurrencia.

Tabla 12. Anélisis de Problemas en Procesos Criticos

Problema Critico Probabilidad de  Costo /(m3) %
ocurrencia Acumulado

Falla trituradora 10,00% $ 0,81 56%
Mal disefio malla 5,00% $ 0,40 83%
Falta de transporte para el

carguio 2,50% $ 0,20 97%
Falla de Cargadora  de

despacho 5,00% $ 0,04 100%

$ 1,45

Fuente: Empresa, elaborado por Autor
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Costo pérdida (m3)

e

$0,90
$0,80
$0,70
$0,60
$0,50
$0,40
$0,30
$0,20
$0,10

Falla trituradora  Mal disefio malla Falta de transporte Falla de Cargadora
para el carguio de despacho

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%

Grafico 5. Pareto de Puntos Criticos

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Aqui se muestra que la falla de la trituradora es el problema més costoso

debido a su frecuente ocurrencia que causa el incumplimiento con los

volimenes de produccién planificados.

3.2.2 Andlisis de causas del problema critico identificado

Ahora se analizan las principales causas del mal funcionamiento de la

maquina que ocasiona el no cumplimiento con los volumenes
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presupuestados. En el siguiente grafico de Causa - Efecto se describen los

principales origenes de la falla de la trituradora.

Maquina

Proceso Personal

Equipo  con Mala actitud
tecnologia . ) y falta de
N.o.hay‘ obsoleta Directivos no compromiso
Planificacion » se de
>
de compras preocuparon operadores
de repuestos por renovar
B .
equipo

Repuestos deben
ser fabricados

Sobrecarga de trabajo 4

Incumplimiento
de volimenes
de produccién

por falla de
trituradora

No capacidad Largo tiempo en

economica para importacion de No hay
renovar maquinaria consumibles cultura  de
-— seguimiento
; de
indicadores

No acceso a
financiamiento

Medicién

Grafico 6. Diagrama de Ishikawa. Incumplimiento con volumen de
produccion.

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Se analizaron las causas para encontrar el origen del problema a través de la
herramienta de los 5 por qué (Anexos). Se puede concluir que la falta de
planificacion estratégica y la no implementacion de un sistema de gestion
han influenciado en la presentacién de los problemas criticos que se

presentan en la empresa.
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CAPITULO 4

4. DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

4.1 Planificacién Estratégica

Es primordial dar un enfoque estratégico y a través de este medir la
correlacion entre los elementos de la estrategia y el entorno del negocio para
luego planificar el desemperfio de la empresa de acuerdo a los resultados que

se busca obtener.
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NEGOCIO

DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

MISION
VISION

Definicion
VALORES

del
negocio

TEMAS
ESTRATEGICOS

PROPUESTA
DE VALOR "

Gréfico 7. Planeacion estratégica

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

4.2 Definicion del negocio

Para formar la estrategia es necesario, primeramente, definir el negocio
tomando en cuenta el producto, los clientes y las capacidades de la empresa.
Se elaboré un listado de posibles definiciones de acuerdo a estos
pardmetros, estas fueron evaluadas para identificar una que brinde la mejor
ubicacion respecto a la competencia; es importante en este proceso la
retroalimentacion para enfrentar positivamente los cambios futuros. Se

realizé un taller para obtener la definicion que mas se ajuste al negocio.
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La definicion que se ajusta al negocio de la empresa fue:

“Productos aridos que aseguran larga vida a las edificaciones”

Con esta definicion de negocio es posible identificar los siguientes aspectos:

Clientes: En su mayoria son constructores viales y de viviendas; el siguiente
grupo son hormigoneras y fabricantes de estructuras de hormigoén y el tercer
grupo estd compuesto por transportistas independientes que despachan los
productos a distribuidores de materiales de construccion y usuarios finales de

bajo volumen.

Necesidades: Materiales comunmente utilizados en diferentes etapas de

construccion desde relleno, estructura e incluso acabados de construccion.

Productos: cascajo y roca triturada
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Factores de Exito: Precio, calidad y cumplimiento con volimenes

requeridos.

Competidores: Calizas Huayco, Cantera San José y Canteras Borcons

ubicadas en el area de influencia.

4.3 Diagnéstico Estratégico

4.3.1 Anélisis FODA

Con el objetivo de disefiar la estrategia aprovechando positivamente cada
uno de los factores internos y externos que pueden afectar favorable

desfavorablemente al negocio se realizd un andlisis FODA.
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43.1.1 Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Con cada elemento de la cadena de valor se determinaran los aspectos

internos que determinaran las fortalezas y debilidades.

Infraestructura y Administracion

Actividades Recursos Humanos
de Soporte

Tecnologia € Informacion

Abastecimiento

Actividades
Primarias

Grafico 8. Elementos de la Cadena de Valor

Se analizaron cada uno de los elementos de esta cadena de valor,
asignandoles un valor para luego determinar cuales son los mas influyentes

dentro de la empresa.



45

Tabla 13. Determinar factores de fortalezas y debilidades

Sistema de Gestion basado en Balanced Scorecard - Diagnostico Estratégico

Taller
Determinacion de Fortalezas y Dehilidades

Escala de calificacion
Debilidad Fmtale:a

INFRAESTRUCTURAY ADMINISTRACION 1 2 3 4

UBICACION DE LA EMPRESA
CAPACIDAD DE PRODUCCION X
SISTERMA INFORMATICO X
ESTADD DE MAQUINARIA PROPIA X
ALIANZA ESTRATEGICA Il{
CALIDAD DE PRODUCTO PRINCIPAL (LUTITA)
RECURSOS HUMANOS

FERSOMNAL CALIFICADD
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSOMAL
MNIWEL DE EDUCACION DE PERSONAL DE PLANTA
PROCEDIMIENTO DE INDUCCION Y CAPACITACION
MERCADEO Y VENTAS

GESTION DEWVENTAS

POSICIOMNAMIENTO EM LA INDUSTRIA

OPERACIONES ¥ LOGISTICA

FLAMIFICACION DE LA PRODUCCION

o et A

TRANPORTE DE ENTREGA DE PRODUCTO TERMINADO W
SEGURIDAD INDUSTRIAL *
SERVICIO AL CLIENTE 1 2 3 4 5
ATENCION PERSONALIZADA X
SERVICIO POST VENTA X
4.3.1.2 Determinacion de Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades y amenazas que externamente influyen en la empresa se
analizaran respecto a los dmbitos econdémico, politico, tecnoldgico y socio

cultural (PEST).
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Politicas de Precios
Volatilidad del
Mercado

Desarrollo del sector
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Prondstico Impacto Medio
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Gréafico 9. Analisis PEST.

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Los aspectos externos que mas influiran en la empresa son el desarrollo vial
y urbanistico del sector sobretodo en el area de influencia. Otro aspecto
palpable es que, debido a lo informal de varias empresas de la competencia,
los precios no pueden incrementarse a un nivel mas atractivo; existen otros
sectores en la ciudad donde el precio promedio por metro cubico es mayor y
hay una competencia mas sana entre las empresas participantes, un ligero
incremento en los precios podria causar la pérdida de varios clientes

sobretodo los de balanza. Esta informalidad se debe en gran parte al no
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cumplimiento con normas tributarias sobretodo en la entrega de

comprobantes de venta autorizados e incluso el no cobro de IVA.

BAlA PROBABILIDAD DE OCURREMCIA ALTA
0-20% 20-40%  Ap-p0% GO-B0% BO-100%

B0-100% ALTA

B0-B0%  pyrucion

SOBRE LA
POBLACION

Grafico 10. Probabilidades de Probabilidad y difusién

De estos analisis realizados podemos describir las Fortaleza, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas identificadas.

