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RESUMEN

El presente trabajo se ha titulado: “Disefio de un Sistema de Gestion
basado en la metodologia del Balanced Scorecard en una empresa que
se dedica a la produccién y elaboracién de cajas de cartéon corrugado

ubicada en la ciudad de Duran, durante el ano 2007.”

Se utilizé la metodologia del Balanced Scorecard con el fin de crear un
sistema de gestion que ayude a la empresa a lograr sus objetivos. La
compainia objeto de estudio es una manufacturera de papel, que por razones
de confidencialidad se la denominard “XYZ S.A.” La elaboracién de la
estrategia se realizd con el aporte del personal de la organizacion con
quienes se realizaron talleres para recoger la informaciéon necesaria. Estos

talleres se presentan en los anexos.

Los resultados de los talleres se han organizado en los siguientes capitulos:

En el Capitulo 1 se muestra el Marco Tedrico en el que se explica

brevemente la metodologia empleada.



En el siguiente capitulo se presenta un breve resumen de los antecedentes

de la empresa.

Ya en la aplicacion de la metodologia, el primer paso fue realizar una
correcta definicion del negocio para conocerlo realmente y asi elaborar el

plan estratégico, esto se presenta en el capitulo 3.

En el capitulo 4, se plantearon los objetivos estratégicos que los integrantes
de la empresa “XYZ S.A.” tienen que hacer para lograr realizar el plan
estratégico. Conjuntamente se establecieron indicadores para medir el logro

de estos objetivos.

En el siguiente capitulo se analiza a la organizacién enfocandola hacia los
procesos buscando establecer una correlacion entre ellos con los objetivos
estratégicos en los que tienen influencia. A la vez se sincronizaron los

procesos estableciendo metas que permitiran administrar sus flujos.

En el capitulo 6 se analizé cada uno de ellos buscando examinar como estan

conformados y como estan relacionados entre si.

Se realiz6é un software que servira de ejemplo de cédmo se puede desarrollar

e implementar un sistema de gestidon de indicadores con la ayuda de la



informatica. En el capitulo 7 se explica como esta desarrollado este

programa.

En el capitulo 8 se utilizaron herramientas estadisticas para analizar la
gestion de la empresa, enfocandonos principalmente en las ventas y quejas

de los clientes.

Se realizd una evaluacion del sistema de gestion de indicadores

desarrollados. Este estudio se desarroll6 en el capitulo 9.

Finalmente, se presentan nuestras conclusiones y recomendaciones sobre

los resultados obtenidos. Se presentan en el capitulo 10.
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INTRODUCCION

Hoy en dia las organizaciones no pueden andar a la deriva o tomar
decisiones basandose solo en el instinto; para lograr sus metas disefan sus
estrategias pero en la mayoria de los casos no son implantadas con
efectividad, el principal problema es que los empleados y los ejecutivos no

tienen clara la estrategia de la compaiiia.

En la actualidad ha surgido una herramienta llamada Balanced Scorecard
que permite desarrollar la estrategia en forma clara vinculando la fuerza del
trabajo para que todo el personal de la compania centre sus esfuerzos en
llevar a la empresa a una misma meta y asi evitar que cada uno trabaje por

su lado.

El presente trabajo se ha desarrollado implementando esta metodologia, con
el objetivo principal de crear un sistema de gestion que ayude a la

organizacion al logro de sus objetivos estratégicos.

Esto se llevara a cabo con el cumplimiento de los siguientes objetivos

especificos:



1.- Disefar adecuadamente la estrategia empresarial.

2.- Formular correctamente los objetivos que contribuiran al logro de la
estrategia.

3.- Definir apropiadamente los indicadores para cada objetivo.

4.- Desarrollar e implementar un software por medio del cual se analizara el

cumplimiento de los objetivos por medio del analisis de sus indicadores.

El analisis realizado y sus resultados se resumen en los 10 capitulos que

conforman este trabajo.



CAPITULO |

TEORIA DEL BALANCED SCORECARD Y ENFOQUE

POR PROCESOS

En el presente capitulo se explicara los conceptos relacionados con el
Balanced Scorecard (BSC) y sus componentes para brindar una mejor

comprensién sobre el trabajo realizado.

1.1 INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones, publicas y privadas, deben de ser
capaces de adaptarse a los cambios y exigencias del entorno para
sobrevivir, para ser competitivas y rentables; esta adaptacion se asemeja a
lo que hacemos las personas ante los cambios del clima. Las empresas
deben de saber qué es lo que estan haciendo y como pueden mejorar y lo
mas importante lograr que todos sus miembros trabajen en conjunto, es
decir, empujen la carreta hacia un mismo sentido porque sélo asi se llegara
a la meta. Es por eso que el Balanced Scorecard se ha convertido en una
herramienta de gestidon muy importante a nivel mundial porque ayudara a

las compafnias a lograr lo mencionado.



Recientes encuestas indican que mas del 50% de las companias
enumeradas en el ranking “Fortune 1000” utiliza este modelo en EE.UU. y
en Europa este porcentaje ya super6 el 45%. Por esta razon, la prestigiosa
revista Harvard Business Review escogié al BSC como una de las practicas
de gestion mas importantes y revolucionarias de los ultimos 75 afios y
existe la certeza de que es la metodologia que guiara a las empresas

lideres durante los proximos 15 afios.

Por estos motivos, es importante precisar ciertos conceptos y criterios
acerca de la metodologia que ha venido revolucionando el mundo de los

negocios en la ultima década.

1.2 ORIGEN DEL BALANCED SCORECARD

En el afio de 1990 se realiz6 un estudio llamado “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro” en este estudio tiene su origen el
Cuadro de mando Integral, Balanced Scorecard, (BSC); en inglés. Hasta
ese entonces los enfoques en que se orientaban las organizaciones sobre
la medicién de sus actuaciones dependian de los indicadores financieros,
esto traia como consecuencia que las compafdias fijaran su visién a corto

plazo y descuidaran el largo plazo, principalmente en lo concerniente a los

" Tomado de la referencia bibliografica # 1
% Tomado de la referencia bibliografica # 4



activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro, como
por ejemplo, el impacto en la sociedad, la lealtad de los clientes, la
capacidad de innovacion, conocimiento y satisfaccion de los empleados, el
liderazgo de sus directivos, la calidad de sus sistemas, etc. Basar las
mediciones de los resultados solamente en indicadores financieros se
asemeja a conducir un vehiculo mirando hacia atras y no tomar en cuenta

lo que tiene por delante.

El antecedente mas reconocido del BSC es el Tableau de Bord surgido en
Francia en el que se generaban una serie de indicadores financieros y no
financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a
su experiencia, seleccionar aquellos que consideraban mas importantes

para su trabajo.

Los doctores Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de Harvard,
son los creadores del Balanced Scorecard que fue difundido desde 1992.
BSC recoge la idea de usar indicadores para evaluar la estrategia pero
agrega otras caracteristicas que lo hacen diferente y mas interesante, lo
que le han permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en
1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta direccién, una
vision comprensiva del negocio", para "ser una herramienta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de

indicadores."

24
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1.3 DEFINICION DEL BALANCED SCORECARD.