Fortalezas

o Calidad de la Materia Prima: Las caracteristicas de la Roca Lutita
(conocida en el mercado como piedra azul) son reconocidas en el
mercado ya que sus caracteristicas brindan un producto final de buena
calidad en las mezclas con cemento para sus diferentes usos, en

relacién con otros tipos de roca.
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o La empresa a partir del afio 2011 cuenta con un grupo de consultores

experimentados encargados de la administracién del negocio

Oportunidades

o El desarrollo del sector donde se encuentra ubicada la empresa brinda
la seguridad de que habra una alta demanda de materiales y por lo

tanto un alto nivel de produccién y ventas

Debilidades

o La maquina trituradora tiene 40 afios de uso, a pesar que sigue
funcionando se debe estar pendiente con los mantenimientos porque
los dafios causan paras muy largas en la produccion y debido a su
obsolescencia los repuestos se consiguen en el exterior bajo pedido
de fabricacion.

o La empresa no cuenta con maquinaria propia para explotacién
transporte y remocion de tierras.

o El flujo de efectivo es limitado para realizar nuevas inversiones debido

a las altas obligaciones por pagar que existen.
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Amenazas

o Es indispensable el cumplimiento con los despachos al cliente ya que
de lo contrario el cliente insatisfecho buscaré a la competencia, lo que
causa costos por recuperacion de clientes.

o En ventas en balanza, debido a lo sensible del mercado, se debe
mantener una politica de precios sin mayores incrementos ya que a la
minima subida el cliente buscara surtirse con la competencia.

o Debido al acelerado crecimiento de la ciudad, sobretodo en el sector,
las instalaciones de la empresa estan muy cerca de zonas altamente
pobladas en el area urbana; segun la ley las areas de explotaciéon
deben estar a mas de 300 metros de distancia, esta distancia cada vez

es mas corta lo que puede causar el cierre de la cantera.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
+ Calidad del Producto * Desarmollo Urbanistico del
sector
- Grupo de Consultores | * Ubicaciéndela Cantera
experimentados

DEBILIDADES

-Con51§n1§5 Volatilidad
M_antemmlemos de mercado por politicas
Trituradora de precios

*Falta de maquinaria
de carga propia

* Altos valores en
CuentasporPagar

Disposiciones
Municipales

Gréfico 11. Resumen de analisis FODA

Fuente: Empresa, elaborado por autor
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4.3.1.3 Estrategias derivadas del Analisis FODA

Del andlisis FODA se desprenden estrategias que permitiran enfrentar de
manera efectiva las debilidades y amenazas, aprovechando Ilas

oportunidades utilizando las fortalezas identificadas en el mercado.

Estrategias de las Fortalezas y Oportunidades

Para aprovechar la oportunidad que brinda el mercado que esta en
crecimiento se debe fortalecer el equipo de ventas, mediante capacitacion
técnica en materiales para que pueda brindar una eficiente asesoria y asi

atender la mayor cantidad de contratos.

Se dard mantenimiento total de la trituradora durante la época baja de ventas
para poder producir al maximo de la capacidad en la época alta y lograr

cumplir con la demanda.

Establecer un esquema de trabajo integral para todas las areas de la
empresa con el apoyo de los consultores y asi planificar las acciones para

lograr los objetivos a largo plazo.
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Estrategias de las Fortalezas y Amenazas

Resaltar la calidad de nuestros productos y mantener una imagen integra
frente a nuestros clientes y siempre mantenerlos satisfechos premiando su

fidelidad con promociones.

Cumplir siempre con las exigencias de los organismos de control para evitar

multas o clausuras por incumplimiento

Estrategias de las debilidades y oportunidades

El equipo de producciébn debe garantizar la producciébn para no perder
credibilidad, para esto se debe incrementar la capacidad de produccién
contratando trituradora de apoyo con el propdsito de incrementar el volumen
de produccion para poder aumentar el presupuesto de ventas y ademas esta
maquina adicional permitirda mantener una produccion constante en caso de

fallas o averias de la trituradora principal.
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Se firmo una alianza estratégica con una empresa proveedora de maquinaria
para la explotacion, carguio y despacho con el objetivo de anclar el costo por
alquiler de maquinaria de acuerdo a la produccion y asi no tener que pagar

por este rubro en caso de horas no operativas.

Estrategia de las debilidades y amenazas

Invertir en maquinaria propia para mejorar costos de produccion y competir

en condiciones mas favorables.

Brindar un destacado servicio frente a la competencia, manteniendo siempre
el contacto con los clientes para conocer su perspectiva respecto a nuestra

empresa.

Lograr un equilibrio entre los canales comerciales de tal forma que se
mantengan las ventas en cada uno de ellos, ya que los despachos en
balanza tienen mejor margen pero el volumen de ventas no es suficiente para
cumplir las obligaciones, muchas de estas obligaciones no son propias de la
operacion y deben cubrirse con el margen excedente. Por esto las ventas en
contrato aunque se otorga mayor descuento al cliente, el ingreso en doélares

en este canal es superior.



MATRIZ DE ESTRATEGIAS

Ambitos Externos
OPORTUNIDADES

-Desarrollo Urbanistico del Sector
-Ubicacidn fisica de cantera

AMENAZAS

Volatilidad por politicas de precios
-Disposiciones Municipales

Ambitos Internos

FORTALEZAS

-Calidad del Producto

Estrategia FO

- Fortalecer equipo de ventas
-Establecer esquema de
trabajo integral

Estrategia FA

-Resaltar calidad de productos
-Cumplir disposiciones de

w
w

organismos de control

DEBILIDADES

-Estado de maquina trituradora
-Falta de maguinaria para
carguio

-Altos valores de CxP

Estrategia DO

-Mantenimiento total de
trituradora
-Alianza Estratégica

Estrategia DA

-Brindar destacado Servicio
-Equilibrar canales comerciales

Gréfico 12. Matriz de Relacion de Estrategias DAFO.

Fuente: Autor

4.3.2 Partes interesadas (Stakeholders)

Las partes interesadas son los grupos de personas o instituciones para

quienes tiene trascendencia la consecucion de objetivos de la organizacion.

Al identificar quienes conforman las partes interesadas se buscara satisfacer

sus necesidades.

Se identificaron como partes interesadas a los siguientes:

Accionistas

Unidad de Administracion y Control

Aliados Estratégicos
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Trabajadores
Clientes

Comunidad y Organismos de Control

4.3.3 Mercado

La herramienta de las cinco fuerzas de Porter nos permitira evaluar los

objetivos y los recursos frente a los 5 aspectos que rigen en el mercado.

1. Amenaza de nuevos competidores. En Guayaquil existen 30
canteras de las cuales 16 estan en el sector de la via a la Costa®. La
amenaza de nuevos competidores es baja, es mas, la tendencia esta
en que se reduzcan las explotaciones de las areas mineras no
metélicas debido a la contaminacion que causa en el sector cuya

poblacién esta creciendo a causa del notable desarrollo urbanistico.

2. Rivalidad entre competidores. Existe una alta incidencia en este
aspecto, se debe siempre estar pendiente de los movimientos

comerciales de los competidores en cuanto a sus politicas de venta y

® Fuente: Municipio de Guayaquil
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promociones para mantener las relaciones con los clientes ya que
estos pueden ser conquistados en cualquier momento por la
competencia; en el pasado se llegaba al punto de ofrecer descuentos
insostenibles con tal que un determinado cliente no se abastezca con
la competencia. Actualmente la empresa promociona sus fortalezas en
cuanto a calidad y tipo de material ademas de la ubicacidn fisica de la
cantera respecto a las demas, para tener argumentos solidos y no
seguir con la inconveniente guerra de precios que se fraguaba en el

pasado.

Poder de negociacion con los proveedores. Actualmente se ha
logrado una alianza estratégica con un proveedor del servicio de
alquiler de maquinaria para la explotacién y remocion de material
logrando anclar este rubro como un costo fijo; anteriormente se
contrataba a varios proveedores por hora o en base al volumen
cargado, lo que hacia que la empresa produzca para pagar este rubro

incluso en horas no operativas. La incidencia de esta fuerza es baja.

Poder de negociacion de los clientes. La participacion de ventas por
canal se divide en 66% para el canal de contratos y 34% para el canal

de balanza. La incidencia de esta fuerza es alta ya que siempre se



56

presenta la pugna de precios entre el cliente que toma como

referencia el precio de las canteras de la competencia.

5. Amenaza de productos sustitutos. La incidencia es baja ya que aun
no hay sustitutos de agregados para mezclas de concreto y asfalto.
Existen pruebas aun no muy difundidas sobre la aplicaciéon de
agregados de materiales reciclados organicos y no organicos, pero las
pruebas sobre el uso de estos aun no han sido trascendentales y

aceptadas en la construccion.

Por este andlisis se concluye que la fuerza de mayor incidencia es la de la

rivalidad con los competidores.

Para reducir el impacto de esta amenaza se han establecido estrategias
comerciales enfocadas en resaltar la calidad del producto y la ubicacién fisica
de la cantera respecto a las de la competencia que por la distancia originan

un mayor costo para el cliente por kilometro recorrido.
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4.4 Formulaciéon del Sistema de control de Gestidon

4.4.1 Redefinir Mision, Vision y Ventaja Competitiva

Basandose en la Mision de la empresa se decidié modificarla tomando en

cuenta la perspectiva actual de las partes interesadas:

Misioén:

Brindar a nuestros clientes soluciones adecuadas en sus proyectos de
construccion; respaldadas por la capacidad profesional de nuestro talento
humano, tecnologia apropiada, procesos internos Optimos, eco eficientes

con un destacado servicio.

Visién

Ser referente del mercado, siendo los materiales de eleccion por calidad,
logrando la satisfaccion de nuestros clientes y colaboradores en un mercado
de triturados y no triturados de 720.000 toneladas y 840.000 metros cubicos

anuales respectivamente a finales del 2015.

Se identifica como ventaja competitiva:
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La ubicacion de la cantera respecto a las zonas de crecimiento poblacional
proyectado en la ciudad; esto deriva en el desarrollo de obras viales,
urbanisticas, complementarias y de servicios que cubran las necesidades de

los nuevos habitantes del sector.

4.4.2 Objetivos Estratégicos

Partiendo de la mision, la vision y el analisis estratégico se plantean los

macro objetivos para finales del afio 2013.

Reducir los costos de operacion en un 15% para incrementar el margen de
contribucion

Incrementar rentabilidad en 7%

Incremento de ventas en 45%

Fidelizacion de Clientes

Incrementar nimero de clientes en canal contratos

Reducir la contaminacion ambiental

Aumentar la produccién de material triturado para llegar a 540.000 TM y
420.000 m3de no triturados

Lograr una satisfaccion de los empleados superior al 90%
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4.5 Mapa Estratégico

Este diagrama muestra la relacion entre los objetivos estratégicos en cada
perspectiva, de esta forma se ilustra como cada uno de estos objetivos

conlleva a la consecucion de la meta planteada.

Se propone el siguiente mapa estratégico:

Financiera

Reducir costos de Crecimiento Incrementar ventas
operacion en 10% rentabilidad en 7% en 45%

Cliente

Incrementar
Fidelizacion de numero de clientes
Clientes en 10% en canal
contratos

T

Procesos Internos =  E——
Incrementar
Produccién en
540.000TM vy
420.000 m3

Reducir
contaminaciéon
ambiental

Talento y Desarrollo

Satisfaccién de
empleados en 90%

Gréfico 13. Mapa Estratégico propuesto.

Fuente: Autor
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4.6 Indicadores de gestion para los objetivos estratégicos

Para medir el desempefio y el nivel de consecucion de los objetivos
planteados se utilizaran indicadores para cada objetivo en las 4 perspectivas

con las iniciativas que correspondan.

Se disefid un esquema que muestre cada uno de los objetivos con los
indicadores de seguimiento mas las iniciativas para lograr los valores éptimos
deseados. Este esquema permitira presentar periddicamente el desempefio
de la operacion y hacer seguimiento de cada objetivo en busca de los
resultados deseados, el valor que se muestra de cada indicador es al 31 de

diciembre de 2011 con su tendencia respecto al mes anterior.

Se ha fijado como fecha de inicio del sistema el 1 de enero de 2012. En su
primera etapa tendr4d como fecha limite el 31 de diciembre de 2013. La
segunda etapa sera hasta el 31 de diciembre de 2015 en base a los

resultados obtenidos en la primera etapa.

En esta etapa inicial para efectos del seguimiento del tablero de control se
tomara en cuenta solamente lo que corresponde a Material Triturado, ya que
a partir del 1 de enero de 2012 la produccién y venta del material No triturado

sera manejado por otra empresa con quien se tienen obligaciones pendientes
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de pago, esta modalidad estara vigente hasta el 31 de diciembre de 2012

cuando se estima que se encuentre totalmente cubierta la deuda.

Los datos mostrados en cada una de las tablas del tablero de control
corresponden al valor de cada indicador a diciembre 31 de 2011, el sistema

entrard en implementacion a partir del 1 de enero de 2012.

46.1 Fichas de los Indicadores

A continuacion se muestra la ficha de cada indicador. Las fichas contienen
los datos del célculo del indicador, asi como del responsable de la medicion y

seguimiento del mismo.



FICHA DEL INDICADOR

N AT (o Yelel: 0 Relacion costo Ventas
OBJETIVO Reducir Costos de operacion
ALCULO Costo operativo [Ventas

RESPOMNSABLE Administrador

It p e el e [e '/} Estados Financieros

RECUENCIA DE MEDICION RIil=5ee

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

=

7 92

Ficha de Indicador 1. Relacién Costo Operativo — Ventas

FICHA DEL INDICADOR

TSI (o Ns Tl Crecimiento de Ventas
IncrementarVentasen45%

ALCULO (vta pfinal - Vta pinicial)/vta plnicial
RESPOMNSABLE Unidad de Administracion/ Jefe de Ventas

W e e [e ' Informe de facturacion mensual

RECUEMNCIA DE MEDICION R EETE]

-
=
=
o

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

=
=

&

44 1

Ficha de Indicador 2. Incremento de Ventas
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FICHA DFI INDICADOR

OMDRL DCL INDICA, Dias de Netencion de Clientes

BJIETIVOD Fidelizaclon de Clientes

ALCULO # dias de despachoen periodo
RESPONSABLE Unidad de Administracion/ Jefe de Ventas

=g g =el Y U ls ] Informe de Dias transcurridos

=]

RCCULCNCIA DC MCDICION il -1 Trimestral [W1F][FA

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

20 49 40

Ficha de Indicador 3. Dias de retencion de clientes

FICHA DEL INDICADOR

A SN (oY le s Repeticion de Compra

Fidelizacion de Clientes

#Ventas/ Numero de Clientes
RESPONSABLE Unidad de Administracion/ lefe de Ventas

WS Zeld N Ielsl'R Reporte de volumen de Ventas por cliente

-
=
=
o

RECUENCIA DE MEDICION JEliN: =13 Trimestral [WIJ][sF:10] veces

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

NF 48 a7 30

Ficha de Indicador 4. Repeticion de Compra
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FICHA DEL INDICADOR

Sy SNl et Porcentaje de clientes por contrato

OBJETIVO Incrementar Clientes Contrato

Vta por Contrato/ Vta Total

RESPONSABLE Unidad de Administracidn/ Jefe de Ventas
WIS Zeli N Ile{e 'R Reporie de volumen de Ventas por cliente
RECUENCIA DE MEDICION gl E: [ Trimestral %

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

=
]

55 54 50

Ficha de Indicador 5. Porcentaje de clientes por contrato

FICHA DEL INDICADOR

Wl SR TN il Participacion de fabricantes de estructuras
Fidelizacion de clientes

# Clientes fabricantes/ Total clientes en periodo

-
=
=
o

S S Unidad de Administracidn/ Jefe de Ventas

=
G
¥
=]
@
b
=
@
=

(s ae FZelH LTelel'Y Reporte de volumen de Ventas porcliente

RECUENCIA DE MEDICION gliR: =13 Trimestral [BLI[eY:0] %

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

15 14 10

Ficha de Indicador 6. Participacion de fabricantes de estructuras
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FICHA DEL INDICADOR

OMEBREDEL INDICADOR [ G R 111!
OBJETIVO Reducir contaminacion ambiental
Sectores con niveles ok/ total (8 sectores)
RESPOMNSABLE Unidad de Administracion/ lefe Produccion

IS TRl e le ' Analisis de laboratorio

RECUENCIA DE MEDICION Q¥ ELEE]

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

=
S

85 84 75

Ficha de Indicador 7. Niveles de Polvo

FICHA DEL INDICADOR

OMEBREDEL INDICADOR I (=14 0311 e [o]

Reducir contaminacion ambiental

-
=
=
o

Sectores con niveles ok/ total (8 sectores)

S S Unidad de Administracidn/ Jefe Produccion

m
L
g
=]
G
=
&=
-~
m

I3 el el 'l Analisis de laboratorio

RECUENCIA DE MEDICION QN ELGETE] UNIDAD

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

60 59 55

Ficha de Indicador 8. Niveles de Ruido
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FICHA DEL INDICADOR

gy ER TNt Toneladas producidas
OBJETIVO Incrementar produccion
> Toneladas producidas en elmes
RESPONSABLE Unidad de Administracidn/Jefe Produccion

WIS el Iislel/R Reporte de Trituracion

RECUENCIA DE MEDICION Q¥ ELWETE] UNIDAD

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

é

35000 34000 25000

Ficha de Indicador 9. Toneladas Producidas

FICHA DEL INDICADOR

]S SN[ Tel: 3l Personal Satisfecho
Satisfaccion de los empleados
Resultado cuestionario PERSAT
RESPONSABLE Administrador

i aidizeltivialel /8 Cuestionario PERSAT

RECUENCIA DE MEDICION [ I STE] UNIDAD %

-
B
<
o

LIMITES DE CUMPLIMIENTO

=
S

5 74 50

Ficha de Indicador 10. Personal Satisfecho
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4.7 Tableros de Control

Los Tableros de Control son cuadros que muestran el estatus y el avance de

los objetivos, de acuerdo a cada perspectiva.

En esta seccidn se muestran los tableros de control con el detalle de cada
uno de los macro objetivos, el valor de los indicadores al 31 de diciembre de
2011 y la variacion de tendencia respecto al mes/periodo anterior. Luego se

muestra cada indicador y las iniciativas con su detalle de medicion.

El formato utilizado se aplicara en el sistema informético cuando este se
haya desarrollado en la segunda etapa de implementacion a partir del afio
2014. Se disefaron dos tableros de control, para los objetivos y para los

indicadores con sus iniciativas.