Es un sistema de gestion estratégico — operacional que permite: desarrollar,
comunicar e implementar una estrategia y que la traduce en un conjunto de
objetivos relacionados entre si posibilitando la obtencién de resultados a
corto y mediano plazo que incluye variables financieras y no financieras que

permite realizar una medicion del desempefio y evolucion del negocio.

1.4 IMPORTANCIA DEL BALANCED SCORECARD

Por lo general, las compafias siempre han tratado de encontrar la
estrategia perfecta que les permita alcanzar los resultados deseados, sin
embargo, segun la revista Fortune, solamente el 10% de las estrategias son
ejecutadas eficazmente.® En la década de los 90, ilustres especialistas,
incluyendo a Kaplan y Norton realizaron estudios con los que identificaron
las cuatro grandes barreras que impiden la exitosa ejecucion de la

estrategia en las organizaciones.”

Las cuatro barreras encontradas fueron:

3 Tomado de la referencia bibliografica # 3.
* Tomado de la referencia bibliografica # 2.
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Figura 1.1: Barreras de la Estrategia

Barreras de la Gente

Solo el 5% de los

empleados comprenden la

estrategia.
Barreras de los incentivos Barreras de la Gestion
Solo el 25% de los gerentes 9 de 10 empresas fallan al 85% de los ejecutivos
tienen incentivos ejecutar a estrategia pasan menos de una hora al
vinculados a Estrategia. mes discutiendo la

Estrategia.

S

60% de las organizaciones
NO vincula sus
presupuestos a la Estrategia

Barreras de los Recursos

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 2

El BSC naci6 precisamente para resolver este problema, es el instrumento
ideal para comunicar a toda la organizacién la vision de la empresa y
alinear las operaciones y recursos con la estrategia, es decir, traduce la
estrategia en accion, en el modo de trabajo de los empleados y a la vez
permite tener una medicion del desempefo y de los resultados de lo mas

importante y critico para la compaifiia.
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1.5 ENFOQUE DEL BALANCED SCORECARD

El enfoque principal del BSC es desarrollar una estrategia buscando un
complemento entre los indicadores financieros y no financieros de la
organizacion, es decir, un balance que permita a la empresa tener unos
buenos resultados en el corto plazo y construir su futuro asi lograra cumplir
su vision para llegar a ser una organizacion exitosa, un lugar donde todos

quieren trabajar.

1.6 ELEMENTOS DEL BSC

Antes de definir los elementos es necesario tener en claro quienes son los
stakeholders ya que el BSC busca crear valor para ellos:

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes e instituciones
cuyos objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacion, y de los

que a su vez depende los de la organizacion.

Los elementos del BSC son los siguientes:

1. Misién, Vision, Valores y Temas Estratégicos.

2. Propuesta de Valor

3. Perspectivas.



4. Objetivos Estratégicos.

5. Mapas Estratégicos.

6. Indicadores y sus Metas.

7. Iniciativas Estratégicas con sus responsables y recursos
necesarios.

8. Software.

Mision.- La mision es la declaracion de la razén de ser de la organizacion,
es una definicion de la empresa que va mas alla de obtener utilidades para

los accionistas. La misidn puede ser:

e Genérica. Por ejemplo “Nuestra mision es satisfacer al cliente”

e Orientada a las actividades. Por ejemplo Kodak “Producir rollos
fotograficos”

e Orientada a la actividad principal de la organizacion. Por ejemplo
Lan Chile “Proporcionar con satisfaccién y orgullo el mejor servicio
de transporte aéreo para cumplir las expectativas de nuestros
clientes.

¢ Orientada al propdsito de la actividad principal.

Vision.- Refleja en forma escrita lo que la empresa desea ser en un futuro

en un plazo definido (3 a 5 afios por lo general).

28



Valores.- Son las convicciones y creencias en que se basa la conducta de
la organizacion al realizar sus actividades para lograr su vision cumpliendo

constantemente su mision.

Temas estratégicos.- Los Temas estratégicos son lineas basicas de
desarrollo de la organizacion. Representa los componentes claves que
formaran la estrategia empresarial. En conjunto con la Mision, Vision y

Valores formaran parte del plan estratégico organizacional.

Propuesta de Valor.- La propuesta de valor esta definida como una
promesa implicita que la empresa les hace a sus clientes entregando

productos y servicios con una combinacion particular de caracteristicas.

Perspectivas Basicas.- Son las dimensiones claves para garantizar la
creacion de valor a los diferentes Stakeholders de la organizacién y sobre
las cuales se balancea el desempefio. Estas perspectivas dependen de la
naturaleza de la empresa. En nuestro estudio EI BSC centra la actuacion

de la organizacién alrededor de las siguientes perspectivas:

1. Finanzas.
2. Clientes.
3. Procesos Internos.

4. Aprendizaje y Crecimiento.

29



Perspectiva Financiera.- Esta orientada a maximizar el valor para los
accionistas, esta enfocada en el crecimiento y rentabilidad del negocio

principalmente en el valor agregado econdémico.

Perspectiva de los Clientes.- Se centra en satisfacer al cliente, busca
agregar valor en segmentos especificos de mercado, que ayudara a

alcanzar los objetivos financieros.

Perspectiva de los Procesos Internos.- Busca la excelencia en los
procesos internos de la cadena de valor, que es el conjunto de actividades

que realiza la compania, para satisfacer a los clientes y accionistas.

Perspectiva del aprendizaje.- Determina los recursos necesarios para
poder realizar los procesos sin inconvenientes y asi satisfacer a los clientes
y accionistas. Busca la forma en que la empresa debe aprender, innovar y

crecer.

Integracion de las cuatro perspectivas.

Las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de procesos internos son

conocidas como facilitadores y las perspectivas financieras y de clientes

son conocidas como resultados.
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Objetivos Estratégicos.- Los Objetivos Estratégicos definen qué se va a
hacer para lograr la mision, visién y la propuesta de valor. Establecen una
direccion, ayudan a la evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades,
permiten la coordinacion. Deben ser pocos, desafiantes, mensurables,

consistentes, razonables y claros.

Mapa estratégico.- Es una representacion grafica y simplificada de la
estrategia de una organizacion. Esta representacion grafica expone los
objetivos estratégicos (en évalos), para cada una de las cuatro perspectivas

y los relaciona estableciendo una relacion de causa-efecto

Indicadores.- El BSC se basa en la premisa que lo que no se puede medir
no se puede controlar. Para tener la certeza de que se esta cumpliendo los
objetivos estratégicos hay que verificar su cumplimiento y los indicadores
son las herramientas mas iddéneas. Se debe tener como indicadores

aquellos que realmente sirven para saber si se avanza en la estrategia.

Metas.- Representan los valores que deben alcanzar los indicadores en un
determinado periodo de tiempo para tener la certeza que se estan

cumpliendo los objetivos.

Iniciativas.- Son programas claves de accion que se ejecutan para poder

alcanzar los objetivos planeados. Para la ejecucién de las iniciativas se
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debe determinar y ejecutar una mezcla unica de proyectos que maximicen

el uso de:

¢ Recursos Financieros.

e Tiempo.

e Conocimiento y Habilidades.
¢ Infraestructura fisica.

o Materiales.

e Equipo.

Software.- Para que la implementacion del BSC sea exitosa tiene que
contarse con la ayuda de un software. La implementacién de un BSC con
cierto grado de automatizacion permite el monitoreo constante y detallado
del rendimiento de la Organizacion, esto permite la deteccidén temprana de
desviaciones y una rapida reaccion correctiva mediante los ajustes

necesarios.

Requisitos.
Entre los requisitos a tener en cuenta en la adquisicion del software son los
siguientes:

e Debe permitir administrar la estructura de la empresa.

e Los formatos de los indicadores deben ser compatibles con las

caracteristicas de los indicadores de la organizacion.
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e Debe poseer carga de indicadores en forma manual y carga de
indicadores automatica (depende de los sistemas de la
organizacion).

e Debe avisar automaticamente ante la falta de carga de los
indicadores.

e Debe presentar una interfase visual amigable.

e Los indicadores deben poseer semaforos.

e Su navegacion debe ser sencilla e intuitiva.

¢ Debe definir distintos niveles de seguridad a través de la definicidon
de perfiles de usuario.

e Debe permitir acceder a informacion histérica.

e Debe poseer reportes y graficos utiles desde el punto de vista del

negocio.

1.7 METODOLOGIA PARA LA GESTION EMPRESARIAL

BASADA EN EL BALANCED SCORECARD.

Antes de comenzar con la elaboracion del BSC se debe elegir el equipo que
va a participar en su elaboraciéon e implementacion quien debe de estar

capacitado previamente. Luego se siguen los siguientes pasos:
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Figura 1.2: Metodologia del Balanced Scorecard.

TRASLADO
HACIA EL BSC

AGILIDAD
ENFOQUE ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICO

Tecnologia, Procesos,
Estructura

CULTURA DE

ASEGURAMIENTO EJECUCION

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 5.

1.7.1 Enfoque Estratégico

Consiste en realizar la planeacion estratégica. Su proceso es el siguiente:

¢ Se realiza una definicion del negocio.

e Luego se ejecuta un diagnéstico estratégico en que se analiza la

situacién actual a través de:

— Analisis FODA.

Analisis del Mercado y la Competencia.

Determinacion de los Stakeholders.

— Determinacion del Cuadro Estratégico Actual.



e Después se desarrolla la innovacion estratégica que se desea
plantear a través de:
— Definicion del Océano Azul para hallar nuevos mercados.
— La formulacion de la Propuesta de Valor.
— La Determinacion de un nuevo Cuadro Estratégico.
— La formulacion del Plan Estratégico enunciando la Mision, la
Vision los Valores y los Temas Estratégicos a desarrollarse

con cada uno de sus componentes.

1.7.2 Traslado al BSC.

Se siguen los siguientes pasos:
¢ Descomposicion de la Estrategia en Objetivos Estratégicos.

— Después de definir la estrategia a nivel global, el paso
siguiente es bajar los objetivos quienes deberan estar
distribuidos en las cuatro perspectivas presentadas
anteriormente: Finanzas, Clientes, Procesos Internos,
Aprendizaje y Crecimiento.

e Creacion del Mapa Estratégico.

— Una vez definidos los objetivos dentro de cada una de las
perspectivas, se debe hacer un analisis para ver como cada
uno de los objetivos va encadenandose, y afectandose entre

Si.



e Definicién de las Métricas.

— Una vez construido el mapa estratégico, dbnde vemos como
se relacionan cada uno de los objetivos, se debe analizar
cuales seran las meétricas o indicadores clave, que nos
permitiran saber en que medida estamos alcanzando cada
objetivo.

— Todas las recomendaciones indican, que no deberia
excederse de las 25 medidas, y que las mismas deben estar
balanceadas entre las perspectivas en la siguiente
proporcion:

* 22% Financieras.

* 23% - 25% Orientadas al Cliente.

* 28% - 30% Procesos Internos.

* 23% - 25% Procesos Internos.
Pero esto depende de cada organizacion y de sus
necesidades.

— Estas medidas, ademas se deben estructurar en indicadores
causa (porque afectan a otro objetivo con el que esta
relacionado), e indicadores efecto (que miden la consecucion
de un objetivo).

¢ Identificacién y Disefno de nuevas iniciativas.



— Este es el ultimo paso del proceso, y consiste en definir
cuales van a ser las iniciativas y actividades a desarrollar para

poder implementar nuestra estrategia.

1.7.3 Sincronizacién y Despliegue.

Se realiza un enfoque por procesos de la compaiia, buscando aquellos
procesos que contribuyen al logro de los objetivos estratégicos. Es aqui
donde se busca llevar la estrategia hasta el nivel mas inferior de la
organizacion, los puestos de trabajo. Para esto se define qué procesos y
departamentos contribuyen al logro de los objetivos estratégicos
definiendo indicadores y para cada uno estableciendo metas consistentes

con el desempeio de cada area.

En un capitulo aparte en este trabajo se realizé un analisis de los procesos

mas criticos de la organizacion.

1.7.4 Cultura de Ejecucion.

Se refiere a la introduccién y visualizacion del disefo realizado en papel en

una herramienta de software. Esto se logra con la eleccidn de una solucion

tecnoldgica especifica que satisfaga todas las expectativas.
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Un software de BSC debe servir inicialmente como una herramienta de
comunicacién, en una segunda fase como una aplicacion que muestre la
medicion de resultados y en las fases mas exitosas como un sistema de

gestion estratégica.

Las etapas en la Implementacién son:

Determinar el software BSC mas adecuado.

Incorporar el Modelo BSC al software adquirido.

Carga de indicadores manuales.

Automatizar la carga de Datos.

Analisis Multivariante de datos.

Relaciones de causa efecto.

1.7.5 Agilidad Organizacional.

Es necesario que todas las areas de una organizacion funcionen como un
todo, pues para optimizar el sistema hay que entenderlo como un ente
integrado. El todo se entiende por las interrelaciones de las partes que
conforman la empresa con el propésito de optimizar el todo y no las partes
por separado. El Balanced Scorecard exige una planeacion multifuncional,

a fin de garantizar el adecuado alineamiento organizacional.
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1.7.6 Aseguramiento

Como cualquier proceso debe definirse el proceso de monitorizacion,
realimentaciéon y mejora del propio disefio e implementacién del BSC
teniendo en cuenta que la organizacion es dinamica y debe ir adaptandose
a las nuevas circunstancias que la rodean. Para saber con certeza de las
debilidades del sistema y/o buscar posibilidades de mejora es bueno

realizar constantemente un seguimiento y realizar auditorias periddicas.

1.8 REQUISITOS DE FUNCIONAMIENTO.

Para que funcione eficientemente este sistema de control debe tener las

siguientes caracteristicas:

e Entendible.

e Seguir la estructura de la organizacion.
e Rapido.

e Flexible.

e Econdmicamente factible segun las posibilidades de la empresa.



1.9 BENEFICIOS DEL BALANCED SCORECARD

Los principales beneficios del BSC son los siguientes:

1.

o

10.

Los empleados estaran vinculados y conoceran su papel en la

estrategia, pues la traduce en términos operativos.

. Los Gerentes podran conducir su area orientandola a resultados

financieros y no financieros concretos.

. Se determinara los procesos criticos del negocio sobre los que

preferiblemente se debe actuar para producir los cambios mas

significativos.