4.7.1 Perspectiva Financiera

En esta perspectiva tenemos dos objetivos estratégicos
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1. Reducir costos de operacion

2. Incrementar ventas en 45%

El tablero de control muestra el valor actual de cada indicador con su

tendencia

Tablero de Control 1. Objetivo estratégico. Reducir costos de operacién

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS
Reducir costos de operacidn

Permite conocer la contribucion de cada
actividad a las utilidades y optimizar los costos de
operacién

Objetivo Estrategico Responsable Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado
Reduci tos d Jefe d .
& ucu. f:os osce ete o8 ) J Financiera  Crecimiento de Rentabilidad

Operacion Produccion
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Peso

Costo Operativos fVentas Jefe Produccion O &3 92% 78% 100%
Iniciativas Responsable Estado Comienzo Fin

Optimizar gastos de Jefe de 0% Lene-2012 30-abr-2012

voladura Produccion

Optlml-z‘ar tiempos de Jefe de ) 0% 1ene-2012 31-mar-2012

operacion Produccion

Fuente: Empresa, elaborado por autor
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Tablero de Control 2. Objetivo estratégico. Incrementar ventas en 45%

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS
Incrementar ventas en 45%

Para justificar el incremento de
produccion y generar mas dinero

Objetivo Estrategico Responsable Estado Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado
Vtas - Unidad de

Incrementar ventas en 45% - R 5 Financiera
Administracion
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meti Peso
Vtas - Unidad d
Crecimieto de ventas as - Unidad de @ 5 5% 45% 100%

Administracion

Iniciativas Responsable Estado Comienzo
Alianza para ofrecer servicio Unld-ad de ) i (SIS S ST
transporte Adminstracion
Alianza para o‘Frecer-sewmlo de Unld-ad de ) i P
relleno y compactacion Adminstracion

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Para reportar cada uno de los indicadores de se elabord un esquema con los

datos que corresponden para cada uno. En esta perspectiva los indicadores

a medir son
1. Costo Operativo / Ventas
2. Crecimiento de Ventas

Indicador: Costo operativo sobre ventas

La empresa en el afio 2011 contratdé a un equipo de consultores para que
ejerzan la administracion de la empresa en todas sus areas, anteriormente

no se hacia un seguimiento minucioso de las tareas de produccién por lo que
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no era posible obtener datos certeros de los costos operativos. El objetivo de
reducir los costos es muy importante ya que la empresa debe cambiar su
situacion economica actual. Una de las decisiones que tomoé la unidad de
administracion fue la alianza estratégica con la compafia proveedora de
maquinarias para la explotacion y carguio, esto ha conseguido anclar el costo
de estos rubros y en adelante la empresa controlara solamente los costos de

la trituracion.

En la tabla se muestra la situacion actual del costo operativo sobre las
ventas, los datos de las tablas se iran completando con el transcurrir del

periodo de implementacion.

Tablero de Control 3. Indicador. Costo operativo sobre ventas

Indicador
Costo operativo/Ventas

Objetivo Estrategico Perspectiva  Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Reducir costos de
. Financiera 4 85% 78%
Operacion
Costo unitario material $ 5,24 . 120,00%
Triturado S 5,72 ! 100,00%

80,00%
60,00%

Diferencia

101,50% 90% -12% 40,00%
92% 90% -2% 20,00%
85% 85% 0,00%
78% 78% 20102011 2012 2013 2014 2015
69% 69%
66% 66% Real ==tz

Fuente: Empresa, elaborado por autor
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Indicador: Crecimiento de las ventas

Con un costo controlado, los resultados que se obtengan sobre las ventas
facturadas permitiran contar con mayor flujo de efectivo que permitird
continuar con un desempeiio eficiente de la empresa. El monto de ventas
facturadas en dolares era un indicador que en un principio no podia ser
considerado como valido, debido a las politicas de venta anteriores se
otorgaban excesivos descuentos lo que ocasionaba la confusion de los
accionistas debido que se facturaban altos volimenes y altos montos, pero
como no existia un control de los costos; generalmente se vendia a un precio
menor a los costos de produccién. El indicador de crecimiento de las ventas

permitira mostrar a los accionistas el resultado de la gestion.

Tablero de Control 4. Indicador. Crecimiento de Ventas

Indicador
Crecimiento de ventas

Objetivo Estrategico Perspectiva  Estado  Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Incrementar Ventas Financiera ] 4 22% 23%

§123456,11 - $114.882,77  6,94% 25%
123.456,11 20%

15%

Incremento de Ventas

Meta Diferencia
10%

12% 12%
6% 5% -1% :
22% 22% 0%

2% 23% 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Real ==Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor



4.7.2 Perspectiva de clientes

En la perspectiva de clientes los objetivos estratégicos son:

1. Fidelizacion de Clientes

2. Incrementar clientes de contrato
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Los indicadores con su estado actual y las iniciativas para mejorar el

desempefio se muestran en cada esquema.

Tablero de Control 5. Objetivo estratégico. Fidelizacién de Clientes

Objetivo Estrategico

Fidelizacion de clientes

Indicadores Responsable  Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad Peso

Promedio de retencion

Repeticion de compra

Venta a fabricantes de
estructuras

Iniciativas
Difundir analisis de
laboratorios cumpliendo
especificaciones
Entrega de producto

adicional por cumplimiento

de volumen

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Fidelizacion de clientes

Incrementar el tiempo de la retencion de clientes
y la relacion comercial

Responsable Estado Tendencia
Vtas - Unidad de
Administracion

Perspectiva Objetivo relacionado

& Clientes Incremento de ventas

Vtas - Unidad de

o @ 1 37 9  Dias 45%
Administracion
Vitas - Unidad d
ces MEEEE Q@ = 22,45 48 No. Veces 5%
Administracion
Vtas - Unidad d
e = % 10% 10%
Administracion
Responsable  Estado Comienzo Fin
Vtas - Unidad de
- . 12% 1-ene-2012 31-ene-2012
Administracion
Vtas - Unidad de
1-ene-2013 31-mar-2013

Administracion
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Tablero de Control 6. Objetivo Estratégico. Incrementar clientes de
cotrato

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS
Incrementar clientes de contrato

Abarcar mas mercado para cumplir con los
objetivos de venta planificados

Objetivo Estrategico Responsable Estado Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado
Vtas - Unidad de

Incrementar Clientes de contrato = Clientes Incremento de ventas
Administracion
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Met: Unidad Peso
Vitas - Unidad d
9% Clientes de Contratos |s - bnidad de o> 56 66 % 100%
Administracion
Iniciativas Responsable Estado Comienzo Fin Presupuesto
Pautar en me.dios especializados \."tas.f Unid?d de 0% 15.jun-2012 31dic2012 § 4500,00
en construccion Adminstracion

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: Tiempo medio de retencidn de clientes

Una practica comdn en este tipo de negocio es captar la mayor cantidad de
clientes a quienes se les ha adjudicado la construccién de obras publicas, el
ciclo de compras de estos clientes es muy corto al principio pero a largo
plazo resulta muy largo; la intencién es captar clientes que por su giro de

negocio realicen compras mas constantes.
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Tablero de Control 7. Indicador. Tiempo de Retencion de Clientes

Indicador
Tiempo medio de retencion

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Fidelizacion de
) Clientes ] 1 50 90
Clientes
Dias 100
Promedio Retencion 37 50

60

Diferencia

40
61
37

37

20

382

30 2010 2011 2012 2013 2014 2015

[IReal ==—Neta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: indice de repeticion de compras

Debido a diversas situaciones, respecto al cumplimiento con el despacho de
productos cumpliendo las normas que exigen las construcciones y en
algunos casos debido a la suspension de despachos por falta de material; se
identificd que la empresa ha perdido a varios clientes y esto ha generado un

efecto contraproducente en el desempefio y el prestigio de la empresa.

Con la intencién de medir el tiempo de duracion de la relacion comercial, con

el indice de repeticidbn de compras se identificaran los factores que influyen

para reducir el tiempo.
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Tablero de Control 8. Indicador. Repeticién de compra

Indicador
Repeticion de Compra

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Fidelizacion de

) Clientes Q@ = 35 48
Clientes

Num Compras 1268 24,86 60

Num Clientes 51 =0
40

30

Repeticion de Compra

Diferencia
20 20 o 20
22 24 2 10
22 35 13 0

43 48 2010 2011 2012 2013 2014 2015

[ Real Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: Porcentaje de clientes de contrato

Anteriormente la empresa concentraba sus esfuerzos en satisfacer a los
clientes del canal de balanza, para estos clientes, por su informalidad, el
factor que mas importa en la decisién de compra es el precio, por lo que la
empresa se veia obligada a reducirlos al minimo con tal de mantener al
cliente. El incremento de los clientes de contrato conlleva a una relacion
comercial mas seria y duradera con la empresa y en condiciones mas

convenientes.