. Se conoceran los perfiles necesarios del personal clave y los

mecanismos de apoyo para elevar sus competencias.

. Es una potente herramienta para evaluar el desempefo del

personal ya que esta basada en indicadores de gestion.

. La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento de los

objetivos de la compaiia en todos los niveles de la organizacion.
Permite una integracion entre los diversos niveles.

Permite hacer un seguimiento y control de los planes.

. Hace de la estrategia un proceso continuo.

Moviliza el cambio a través del liderazgo ejecutivo.
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1.10 FACTORES DE RIESGO PARA EL EXITO DE UN BSC

Existen posibilidades de que el BSC no logre las expectativas deseadas
pues pueden existir factores que impidan su eficaz desarrollo, las fuentes

de fracaso mas comunes son:

¢ No existe una continuidad en el proceso.

e Mantener el BSC y la estrategia solamente en la alta direccion.

e Errénea interpretacion del concepto de Cuadro de Mando. Integral
versus Tablero de Control

e Se incluye a pocos empleados.

e El proceso de desarrollo demasiado largo.

o Falta de experiencia por parte del equipo consultor.

¢ Introducir el BSC sdlo para los incentivos econémicos.

1.11 ESTRATEGIA.

Para que las organizaciones puedan cumplir con sus obligaciones y
alcanzar sus aspiraciones necesitan de una buena ESTRATEGIA, la que

constituye el centro del Balanced Scorecard.
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1.11.1 Implementando la Estrategia.

Generalmente las empresas han seguido el siguiente mecanismo para

alcanzar sus metas:

Figura 1.3: Implementacion antigua de la estrategia.

MISION
(Por qué existimos?

VALORES
(Qué es lo importante para nosotros?

VISION
(Qué es lo que queremos ser?

ESTRATEGIA
(Coémo pensamos alcanzar la Vision?

METAS E INICIATIVAS
(Qué deberiamos hacer?

OBJETIVOS PERSONALES
(Qué necesitamos hacer?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS PERSONAS

Motivadas y Preparadas

Satisfechos Encantados Eficientes

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 1
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Se puede observar que existe un vacio entre la Mision, la Visién, la
Estrategia y el trabajo diario de los empleados. Con el BSC tenemos el

siguiente proceso:

Figura 1.4: Implementacién actual de la estrategia.

MISION
(Por qué existimos?

VALORES
(Qué es lo importante para nosotros?

VISION
(Qué es lo que queremos ser?

ESTRATEGIA
(Como pensamos alcanzar la Vision?

MAPA ESTRATEGICO
Traducir la Estrategia
BALANCED SCORECARD
Medir, Alinear y Focalizar

METAS E INICIATIVAS
(,Qué deberiamos hacer?

OBJETIVOS PERSONALES
(Qué necesitamos hacer?

i B

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS PERSONAS

Motivadas y Preparadas

Satisfechos Encantados Eficientes

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 1

La estrategia es un paso en un proceso continuo.
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La estrategia no es un proceso unico de gestion, sino que es un paso en
una larga cadena que lleva a una empresa de una declaracion de mision
de alto nivel al trabajo realizado por los empleados en los demas niveles

administrativos.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

2.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se muestra la descripcién de la empresa, su afio de
creacion, como se encuentra estructurada y sus politicas. Para el presente

trabajo se denominara a la compafiia objeto de estudio “XYZ S.A.”

2.2 ORIGEN DE LA EMPRESA

1965: Constitucion de la compaiia

El 19 de marzo de 1965, un grupo de inversionistas alemanes constituye la
empresa XYZ con el objetivo de producir cajas de carton corrugado para su
exportacion exclusiva de banano. En mayo de ese mismo afo, una

exportadora de frutas recibe las primeras cajas de carton para exportacion.



1980: Compaiiia Exportadora de Banano.
Para finales de 1980, XYZ pasa a formar parte de una Compafiia
Exportadora de Banano y se comienza a producir cajas para exportar

banano.

1981: Nueva etapa, se amplia la produccion.

En 1981, se integra un grupo de inversionistas ecuatorianos que dan inicio
a una nueva etapa y caracteristica en la empresa XYZ. Se amplia la
produccion para cubrir tanto el mercado de exportacion como a nivel

nacional.

1994: Exportadora mundial de banano adquiere el total de las
acciones.
En 1994, una Corporacion exportadora de banano adquiere el total de las

acciones de la empresa XYZ, integrandose a su red mundial de negocios.

Estos movimientos accionarios y de inversiones permitieron incrementar los
volumenes de ventas, tanto es asi, que el consumo inicial de papel era de
15.000 toneladas/afio, creciendo hasta una cantidad actual de 100.000

toneladas/ano aproximadamente.

La empresa XYZ se caracteriza por proveer productos de excelente calidad

respaldada por su equipo humano calificado y maquinarias de moderna
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tecnologia, lo cual hace que sea una de las plantas de cartén corrugado
mas grande y moderna de Sur América, gozando del liderazgo en la rama

de la industria del carton corrugado.

1996: Certificacion 1ISO 9000.

En el afio 1996 la organizacion obtuvo su certificacion en ISO 9000, para
posteriormente, en el ano 2001 recertificar nuevamente, ampliando su
alcance al area de Disefio Grafico y Estructural. En el afio 2002 certificé en
las normas ISO 9001:2000, para cubrir las nuevas exigencias de la Norma

Internacional 1ISO 9000, version 2000.

2.3 LA EMPRESA.

La empresa “XYZ S.A.” es una compafia parte de un grupo empresarial
que es lider mundial en la produccion, distribucion y ventas de frutas y
vegetales frescos, tienen mas de 35 anos de experiencia brindando

productos y servicios a clientes nacionales e internacionales.

La alta calidad de los productos y servicios, y la satisfaccion total del cliente

son sus metas fundamentales.
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Para lograr estas metas han formado un equipo compuesto de la gerencia,
trabajadores calificados y una planta moderna con procesos de produccion

funcionando bajo el sistema ISO 9000.

2.3.1 La empresa XYZ y la Corporacion.

La empresa XYZ es una compafia subsidiaria de una Corporacion que es
una multinacional, lider mundial en la produccidon y comercializaciéon de
frutas y vegetales frescos, con ventas anuales que sobrepasan los 4 mil

millones de ddlares y con mas de 50 mil empleados alrededor del mundo.

En nuestro pais, la Corporacion ocupa el segundo lugar en exportacion de

banano a nivel nacional.
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CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 INTRODUCCION

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

a la empresa al futuro que todos sus integrantes anhelan.

Figura 1.5: Enfoque Estratégico

NEGOCIO

MISION

Definicién
del
hegocio

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 5.



El Proceso de la Innovacién Estratégica consiste en realizar un diagnostico
y una innovaciéon basados en la estrategia como se lo pudo apreciar en la

figura anterior.

El requisito basico para realizar este capitulo es eliminar la principal barrera
de la planeacion estratégica que son los paradigmas los cuales condicionan
a las personas a no ver mas alla, a aceptar valida solo cierto tipo de
informacion y no reconocer otro nuevo enfoque que puede tomar el

negocio.

Ademas para estar en una mejor posicidn para una adecuada innovacion
estratégica hay que buscar las fuentes, es decir, debemos descubrir nuevos
clientes o mercados, nuevas necesidades o usos, nuevos productos o
servicios y nuevas formas de actuar en el mercado (vender, comprar, usar,

desechar).

En pocas palabras la estrategia planteada debe orientarse a que la

compania logre ser la mejor y al mismo tiempo diferente de las demas.
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3.2 DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA.

Se buscd realizar una definicidn clara del negocio. Hay tres escuelas de
pensamiento que sirve de mucha ayuda para lograr determinar en que tipo

de negocio esta la organizacion. Son las que se mencionan a continuacion:

e Segun el producto.
e Segun el beneficio hacia el cliente.

e Segun las capacidades de la empresa.

El procedimiento realizado fue realizar un taller con personal representante
de cada area y nivel de la empresa, anexo # 1, en el que se hizo una lista
de las posibles definiciones, en funcién de: clientes, necesidades, productos
y capacidades de la empresa. Luego se evalué cada definicibn con una
serie de preguntas y se escogio la mas representativa, el resultado obtenido

es el que se presenta a continuacion.

3.2.1 Definiciéon de conceptos.

Segun el producto: Industria cartonera.- Porque la empresa se dedica a

elaborar cajas de carton.
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Segun el beneficio hacia el cliente: Empaques seguros para
productos.- Los clientes compran el producto para que les sirva como

empaque para los articulos que ellos comercializan.

Segun las capacidades de la empresa: Manufacturera de papel.- La
principal materia prima es el papel con el que se elabora el carton pero

también con éste se puede fabricar una gran variedad de productos.

Para escoger aquel mas cercano a la realidad de la compahia se

analizaron los siguientes aspectos:

—

. Tamano del mercado potencial

2. Potencial de satisfacer a clientes.

3. Cantidad de competidores.

4. Disponibilidad o desarrollo de los factores criticos de éxito.
5. Posibilidad de diferenciacion.

6. Atractibilidad para la empresa.

Para cada definicion de la compania se examiné que tan desarrollados
tienen estos aspectos usando la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcion

menos deseable y 3 la mas deseable.



La puntuacién mas alta la obtuvo la definicién 3 ya que tuvo un total de 16
puntos seguida por la definiciéon 1 con 15 puntos y la definicion 2 con 14

puntos.

Para tomar una eleccién correcta se verificaron los siguientes puntos con

respecto a la tercera definicion:

El duefio de la empresa de “XYZ S.A: “ es una compafiia Multinacional,
una empresa exportadora de frutas, principalmente el banano; compra las
cajas que necesita unicamente a la productora cartonera “XYZ S.A.” Sus
otros clientes son otras grandes companias que fabrican y venden
cualquier tipo de articulos y por ello su principal necesidad que buscan
satisfacer es contar con un empaque seguro para sus productos y esos

empaques que requieren son de disefio y medidas variados.

Su principal producto son cajas de carton corrugado.

Los factores claves de éxito son el reconocimiento a nivel nacional e

internacional, calidad, variedad y tecnologia y el respaldo de una

multinacional.
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Tienen algunos competidores, pero no en la fabricacién de las cajas para
exportar banano sino en la elaboracion de cajas para otros tipos de

productos.

Por esto definimos a la compafia como una manufacturera de papel que
procesa el papel para elaborar diferentes articulos, principalmente las
cajas de carton corrugado, para diversas empresas que necesitan
empacar sus productos con este articulo tanto para exportar como para

consumo interno.

3.3 Analisis FODA

Se aplicé esta metodologia que permitié realizar un analisis y relacion de
los aspectos externos del negocio con los recursos y capacidades de la
organizacion obteniendo como resultado la identificacion de sus
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; esto se efectud con la
finalidad de proponer estrategias que permitan sacar provecho de cada una

de las situaciones.

54



55

3.3.1 Oportunidades y Amenazas-Analisis PEST.

Se realiz6 el analisis PEST en el que se hace un prondstico en diferentes
categorias, en nuestro caso son cuatro, y asi se identificaron las

oportunidades y amenazas que enfrenta la compania. Estos aspectos son:

1. Prondstico econdmico.
2. Prondstico tecnoldgico.
3. Prondstico sociocultural.

4. Prondstico politico.

Para realizar de una manera oOptima este analisis se realizé un taller,
Anexo # 2, en el que se recogio ideas con personal de la empresa sobre
qué eventos futuros pueden ocurrir en cada uno de los aspectos
mencionados anteriormente, que afecten positivamente o negativamente a
la empresa, luego se priorizd aquellos eventos que tienen mas
probabilidad de ocurrencia para esto se utilizé la matriz de probabilidad -

difusion, anexo # 3.

De lo analizado se obtuvo lo siguiente:



3.3.1.1 Pronéstico Econémico

Oportunidades.

E1: Aumento de mano de obra. Debido a la situacion incierta del pais,
que genera que haya menos inversion y por lo tanto, se genere mas
desempleo, origina que haya cada dia mas personas con capacidad para

laborar que se encuentran desempleados o subempleados.

E2: Cierre de la competencia. Ya es practicamente un hecho que una
de las compafias de la competencia cierre sus operaciones por lo que

queda un nicho de mercado desatendido.

E3: Incursion en nuevos mercados. Existe mucha probabilidad de
poder producir otro tipo de producto relacionado con el carton, que seria

la materia prima, con lo que se podria atender otros sectores.

Amenazas.

E4: Recesion econémica en U.S.A. La compafia matriz de la empresa
sujeta a analisis es de origen norteamericana por lo que sus principales
operaciones se encuentran en EE.UU. se vislumbra una recesién en este
lugar lo que origina un decrecimiento econémico de todo aquello que

dependa de la economia norteamericana.
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ES5: Caida del precio del délar. Siendo la moneda principal con la que
se opera y de la compafia matriz la caida del precio origina que se
devaluen sus reservas, que aumenten las tasas de interés y origina un

aumento en la inflacion.

3.3.1.2 Pronéstico Tecnoloégico

Oportunidades.

T1: Adquisicion de nueva tecnologia. Cada dia la tecnologia avanza y
por lo tanto el mercado se vuelve mas exigente y la unica forma de no
quedar rezagado y poder satisfacer a los clientes es estar siempre a la

vanguardia tecnologica.

Amenazas.
T2: Espionaje Industrial. Como toda organizacion exitosa esta expuesta

al robo de informacion por parte de la competencia, principalmente.

3.3.1.3 Prondstico Politico

Oportunidad.
P1: Cambio de presidente en EE.UU. Debido a la critica situaciéon que
se vislumbra en los EE.UU. se percibe como un cambio positivo el

cambio de mando en la presidencia de esta nacién norteamericana.
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Amenazas.

P2: Referéndum. La propuesta de una nueva carta magna se visualiza
poco alentadora debido a que hay una alta probabilidad de que se
formule sin respetar la propiedad privada, formulada en el marco del

socialismo.

3.3.1.4 Prondstico Socio-Cultural

Oportunidades.

S1: Mayor demanda de productos agradables con el medio
ambiente. En la actualidad en todo el planeta hay mucha preocupacion
por el problema del calentamiento global, por lo que esta creciendo la

demanda de productos que no provoquen dafos ambientales.