76

Tablero de Control 9. Indicador. Porcentaje de ventas por contrato

Indicador
% Clientes de Contrato

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Incrementar clientes )
Clientes Q 3

10% 15%
de contratos

Vta Fabricantes 4% ik

Repeticion de Compra
Vta Total 155

10%

Diferencia

6% 6% 0% 5
4% 4% 0%
4% 10% 6% 0%
15% 15% 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Real =——Neta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: Venta a fabricantes de estructuras

Para contar con relaciones comerciales duraderas se debe incrementar el
namero de clientes que fabriquen estructuras como vigas, postes, adoquines,
baldosas, hormigones, ladrillos, etc. Estos clientes tienen un flujo de compras
constante lo que a largo plazo ahorraria el gasto de ventas, mientras se

mantenga la calidad del producto exigido por estos clientes.
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Tablero de Control 10. Indicador. Ventas a fabricantes de estructuras

Indicador
Venta a fabricantes de estructuras

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Fidelizacion d
idelizacion de Clientes Q = 10% 15%

Clientes

Vta Fabricantes 1% 20%

Repeticion de Compra
Vta Total 15%

10%

Diferencia

6% 6% 0% 5

4% 4% 0%
4% 10% 6% 0%
15% 15% 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Real =——Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

4.7.3 Perspectiva de procesos internos
En la perspectiva de procesos internos los objetivos estratégicos son:

1. Reducir contaminacién ambiental. En lo que respecta a polvo en el
100% de los 8 sectores identificados en la empresa y al 72% del ruido
en los mismos 8 sectores.

2. Incrementar el volumen de produccion de materiales triturados

En los esquemas respectivos se muestran los respectivos indicadores e

iniciativas.



Tablero de Control 11. Objetivo Estratégico. Reducir contaminacion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Reducir Contaminacion Ambiental

Cumplir con niveles permitidos por organismos de

Medio ambiente en todas los sectores del area

minera

Objetivo Estrategico Responsable Estado Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado
Reducir Contaminaci Pi
e l-fClr ontaminacion FredreleT @ o rocesos Fidelizacion de Clientes
Ambiental Internos
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Met: Unidad Peso
Cumplimients ivel d
umplimiento con nivel de Produccion O |::> 38 100 9% 70%
polvo en 8 sectores
Nivel de ruido ambiental en I &+ 50 72 9% 30%
& sectores
Iniciativas Responsable Estado Comienzo Fin
Instal
MSIAIAr ASPErSOrES PAE by oduccion 0% 1-jul-2012 31-jul-2012
mitigar polvo
Aislar motores de Produccion 0% 15-may-2012 31-may-2012

Tablero de Control 12. Objetivo estratégico. Incrementar volumen de
produccion

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Incrementar Nivel de Produccion

Conseguir ubicacién lider en el merca
incrementando participacion

Objetivo Estrategico Responsable Estado Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado
P
Volumen de Produccion Produccion Q O rocesos Incrementar clientes de contrato
Internos
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad Peso
TM producidas /mes T Produccion Q@ o> 21.600 45.000 % 70%
m3 producidos /mes NT Produccion * 4 28.000 35.000 % 30%

Responsable Estado Comienzo
Duplicar horas de . .
~, Produccion 0% 1-mar-2012 31-dic-2013
operacidn
Plan de compras de . .
) Produccion 0% 1-ene-2012 31-dic-2013
consumibles

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: Niveles de polvo y ruido
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Es necesario controlar la contaminacion en el proceso de producciéon y
mantener los niveles de ruido y polvo en los minimos permitidos, no
solamente para cumplir con los requerimientos de los entes de control; sino
también para preservar la salud de las personas y ser responsables con el

medio ambiente.

Las tablas de indicadores no muestran el nivel de contaminacion sino el nivel
de cumplimiento con los niveles en los 8 sectores de la empresa. El objetivo
meta del indice de cumplimiento de los niveles de polvo sera del 100% a
finales del afio; en cambio debido al ruido natural generado por las
maquinarias en el area de explotacién vy trituracion no permitira llegar al
100% en este indicador pero se busca mantener en los valores permitidos en

los otros 6 sectores.



Tablero de Control 13. Indicador. Cumplimiento de niveles de polvo
permitidos

Indicador
Niveles de Polvo

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Reducir
L. Procesos
contaminacion Q > 85% 100%
i Internos
Ambiental
e Nivel ok 38% L
iveles de polvo ———
Total s

B0%

Diferencia 60%
8% 8% 0% 40%
38% 38% 0% 20%
38% 85% 47% 0%

100% 100% 2010 2011 2012 2013 2014 2015

I Real Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Tablero de Control 14. Indicador. Cumplimiento con nivel de ruido
permitido

Indicador
Niveles de ruido

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Reducir
L. Procesos

contaminacion (] 1 60% 72%

) Internos
Ambiental

. . Nivel ok 50% 0

Niveles de Ruido ————
Total

60%

Diferencia 40%

20%

0%

2010 2011 2012 2013 2014 2015

I Real Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

80
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Indicador: Toneladas métricas producidas

Debido que es necesario incrementar la participacion del mercado para
cumplir con los compromisos adquiridos, el departamento de produccién
reportara diariamente las toneladas trituradas de material para lograr 45.000

TM a finales del afio 2013.

Tablero de Control 15. Indicador. Toneladas Producidas

Indicador
TM producidas/mes

Objetivo Estrategico Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015

Increm e.ntar Procesos o) o 35000 45000
Produccion Internos

TM Producidas: 21600

500000

400000

Diferencia
241149 241149 0 T
265342 300000 34658
265342 420000 154658 200000

540000 540000 2010 2011 2012 2013 2014 2015

. Real Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor

4.7.4 Perspectiva de Talento Humano

En la perspectiva de talento humano se tiene como objetivo lograr la
satisfaccion del personal en 90%, este indicador ha sido creado en base a las
necesidades y solicitudes del personal y para medir los resultados se creo el

cuestionario “personal satisfecho” PERSAT.



82

Se decididé crear este indicador con los pardmetros que contiene ya que
debido a la situacion de los empleados dentro de la empresa, es
trascendental cumplimiento con las obligaciones y beneficios sociales para

tener al personal dispuesto a lograr el éxito deseado.

Tablero de Control 16. Objetivo Estratégico. Satisfaccién de Empleados

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Satisfaccion de empleados
Alinear objetivos de trabajadores con los
objetivos de la empresa

Objetivo Estrategico Responsable Estado Tendencia Perspectiva Objetivo relacionado

Satisfaccion de empleados  Administrador @ = REEEE Incrementar la produccion
Internos
Indicadores Responsable Estado Tendencia Valor Real Valor Meta Unidad Peso
Indi | satisfech
nelce personsl saUSteCnS ) iministrador Q@ £ 8 90 % 100%
(PERSAT)
Iniciativas Responsable Estado Comienzo Fin
Cumplir plan de
cumplimiento de Administrador 0% 1-jul-2012 31-dic-2012
obligaciones
Sistema de Incentivos Administrador 0% 1-0ct-2012 31-dic-2013

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Indicador: Personal Satisfecho

Actualmente el nivel de satisfaccion del personal esta en el 8%; la encuesta,
gue se realizara cada tres meses, servird para medir los avances en los

temas que le preocupan al personal que actualmente evidencia falta de
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compromiso con las tareas encomendadas. Se debe tener en cuenta que lo
mas importante para ellos ademas de un buen ambiente de trabajo, es que la
empresa cumpla con los aportes a la seguridad social, sin este requisito el
personal ha manifestado que no habrd ninguna accion que mejore su

desempeiio.

Tablero de Control 17. Indicador. Personal Satisfecho

Indicador
Personal Satisfecho

Objetivo Estrategico Perspectiva  Estado  Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015
Satisfaccion de
Q =

Talento 75% 90%
Empleados
PERSAT 8% 100%
80%
60%
Meta Diferencia
40%
8% 8% O 0%
8% w% O 1% 20%
5% 5% D s0% 0%
s @ 0% 2010 2011 2012 2013 2014 2015
w% @ 90%
9% @ 95% - eal Meta

Fuente: Empresa, elaborado por autor
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4.8 Iniciativas paralos objetivos estratégicos

Las iniciativas estratégicas son acciones propuestas que contribuyen al éxito

para alcanzar los objetivos estratégicos.

Las iniciativas planteadas seran revisadas de acuerdo a su incidencia en el

logro de los objetivos y el retorno que se obtenga de su implementacion.

A continuaciébn se muestra la matriz de prioridades de las iniciativas
planteadas donde cada iniciativa es calificada con un criterio de 0, 1, 2 0 3
siendo 0 la iniciativa no influye sobre el objetivo, 1 baja influencia, 2 mediana
influencia y 3 alta influencia sobre los objetivos. Para la calificacion de las
iniciativas se formo un equipo conformado por la unidad de administracién, el

jefe de produccion.