Amenazas.
S2: Atentados terroristas. Por ser la compafia una subsidiaria de una
empresa multinacional norteamericana esta expuesta a posibles ataques

terroristas.

S3: Robos. El pais vive en una situacién de inseguridad debido al alto

indice de delincuencia que existe en todos los rincones del Ecuador.
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S4: Desastres naturales. En los ultimos afios ha habido cambios
bruscos en el medioambiente debido al calentamiento global y todo
indica que se espera fendmenos naturales muy fuertes que pueden

afectar el normal desempefio de las operaciones.

3.3.1.5 Matriz Probabilidad-Difusion.

Una vez definidas las oportunidades y amenazas que tiene la
organizacion se identificd cuales tienen mayor probabilidad de ocurrencia
e influencia. Por esto se realiz6 una matriz de probabilidad-difusién,
anexo # 3. Se calificé la probabilidad de ocurrencia y la difusion de estos
eventos sobre la poblacion objetivo entre baja y alta en un intervalo de

0% - 100%. La matriz se presenta a continuacion:
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Figura 3.6: Matriz Probabilidad — Difusion.

BAJA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA ALTA |
0 -20% 20 -40% 40 -60% 60 - 80% 80 - 100%
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E \. \H
\

DIFUSION SOBRE LA
POBLACION

0-20% 20-40% 40-60% 60-80% 80-100%

BAJA

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

La mayoria de los eventos tienen una gran probabilidad de ocurrencia,
pero los que tendrian un mayor impacto en la organizacion son los

siguientes:

e Cierre de la competencia.

¢ Incursion en nuevos mercados.

e Recesion economica en U.S.A.

e Mayor demanda de productos agradables con el medio ambiente.
e Caida del precio del ddlar.

e Adquisicion de nueva tecnologia.

e Cambio de Presidente en U.S.A.



e Referéndum.

3.4 CADENA DE VALOR - Fortalezas y Debilidades

Siguiendo con el analisis FODA, se procedio a identificar los factores que
hacen a la compafiia superior a la competencia y también se identific los
factores que afectan a la empresa de forma inversa, es decir, que les
significa un obstaculo para lograr los objetivos; todo esto analizado dentro

de la cadena de valor de la empresa.

La determinacion de las fortalezas y debilidades y la calificacion de su

grado de impacto en las actividades de la compafia se presentan en el

anexo # 4.

3.4.1 Componentes de la Cadena de Valor

Los componentes de la cadena de valor son las siguientes:

Infraestructura & Administracion.- El proceso de gestién de la empresa

muestra tener muchas fortalezas ya que existe una adecuada segregacion

de actividades en las instalaciones de los departamentos, gestion
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gerencial asuntos legales y otras gestiones que apoyan a las actividades

en general y no a actividades individuales.

Recursos Humanos.- En lo relacionado al trato con el personal existe una
debilidad muy significativa en la comunicacién entre los distintos niveles
jerarquicos de la companiia, en el sentido de que hay poca atencién a las
necesidades de los empleados, por el contrario la capacitacion y el

ambiente laboral constituye una de sus fortalezas.

Tecnologia & Sistemas de Informacion.- La empresa cuenta con muy
buena tecnologia, el inconveniente que presenta es el hardware ya que en

algunas operaciones su capacidad es insuficiente.

Abastecimiento.- La empresa sigue los lineamientos de la Multinacional
que la respalda por lo que estas actividades le generan muy buenos

resultados.

Logistica de entrada.- La companiia procura que la materia prima llegue y
se mantenga en 6ptimas condiciones, ejercen una seguridad, control de

calidad y de recepcién que se constituye en uno de sus puntos fuertes.
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Manufactura & Operaciones.- Posee un estricto proceso de selecciéon de
personal y tienen una de las plantas mas modernas de Sud-América, pero

presenta una debilidad en el control de ingreso de personas a la planta.

Logistica de Salida.- Ejercen un estricto control de salida del producto
terminado procurando que cumpla con estandares internacionales de

calidad.

Mercadeo & Ventas.- La principal debilidad de la compania es su pagina
web, que es el instrumento de contacto con sus clientes, es muy poco
interactiva y no presenta informacién completa y actualizada, por lo demas

todo funciona correctamente.

Servicio al cliente.- La empresa busca siempre estar en contacto con el

cliente para brindar informacién sobre su producto.

De todo lo explicado podemos resumir las fortalezas y debilidades de la

empresa de la siguiente forma:
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Tabla lll.I: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES
Planta mas moderna de Sud- - . .
AMEr Pagina web poco interactiva.
merica.
Personal eficiente y preparado. Poca comunicacion entre los
niveles.
Respaldo de una Multinacional. Hardware con insuficiente
capacidad.

Poca atencion a las necesidades

Excelente servicio al cliente.
de los empleados.

Insuficiente control de entrada a la

Mayor reconocimiento nacional.
planta.

Solvencia

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

3.4.2 Estrategias derivadas del analisis FODA

Luego de detectadas las potenciales oportunidades y amenazas que
afectaran a la empresa y de verificar cudles son las principales fortalezas y
debilidades se procedié a generar las estrategias, anexo # 5, que ayuden

a resolver las siguientes dudas:

e ;,COmo potenciar las fortalezas para aprovechar mejor las
oportunidades?
Con las estrategias FO.

e ;Como potenciar las fortalezas para hacer frente a las amenazas?

Con las estrategias FA.
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e ;,COmo superar las debilidades para aprovechar las
oportunidades?
Con las estrategias DO.

e ;CbOmo superar las debilidades para enfrentar las amenazas?

Con las estrategias DA.

Las estrategias formuladas fueron las siguientes:

Estrategias FO:
e Elaborar nuevos productos para satisfacer otras necesidades de
los clientes.
e Ejecutar un estricto proceso de seleccidén de personal.
e Realizar negocios con compaiias en cierre de la competencia
para captar su mercado.

e Acuerdos de exclusividad con clientes.

Estrategias FA:
¢ Realizar un analisis peridédico del método de ingreso a la planta.
e Mantener reserva de capital.
e Buscar alianzas estratégicas con diversos sectores para defender
propiedad privada.

e Asegurar mercaderia y activos.
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e Obtener certificacion BASC.

e Preparacién y desarrollo de un plan de contingencia.

Estrategias DO:
e Elaboracion de una pagina web mas interactiva.
e Realizacion de talleres con el personal sobre comunicacion vy
autoestima.
¢ Analizar el presupuesto para adquirir nuevo hardware.
e Elaboracion y ejecucion de politicas sobre el bienestar de los

empleados.

Estrategias DA:
¢ Dar incentivos al personal por cada falla que reporten.
e Promover la cultura del ahorro.

o Ejercer estricto control de seguridad en todas las areas.

3.5 EL MODELO DE LAS 5 FUERZAS

Se identificaron las cinco fuerzas que influyen en las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado. Este analisis del mercado y la
competencia se halla en el anexo # 6 y se compone de las siguientes

fuerzas:
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. La entrada potencial de competidores nuevos. Aqui se estudia
si existen barreras de entrada y salida muy altas que faciliten o no

la entrada de nuevos competidores.

. La rivalidad entre las empresas que compiten. Se analiza qué

tan fuertes son los competidores, cual es su posicion.