Tabla 14. Iniciativas Prioritarias

Iniciativas

Capacitacion en temas
Integral de Trituradora

Publicidad en medios
ambientales

Optimizar gastos de
Optimizar tiempos de
operacién

Alianza para servicio
Producto adicional por
compras de volumen
Duplicar horas de
operacién
Planificacion de
Mantenimiento

Compras

Objetivos

1. Reducir costos de operacién

Perspectivas

6. Incrementar nivel de produccion

7. Satisfaccion de empleados

[ S T R (R
(SO = T RS ¥
oW o W w w o
B MNOWwWw W o
LS = T S
[ TS R N
SO T = T S RS S ¥
MNOWON N N W

(=M M= R SN B 2 ncos de explotacion
RS- Plan Financiar bbss
=M= Sisterna de incentivos

0l O NP WS
D= B e O O M

-
|
[
[=]
I
=]
I
=)
=
[=]
=
=)
=
[=]
=
wn




85

Las iniciativas que en la sumatoria estan sobre el promedio son las

seleccionadas para impulsar el logro de objetivos.

4.8.1 Desarrollo de iniciativas

Iniciativa 1: Optimizar gastos de voladura

En el andlisis de puntos criticos se considero como tal, el disefio de la
voladura en el proceso de extraccion de lutita. Se registrara el resultado de
cada voladura con el fin de controlar las voladuras y de darse el caso aplicar
correcciones que permitan mantener un estandar en el gasto y en el volumen
de material extraido. Anteriormente se median los resultados de las
voladuras pero solamente para llevar un registro de la cantidad de material
extraido y no con el fin de mejorar el proceso y mantenerlo econémicamente

eficiente.
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Tabla 15. Control de Costo de Voladura

Control de costo de Voladuras

Volumen de Material extraido
Cant. Unidad Material Costo

Fecha Costo/m3 50,30 \/___\/
50,20

Fuente: Empresa, elaborado por autor

Se elaborara un manual para el disefio de la malla de voladura con el fin de
mantener siempre el procedimiento acorde al manual y mantener un buen

nivel de eficiencia en la voladura.
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Iniciativa 2: Alianza para ofrecer servicio de relleno y compactacion del

terreno.

Se plantea esta iniciativa con el objetivo de contrarrestar la debilidad
identificada debido que la empresa solamente vende el material sin ofrecer el
servicio de transporte ademas del relleno y compactacioén; asi el cliente no
debe buscar terceros que le entreguen el material y lo distribuyan en el
terreno; de esta forma se ofrecera un mejor servicio y se atraeran clientes

gue lo demanden.

La empresa asumira el rol de vendedor de material, como ya lo hace con los
aliados actuales e incluye la venta de los servicios adicionales. El socio
estratégico participard con las maquinarias y el personal de operacion de
estas; previamente se fijaran los precios y el porcentaje de participacion en
las ventas de cada uno, las condiciones pactadas quedaran establecidas en

el contrato respectivo.

Iniciativa 3: Ofrecer banco de explotacion de cascajo

Debido a la gran reserva de material para explotacion se tomo la decision de
ofrecerlo a empresas que demanden altos volimenes para su autoconsumo,
este punto (autoconsumo) es importante tomar en cuenta ya que estas

empresas no pueden comercializar el producto porque se crearia una
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competencia interna, ademas que la empresa contratada no contaria con
titulo para explotacién de canteras; la intencion es lograr extraer una mayor
cantidad de material que no puede ser explotado debido a la capacidad de
explotacion actual. La ventaja que obtendra la empresa contratada es el
ahorro debido al margen de ganancia que obtiene por explotar el material

para su propio consumo.

Existen empresas interesadas en obtener material en banco, generalmente
son empresas que tienen adjudicada la construccién de alguna obra publica
que demanda gran cantidad de materiales; la decision dependera del
volumen que estas requieran y la seriedad que demuestren al momento de la

negociacion.

Se plantea solamente ofrecer banco de explotacion de cascajo ya que la
extraccion de lutita requiere mayor infraestructura y control, ademas existe un
alto riesgo que la empresa adjudicada comercialice sus excedentes de

produccion debido a la alta demanda prevista en el mercado.

Iniciativa 4: Entregar producto adicional a clientes destacados

A manera de agradecimiento a los clientes que consumen altos voliumenes y
cumplen con las condiciones pactadas se les entregard material adicional.

Esta iniciativa se ejecutaria a principios del afio 2013 y aplica para los
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clientes que durante el ejercicio anterior cumplan con las condiciones. La
proporcidon entregada en compensacion ira de acuerdo a las toneladas

despachadas al cliente en el periodo 2012.

Iniciativa 5: Capacitacién en temas ambientales

Tomando en cuenta lo beneficioso que es producir responsablemente,
generando el menor impacto ambiental posible, se debe capacitar al personal
en el cuidado del medio ambiente, ya que esta es una actividad que produce
altos niveles de contaminacion si no se la desarrolla controladamente,

ademas trae repercusiones negativas a la salud de las personas.

Las entidades de control del manejo ambiental han endurecido las exigencias
y realizan un minucioso seguimiento a su cumplimiento; por lo que resulta
imprescindible que el personal haga conciencia no solo por cumplir con los
requisitos sino por todos los beneficios que un manejo responsable del medio

ambiente generan.

Iniciativa 6: Mantenimiento integral de la trituradora

En vista de garantizar los altos volimenes de produccion debido a la
demanda prevista y tomando en cuenta la necesidad de ingresos que

permitan cumplir con las obligaciones de pago de la empresa, el objetivo es
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operar la maquina al maximo de su capacidad reduciendo el niumero de

paradas no programadas.

Se realiz6 una inspeccion integral para diagnosticar el estado de la
trituradora y tomar medidas correctivas necesarias que aseguren los niveles
de produccion. Luego de este diagnéstico se debe seguir el plan de

reparaciones y mantenimientos periédicos propuesto por produccion.

Luego de realizada la inspeccion general se determiné las partes que deben
recibir medicion de desempefio para llevar un control exhaustivo del
funcionamiento tomando en cuenta vibraciones, lubricacién, ruidos,
calibraciones, etc. Para prevenir cualquier falla de forma tal que se logre el

objetivo del plan.

Los operadores de la maquina son los primeros responsables de la seguridad
del plan, ellos deben observar el desempefio para lo cual necesitaran
informacion preliminar en cuanto al funcionamiento esperado, aunque no
sean responsables de diagnosticar algin problema informaran de cualquier
anormalidad. El personal de taller atendera cualquier observacion de los
operadores, seran responsables de ejecutar los trabajos requeridos al
momento. Las paradas programadas seran responsabilidad del jefe de
produccion quien las organizara acorde a los periodos requeridos para un
optimo desempefio. El departamento financiero proporcionara los recursos

necesarios para las tareas.
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49 Control de Indicadores

Se implementaran reuniones de control de indicadores para revisar los
avances de acuerdo a las iniciativas propuestas para evaluar los resultados y
tomar medidas que los corrijan en caso de no estar acorde a la planificacion.
Ademas de las actas de cada reunién de seguimiento, se elabora una ficha

con la que se detallan las acciones a tomarse acordadas en la reunion.

Tablero de Control 18. Ficha de Control de Indicadores

Indicador
Costo operativo/Ventas

Objeti

L= |vo- Perspectiva Estado Tendencia Meta 2012 Meta 2013 Meta 2015
Estrategico
Reducir
costos de Financiera L al NS 85% 78%

Operacion

Costo ] 10,44 o e LmireEs
unitario =3 5,72 o 100,00%
80,00%

Meta Diferencia FHELEEES
101,50% 90% -12% 40,00%
92% 90% -2% 20,00%
92% 85% -7% 0,00%
78% 78% 2010 2011 2012 2013 2014 2015
69% 69%
66% 66% Real es——lleta

Ficha de control sobre resultado de Indicadores
1-feb-2012
Indicador en la fecha: 92% oK NO OK Razones de Origen (NO OK)

Avance de Iniciativa

Optimi
ptimizar gastos de T x
wvoladura
Optimi ti d
lel-ﬂ:" S 0% _
operacidn

Acciones Correctivas/ Fortalecimiento Responsable

Fuente: Empresa, elaborado por autor
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4.10 Auditorias alos indicadores

Se debe verificar la confiabilidad de los valores y del cumplimiento segun la

consecucion de los resultados con las iniciativas planteadas.

Para la auditoria a los indicadores se propone lo siguiente, un procedimiento

con las fases respectivas, ademas las fichas de control por cada indicador.

Los datos requeridos para cada indicador y el registro de los datos obtenidos

son:

e Fecha

e Nombre del Indicador: Identificacion del indicador.

¢ Responsable de medicién: Cargo del responsable de la medicién del
indicador.

¢ Fuente de Informacién: Registro de donde provienen los datos para el
calculo de cada indicador.

e Meta: Dato objetivo referencial

e Valor tablero: Valor registrado en los tableros de control de cada
indicador

e Valor Obtenido: Valor calculado en el proceso de auditoria

e Es Confiable: Confirmar la validez del valor obtenido para el indicador

e Observaciones: Reportar hallazgos en caso de existir, sobretodo en

caso de que el indicador no sea confiable
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Tabla 16. Auditoria de Indicador

Auditoria de Indicador

Nombre del Indicador:
Responsable de Medicion:
Fuente de Informacion :

Observaciones Valor Tablero

Valor Obtenido:

Es Confiable:

Auditor Auditado

Fuente: Autor

Los resultados que arroje la auditoria de los indicadores nos permitiran medir
la confiabilidad de los valores, ademas se podra observar el nivel de

penetracién que va teniendo el sistema en la empresa.

Los hallazgos identificados también seran discutidos en los comités ya que
el sistema es perfectible y debe adaptarse a los diversos cambios que

pueden presentarse.
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Se establece en el siguiente grafico el procedimiento para la auditoria de los

indicadores, en las etapas de planeacion, ejecucion, informe y control.

Conocer Actividades b
Planeacidn \l
Rewvisar resultados ultino
proceso

Rewvisar Fichas de
Indicadores

informacién de
indicadores

werificar resultados con Ejecucidn
tablas de control
Interpretar resultados

Informe

Seguimiento de medidas Control
\ correctivas /

Gréfico 14. Procedimientos en etapas de auditoria

Fuente: Autor



95

4.11 Andlisis del costo de implementacion

En condiciones normales, una empresa de este tipo produce rendimientos
gue pueden llegar al 60%; actualmente la empresa no genera beneficios
econdémicos para los accionistas. Un factor que se debe tomar en cuenta es
la situacion de los aportes a la seguridad social de los empleados, lo cual
podria ocasionar serios problemas a los representantes legales. Segun
proyecciones realizadas, de la forma como ha trabajado la empresa en los
altimos afios no podra cubrir las obligaciones patronales pendientes; por el
contrario, con la implementacion de un sistema que integre las areas de la
empresa se podra incrementar los volumenes de produccion con lo cual la

empresa generara los flujos necesarios para llegar a un estado de liquidez.

A continuacion se presenta el costo de implementar el sistema en su primera
etapa, en esta se tiene previsto el pago de las obligaciones pendientes con
los empleados. A finales del afio 2011 la empresa registrara utilidad, esto se
debe a que no se puede hacer uso del crédito tributario por no cumplir con

las obligaciones patronales. Se realiza una comparacion tomando en cuenta
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la proyeccion de resultados a finales del afio 2012 implementando y no

implementando el sistema.

Tabla 17. Costo de Implementacion

Costo de Implementacion

Optimizar gastos de voladura 5 885,00
Alianza relleno mateiales 50,00
Banco explotacion de cascajo 50,00
Producto adicional a buenos clientes 51.350,00
Capacitacion temas ambientales 5 3.700,00

Mantenimiento integral trituradora 519.500,00
Disefio de proyecto 5 5.000,00

Auditorias trimestrales 5 3.600,00

del sistema

c
=
[¥]
m
]
c
Q
E
=
=1
E

Consultoria Mejoramiento continuo 5 198.000,00

Total 5 232.035,00

Fuente: Autor

Se comparo la utilidad bruta proyectada para los afos siguientes si se

implementa el sistema con la no implementar el sistema.

Las proyecciones estan basadas en la demanda estimada de acuerdo a la
informacion contenida en el portal de procesos de compras publicas, en el
area de influencia de la cantera, para obras adjudicadas y en proceso de

licitacion de entidades como el Municipio de Guayaquil, EI Consejo Provincial
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del Guayas, EI Ministerio de Transporte y Obras Publicas, etc.

(https://www.compraspublicas.gob.ec/ProcesoContratacion/compras/PC/busc

arProceso.cpe?sg=1) y se complementé con la informacién de la inversion

privada tomando en cuenta el desarrollo urbanistico del sector. Con esta
informacion se concluy6 que el consumo de material pétreo se incrementara,
por lo que es necesario implementar un plan que asegure la consecucion de
metas, ademas el incremento de produccién garantizaria el flujo que se
requiere para que la empresa cumpla con las obligaciones por pagar, lo que

no sucederia si no se implementa el sistema.

En la siguiente tabla se comparan las opciones de implementar el sistema y

de no implementarlo.

Tabla 18. Comparacion de resultados proyectados por implementacién

5in implementar sistema Implementando sistema

Produccion (T M)
PVP /TM

Ventas

259.200
5,00

% 1.296.000,00

420.000
5 5,00

% 2.100.000,00

Costo Venta 5 1.231.200,00 5 1.050.000,00
utilidad bruta 5 54.800,00 5 1.050.000,00
Costo Implementacion 5 0,00 5 232.035,00
Utilidad Bruta 2 5 54.800,00 % 817.965,00
UV 5% 39%

Fuente: Autor


https://www.compraspublicas.gob.ec/ProcesoContratacion/compras/PC/buscarProceso.cpe?sg=1
https://www.compraspublicas.gob.ec/ProcesoContratacion/compras/PC/buscarProceso.cpe?sg=1

5.1

98

Capitulo 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El sistema de control de gestion permitira traducir la estrategia a
objetivos claros. La empresa, que tiene una larga trayectoria, se habia
desempefiado de acuerdo a las necesidades del dia a dia y segun el
criterio de sus administradores de turno; sin una planificacién a largo
plazo. Al contratar a un equipo de consultores especializados en la
administracion del negocio y en la implementacion del Balanced

Scorecard, se ha evidenciado que el mercado ha recuperado la
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confianza en la empresa y asegura la consecucion de nuevos

negocios en beneficio de la empresa.

Las iniciativas planteadas estan dando los resultados esperados en
cada objetivo estratégico; incluso han surgido nuevas iniciativas y
estrategias que se podran discutir e incluir en el sistema, estas
coadyuvaran al perfeccionamiento del sistema de gestion y al

mejoramiento de resultados.

Fue necesario conocer la perspectiva de trabajadores y directivos para
lograr un compendio de todas las opiniones e identificar los objetivos y
socializarlos para que cada persona conozca su rol en la consecucién
de metas. La implementacion de iniciativas ha originado el interés del
personal a ser mas participativos, ya que son tomados en cuenta para
las sugerencias. El personal, sobretodo de produccion, debido a sus
afios de trabajo en la empresa ha evidenciado mucha experiencia en
el campo y estan apoyando constantemente a los operadores con

menos experiencia.
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Con el disefio del sistema, los trabajadores pudieron notar la
preocupacion de los directivos por resolver los problemas que les
preocupaban, acerca de sus jubilaciones patronales y aportes a la
seguridad social, que por varios afios habian sido el motivo de la falta
de compromiso con sus funciones. Los directivos han comenzado a
cumplir con las obligaciones patronales y los trabajadores
comprendieron que son parte de un equipo y que su trabajo es
necesario para que el desempefio de la empresa sea el deseado, para

obtener los recursos que generen los buenos resultados.

Identificando los puntos criticos de los procesos, fue posible definir las
acciones a tomarse para producir los altos volumenes que se
requieren, reduciendo al minimo la posibilidad de paras por
inconvenientes en la extraccion, produccion o en el despacho del
producto. Debido a lo integral del sistema se ha logrado enlazar las
areas de la empresa y el departamento financiero cuenta con una
confiable proyecciéon de los recursos para el cumplimiento de las

obligaciones.

Los objetivos en cada perspectiva fueron determinados e ilustrados en

el mapa estratégico; se ha decidido realizar la implementacion del
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sistema en dos etapas, la primera concluird en diciembre de 2013.
Para la segunda etapa se tiene planificado continuar con el sistema
con objetivos mas ambiciosos, enfocados a la diversificacion de
servicios que hagan que la empresa sea referente en el mercado de la
construccion y con reconocimientos en el campo ambiental y

responsabilidad social.

El uso de fichas y hojas electronicas, elaboradas a manera de tablero
de control, permiten conocer los indicadores y medir los resultados en
cada reunién de comité; los accionistas pueden conocer en todo
momento los resultados e inclusive se ha evidenciado el interés en los
colaboradores en saber la situacion de los indicadores. En la segunda
etapa de implementacion se trabajara con un sistema informatico
desarrollado por el departamento de sistemas, de esta forma se
agilizara la gestion de todos los departamentos y se asegurara la
fidelidad de la informacion. Este sistema se ha empezado a desarrollar
y estara terminado y probado para el inicio de la segunda etapa en el

2014.
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En general, el mercado esta retomando la confianza en la empresa,
han mejorado los resultados econémicos debido al control ejercido en
los gastos y el incremento del margen de contribucion en cada uno de
los canales comerciales. Las proyecciones muestran un panorama

claro y optimista.
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Recomendaciones

Evaluar el sistema periédicamente, esto permitira que se adapte a
cualquier cambio que se produzca en el mercado y el efecto sobre las
iniciativas en el cumplimiento de los objetivos. Mediante la auditoria
periodica de los indicadores se constatara la credibilidad de los datos

gue se generan del sistema.

Adicionar en el sistema para el afio 2013 la produccién de material no
triturado; segun lo presupuestado la deuda que se tiene con el
proveedor que maneja actualmente estos canales se estaria
cancelando en el primer trimestre de ese afio, a partir de esto ya
entraria totalmente a ser parte de las operaciones de la empresa y los

ingresos por los productos no triturados incrementarian los ingresos.