. El desarrollo potencial de productos sustitutos. Un producto
tiene mas competencia cuando puede ser reemplazado por un
producto que satisfaga la misma necesidad aunque no sean de las
mismas caracteristicas a esto es lo que se llama productos
sustitutos. La amenaza es mayor si estos productos sustitutos son

de mejor calidad y a mejor precio para el usuario.

. El poder de negociacion de los proveedores. Se revisara el
poder de negociacion de los proveedores, si pueden imponer

precios, etc.

. El poder de negociacion de los consumidores. Igualmente se

verificara el poder de negociacion de los clientes.

Del analisis realizado tenemos:
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1. Nuevos competidores. Aunque el negocio es muy rentable existe

mucha dificultad de poderse crear una empresa cartonera en el
pais debido al alto capital que se necesita, ademas que las leyes
ambientales se han endurecido con el pasar de los afios. También
la situacion incierta del Ecuador ahuyenta la inversion extranjera
por todo eso se decidid que lo mejor es mantener el respaldo de la

compafia matriz norteamericana.

. La intensidad de la rivalidad. La mayoria de las empresas
cartoneras tienen ya mucho tiempo en el mercado y ya tienen
clientes establecidos. Y tienen, en su mayoria, mas diversidad en
la produccién. Por eso se ha planteado la posibilidad de buscar

alianzas con otras compainias.

. Poder de negociaciéon de los proveedores. Por politica de la
multinacional el papel debe ser importado porque es de mejor
calidad, por este motivo no se puede negociar con los
proveedores. Pero no tienen muchas posibilidades de integrarse
hacia adelante. Aun asi se ha decidido buscar nuevos

proveedores.
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4. Amenaza de sustitutos.- La mayoria de los clientes prefieren las
cajas de cartdon de la empresa sujeto a estudio por diversos
motivos, principalmente por calidad, por lo que no es facilmente
reemplazarlos. Aun asi se busca ser siempre productivos y tratar

de ofrecer un precio competitivo.

5. Poder de clientes.- Existen muchas compafias que ofrece mucha
diversidad de productos por lo que los clientes pueden elegir
cualquier producto de la competencia. Como estrategia para
aumentar el numero de clientes y su rentabilidad es producir
mayor variedad de productos y ofrecer incentivos por mayor

volumen de compra.

3.6 ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

Los Stakeholders son aquellos individuos que dependen de lo que haga la
organizacion y viceversa por esto es importante buscar satisfacer sus
necesidades. Por eso el éxito del negocio y la rentabilidad sostenible inicia
con un equilibrio entre la identificacion de los STAKEHOLDERS y en la
correcta satisfaccion de su necesidades. Se realizé un analisis en el que se
buscé quiénes eran los grupos, individuos u otras organizaciones qué
tenian mas poder e influencia con la ayuda de la Matriz Influencia — Poder,

anexo # 7.
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La influencia es el grado de intervencion en el proceso de toma de

decisiones o en la eleccidn de estrategias en la organizacion.

El Poder, es el grado de intervencion, disponibilidad de medios o autoridad

para garantizar el logro de los resultados organizacionales.

Siguiendo estos lineamientos se identificaron los principales Stakeholders

de la sociedad “XYZ S.A.”

A continuacion se presentan los principales stakeholders identificados,
agrupados de acuerdo a su influencia baja o alta o a su poder poco o

mucho.

Tabla llL.II: Principales Stakeholders
B 3
Grupos e | 2 Grupos e | 2
Interesados | 3 | $ | Interesados | 3 | &
Internos o= Externos | & | &
Dueno 5| 5 Clientes 4| 4
Empleados 4| 3| Proveedores| 4| 3
Sociedad 1 2
Gobierno 1 1

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Como podemos ver los principales stakeholders son:



e El Dueno.
e Empleados.

e Clientes.

Ellos son los que tienen mas influencia y poder, los siguientes skateholders

que le siguen en estos factores son los siguientes:

e Proveedores.
e Comunidad.

e Gobierno.

Se realizd una encuesta a los principales stakeholders para saber sus
principales requerimientos y se determinaron los medios disponibles para

satisfacerlos.

3.6.1 Descubriendo oportunidades con los Stakeholders.

Stakeholder: Cliente

En el anexo # 8, se presenta el taller en que se recopil6é informacion sobre
los clientes, se determind sus principales necesidades, calificandolas con
puntaje descendente desde el 100% para saber cuales son las mas
importantes y se verificd que tan satisfechos se sienten ellos usando una

escala del 1 al 5 representando cada numero lo siguiente:
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1. Totalmente insatisfecho.
2. Algo insatisfecho.

3. Indiferente.

4. Algo satisfecho.

5. Totalmente satisfecho.

Se comparo la satisfaccidon de las necesidades de los clientes de la empresa
y de sus principales competidores, reconocidos por su porcentaje de

participacion en el mercado, los cuales se presenta a continuacion:

1. Empresa XYZ con un porcentaje del mercado del 44%.
2. Competidor 1 con un porcentaje del 34%.

3. Competidor 2 con un porcentaje del 22%.

Los principales requerimientos de los clientes se presentan a continuacion

ordenados en forma descendente:

1. Calidad de las cajas.

2. Tiempo de entrega.

3. Servicio al cliente.

4. Solucion de problemas.
5. Servicio de informacion.

6. Variedad de productos.



En el analisis se detectd que los clientes se encuentran totalmente
satisfechos respecto a los requerimientos 1 y 2, algos satisfechos en los
requerimientos 3 y 4 e indiferente en los requerimientos 5 y 6 con
respecto a las otras empresas los clientes se sienten de manera parecida

respecto a sus servicios.

Las estrategias propuestas para que el cliente se sienta realmente
encantado y satisfecho se presentan a continuacion respectivamente a los

requerimientos:

1. Mantener certificacion ISO.

2. Aumentar canales de distribucion.

3. Capacitacion al personal, promover buen ambiente.
4. Minimizar tiempo de respuesta.

5. Mejorar pagina web.

6. Incursionar en nuevos mercados.

Stakeholder: Propietario.

Se realiz6 una entrevista al propietario para poder identificar igualmente
sus necesidades y saber si estan satisfechas o no y obtener la manera de
coémo satisfacerlas mejor. Esto se presenta en el Anexo # 8b y se califico

de la misma manera como se hizo con los clientes.
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A continuacién se presenta sus principales requerimientos igualmente

ordenadas segun su prioridad:

1. Imagen Internacional Impecable.

2. Rentabilidad consistente y sostenible.
3. Incremento en el valor de sus acciones.
4. Buena administracion de la empresa.
5. Lealtad de sus colaboradores.