Retroalimentar sobre las capacitaciones que reciba el personal, de

esta forma se veran los avances en los conocimientos y surgiran
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nuevas oportunidades de capacitacion no solo en el aspecto

ambiental.

Desarrollar el sistema informatico que sera utilizado a partir del inicio
de la segunda parte de la implementacion del sistema de control de
gestion. Es importante que el departamento de sistemas reciba todos
los recursos para el desarrollo y se organicen reuniones de discusion

sobre la informacion y facilidades que vaya a brindar la herramienta.



ANEXOS



A.

Taller realizado en reunion con representantes de la empresa para identificar las causas de problemas existentes

Herramienta de porqués

Causa 1
Tecnologia obsoletal Sobrecarga de
trabajo
. LFor que se trabaja con una
maguina de tecnologia obsoleta?

Faorque la empresa no tiene acceso a
cradito para comprar nuevatecnologia
2. ;Por qué la empresa no tiens
acceso a3 crédita?

Faorque tfiene obligaciones de
wencidas enwvarias entidades

pago

3. iPor gué |a empresa tiens
obligaciones wvencidas?

Forque no  se ha  planificado
correctamente &l pago estaz
obligaciones

4. sPor qué no ha habido una

correcta planificacién de pago de
préstamos?

Farque no & han utilzado
presupuestos  ni flujoz de  efectivo
proyectados

a. sPar qué no se han utilizado
herramientas  financierazs  en 1=
operacion?

Farque no hay  indicadores  que

monitoreen y requieran su uso

Causa 2
hala Actitud y falta de compramisao

. iPor que los operadores tienen
mal=a actitud?

For que no han  recibide el
ladecuado como trabajadores

trat

r=to por parte de la empresa?

For que se ha cumplido con

deltrabajader

zustrabajadores?

de mantenersatisfecho al personal

zatisfaccion del personal ?

For que no existe un sktema de de
ontral de gestion

2. :Por qué no han recibide buen@.

3. ¢Por qué no se ha cumplida conB.
as obligaciones del empleador condel

. sPor qué mo =2 ha medido |=d.

Causza 3

Medicion de indicadaores

APor que no ha ex

equi miento alos indicadores?

orque e ha priorzado el tiempo en
roducirzin llewar control

2 Por qué no se ha pricrizado el
egui miento alos indicadores?

laz|Porque el personal desconocia del uso
bligaciones del empleador v derechos

aplicacién para controlar mediante
lestas
& Por qué d personal descaonaociz

control  de  procesos  por
ndicadores?

For que no se ha medido 13 necesidadParque no se revisaban los resultados

para evaluardesempefio

sPor qué no se revisaban
resultados?

For no existir un plan estrategico a largo
plazo

Cauza 4

Flanifizacion da campras

. AFPor que no se planifican [=
compras de repuestos?

Forque no controlan el tiempo de uso
de los consumibles

2. :Por qué no =2 controla el uso de
o= consumibles?

Forque no  hay  planificacion  de
mantenimientos periodicos
= ;iPor qué no =e planifican los

rmanteni mientos periodicos?

Forque no ze aplica las polticas de
procedimientos de produceion

. iPor qué no se aplican |as
politicas de produccion?

Forque no se cuantificade el impacto
que tienen laz haras no operativas

5. iPor qué no se cuartifica el
mpacto de las horas no operativas?

Forque no hay un sistema de gestion
que permita medirlos




B.

Cuestionario PERSAT para indicador de satisfaccidon del personal

Satisfaccion de Personal
Esta encuesta es andonima, en el gradiente de 1 a 5 donde 1 corresponde a
DESACUERDO o NUMCA v 5 corresponde a TOTALMEMTE DE ACUERDO O SIEMPRE

Produccion
Administracion

¢Esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones?

Interés del puesto, variedad, oportunidades de
aprender, dificultades, responsabilidad,
participacién en toma de decisiones, seguridad en el 1
trabajo
Lo Lo [ [ Lo

2.1 Conozco los objetivos del cargo gue ocupo

2.2 Conozeco el lugar que ocupo en el organigrama (o (o [ [ (o

2.3 Este puesto me ofrece oportunidades de [a [a [ [ [a
aprender nuevas habilidades

2. A Mi trabajo me exige ser creativo [ [ [ [ [

2.5 La dificultad del trabajo que llevo a cabo se [a [a [ [ [a
corresponde con mis posibilidades

2.6 En mi puesto tengo autonomia suficiente para [ [ [ [ [
trabajar a mi gusto
2. 7 La cantidad de trabajo que debo realizar se ajusta « [a [ [ [a

a mis posibilidades

2.8 En general, consigo los objetivos gque me [e [e [ [ [e
propongo en mi puesto de trabajo

2.9 Tengo un alto grado de responsabilidad personal [e [ [ [e
sobre las tareas que realizo

ALL0D Participo en las decisiones que se toman sobre o o o o
el funcionamiento

211 Desde mi puesto puedo hacer propuestas de [a [a [ [ [a
mejora
AL12 Conozco perfectamente las tareas que debo o o o o o

realizar en mi puesto de trabajo

213 Mi puesto de trabajo me ofrece estabilidad [a [a [ [ [a
laboral



Condiciones de trabajo. Horarios, caracteristicas,

recursos disponibles

B.1 Estoy satisfecho con mi horario de trabajo

B.2 En mi jornada laboral puedo realizar las
funciones encomendadas

B.3 Mi lugar de trabajo se encuentra preparado para
gue pueda trabajar comodamente

B.4 Mi lugar de trabajo se encuentra bien ventilado

B.5 Mi lugar de trabajo dispone siempre de una
temperatura adecuada

B.6 Mo existen riesgos fisicos en mi puesto de
trabajo

B.7 Cuento con los recursos suficientes (materiales,
equipos, etc.) para desarrollar mi trabajo

Salario y beneficios sociales de ley

C.1 Estoy satisfecho con mi sueldo
C.2 Creo que cada empleado de la empresa gana lo
gue merece por su trabajo

C.3 La empresa esta cumpliendo con los pagos a
tiempo

C.4 La empresa esta cumpliendo con los beneficios
gue por ley le corresponden

C.5 Estoy informado respecto a los avances con el
cumplimiento de beneficios

.6 La gerencia esta cumpliendo con los
compromisos ofrecidos

C.7 Estoy satisfecho con lo acordado con la gerencia
respecto al pago de valores pendientes

.8 La pensidn que percibiré por este trabajo me da
seguridad para el futuro

.9 La empresa cumple con mis periodos de
descanso y vacaciones



Reconocimiento por las funciones propias del cargo
1 3 5
[ s i« i« -

D.1 Cuando realizo bien mi trabajo, obtengo
reconocimiento por parte de los demas

D.2 Se obtienen recompensas cuando se trabaja bien & e s s

D.3 Cuando el trabajo no estd bien hecho se reciben ¢ & & s s
duras criticas

D.4 Mi familia esta feliz por mi trabajo desempefiado = ¢ e s s
en la empresa

Supervision. Se refiere a los estilos de
seguimiento y control, habilidades técnicas de

los Responsables Funcionales, calidad de las

relaciones humanas y administrativas,

comunicacion entre mandes intermedios y el

personal

E.1 Mis jefes/supervisores saben cdmo dirigir el [T o e s s
trabajo para que sea eficaz

E.2 Mis jefes/supervisores estdn perfectamente [T o e s s
formados para llevar a cabo su labor

E.3 Los jefes/supervisores mantienen buenas [ s i« i« i«
relaciones con el resto del personal

E.4 Entre los jefes/supervisores y el personal existe ¢ s s s
una comunicacion fluida

e
Compaiieros. Refleja el agrado que siente el 1
individuo con respecto a sus compaifieros, en
términos de competitividad, apoyo mutuo,
relaciones humanas y comunicacion
[ s « i« «

F.1Entre los compafieros de trabajo existe una
fuerte competencia

F.2 Entre los comparieros hay apoyo y ayuda [aI o s s s
F.3 Tengo buenas relaciones personales con mis [aI o s s s
companieros de trabajo

F.4 Entre el personal existe una comunicacién fluida « s s s

G

Y -
EMPRESA y DIRECCION. Analiza |a
satisfaccion global con la organizacidn, en lo
concerniente a los salarios que ofrece, el 1
impacto que causa en la comunidad, la
gestion del cambio y la definicion de la mision
[ s

G.1 He notado un progreso en este ultimo afioenel ¢«
crecimiento de la empresa

G.2 La empresa cumple un papel importante parael ¢ ¢ s s s
buen funcionamiento de la sociedad

G.3 Creo gue la situacion de la empresa mejorara con ¢ s s s
el transcurrir del tiempo

G.4 Conozco los valores, mision y politica globalde la & s s s
empresay los planes para el futuro



C. Gant de implementacion de iniciativas con su costo respectivo

il Comieno
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