6. Comunicacion oportuna y honesta.

En todos los requerimientos, el duefio esta totalmente satisfecho a
excepcion de la lealtad de sus colaboradores en el que tuvo un leve
descenso en su satisfaccion. Para lograr que el accionista siga sintiéndose

satisfecho se propone lo siguiente en su orden respectivo:

1. Promover una cultura organizacional de eficiencia y disciplina.
2. Incentivar lealtad del cliente.

3. Aumentar rentabilidad.

4. Actualizacion constante en todos los aspectos.

5. Crear politicas de incentivos.

6. Comunicacion oportuna y honesta.
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Stakeholder: Proveedores.

El siguiente stakeholder en ser analizado son los proveedores, anexo # 8c,
a pesar de que la principal materia prima de la compafia es importada, se
contact6 a los proveedores locales. A continuacion se presenta sus
principales requerimientos ordenados en forma descendente segun su

prioridad:

1. Precios justos.

2. Pagos a tiempo.

3. Colaboracion del personal.

4. Solucion oportuna de problemas.

5. Pedidos uniformes y a tiempo.

Los aspectos en que los proveedores se sienten totalmente satisfechos
son en los requerimientos 1 y 2, les es indiferente la colaboracién del
personal y estan algo satisfechos con la solucion oportuna de problemas y

los pedidos uniformes y a tiempo.

Entre las estrategias disefiadas para lograr que los proveedores se sientan

realmente encantados y satisfechos son respectivamente:

1. Acuerdos de entrega oportuna vs. precio justo.



2. Realizacién conjunta de un cronograma de pagos.

3. Incentivar cultura de predisposicion y colaboracién de los
empleados.

4. Brindar una atencion personalizada.

5. Compromiso de respeto al cumplimiento de plazos.

Stakeholder: Empleados.

Se realizd una encuesta entre todos los empleados de la organizacion
para poder recoger la informacion concerniente a sus principales
requerimientos, los cuales se presenta a continuacién ordenados en forma

descendente:

1. Salarios y beneficios competitivos.

2. Estabilidad laboral.

3. Reconocimiento econdmico por desempefio.
4. Salud y seguridad laboral.

5. Crecimiento profesional.

6. Capacitacion y educacion continua.

7. Ambiente laboral agradable.

76



Los trabajadores se sienten algo satisfechos en los requerimientos 1, 3 y
7, estan totalmente satisfechos en las necesidades 2, 4 y 5 y estan

indiferentes en la capacitacion y educaciéon continua.

Entre las estrategias formuladas estan:

1. Establecer porcentajes de incrementos anuales de acuerdo a la
inflacion del pais.

2. Premiar con bonos a empleados por antiguedad.

3. No descontar por devoluciones.

4. Brindar seguro médico adicional.

5. Facilitar horarios a personas que deseen estudiar.

6. Establecer y cumplir programas de capacitacion de acuerdo a
necesidades.

7. Impartir charlas de relaciones humanas, incentivar cultura de

amabilidad.

Stakeholder: Sociedad/Comunidad.

Para obtener datos sobre lo que la comunidad espera de la empresa

objeto de estudio se ha pedido la opinién de diversas personas ajenas a la

compafia. Entre sus principales requerimientos estan:
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1. Bajo impacto ambiental.
2. Ayuda en la educacion.
3. Ayuda economica.
4. Salud y medicinas.

5. Ayuda cultural.

De los requerimientos mencionados las personas encuestadas sienten que
la empresa ha obrado realmente muy bien en los requerimientos 2 y 4,
estan algo satisfechos en el requerimiento 1 y son algo indiferentes en los
requerimientos 3 y 5. Entre las estrategias planteadas para este aspecto

son:

1. Adquirir tecnologia de reciclaje.

2. Donar a escuelas equipos de computacion dados de baja pero en
buen estado.

3. Destinar fondos a instituciones con fin social.

4. Realizar donaciones a hospitales.

5. Participar en campafas civicas.
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3.6 ESTRATEGIAS DEL OCEANO AZUL.

Hasta ahora siempre se ha tenido la premisa que la empresa siempre debe
mejorar, pero cuantas organizaciones tratan de mejorar cada dia y esto no
ha sido suficiente para mantenerse siempre como los lideres. Es que hasta
el dia de hoy las empresas han tenido la concepcidén erronea de atrapar
mayor mercado mediante la imitacién y no la innovacion. La clave para ser
lideres es lograr proporcionarle al cliente mayor satisfaccién y la forma de
lograrlo es replanteando la siguiente pregunta:

¢, Como podemos hacerlo mejor? a ; Como lo hacemos diferente?

Esto tiene como argumento que para las compafias la competencia no
debe tener la maxima importancia sino en ofrecerles a los compradores

algo mas valioso para ellos.

El enfoque del negocio se ha dividido en dos aspectos:
La estrategia para el océano rojo y azul, el primero consiste en sélo mejorar
mientras que el segundo plantea el hecho de que hay que innovar para

generar valor.
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3.6.1 Determinacion del Cuadro Estratégico Actual.

El primer paso para realizar una estrategia del océano azul es analizar el
cuadro estratégico actual de la compafia junto con otros dos de sus
principales competidores, anexo 9. Se analizo los factores de competencia
de cada una y su nivel de competencia, segun cada factor analizado. A

cada organizacion se la identificd de la siguiente manera:

Tabla lILIII: Identificacién de las Empresas
EMPRESA SiMBOLO
XYZ O
Competidor 1 (]
Competidor 2 A

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Los factores de competencia de la industria, que son los componentes de

la estrategia de las companias analizadas fueron los siguientes:

Produccion cajas de banano.

Entregas oportunas.

Atencioén de reclamos.

Mejoras de procesos.

Proveer ambiente seguro.
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e Minimizar impacto ambiental.
o Calidad.

e Variedad produccion doméstica.

Una vez identificado estos factores se procedio a realizar el analisis que se

presenta a continuacion:

Figura 3.7: Cuadro Estratégico Actual
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FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA
INDUSTRIA
Entregas oportunas
Atencion de reclamos
Mejoras de procesos
Proveer ambiente seguro

Variedad produccién doméstig

Minimizar impacto ambiental
Calidad

Produccion cajas de banano

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Se trazé una curva de valor que representa el nivel ofrecido de cada
industria en los factores analizados, es decir, su estrategia actual. Se

comparo la curva de valor de la empresa con la de sus competidores para



determinar qué factores se deben reducir y eliminar que constituyen las
fuentes de reduccién de costos de la empresa y también se analizé que
factores se deben incrementar y/o crear que son las fuentes de creacién
de valor para el mercado, para esto se realizd el esquema de las 4
acciones para ver si existe la necesidad o no de crear una nueva
definicion en el cuadro estratégico. Pero antes de hacer un cambio en los

factores se debe definir una estrategia para el océano azul.

3.6.2 Estrategia del Océano Azul.

Para lograr formular una buena estrategia de océano azul se debe
trabajar en dos procesos conjuntamente primero ver mas alla de la
demanda existente identificando los perfiles de los clientes y los no
clientes de la compafia para encontrar aquel nicho de mercado
descuidado por la empresa y/o por la competencia cuyas necesidades si
son posible de satisfacer y que permite tener una gran cobertura; y
después buscar entre las diferentes vias de creacion de océanos azules la
alternativa que nos permitira encontrar aquel producto o servicio que cubra
los requerimientos de los no clientes. Para esto se debera replantear las
fronteras del actual mercado para encontrar los elementos comunes para
todos los niveles de los no clientes con el objeto de aumentar el mercado
potencial. Las caracteristicas que debera tener la nueva estrategia

formulada son las siguientes:
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e Foco. No se van a disminuir esfuerzos para abarcar todas las
variables de la industria o la competencia.

e Divergencia. La nueva curva de valor de la empresa debera tener
una clara diferencia con la curva de valor de los competidores.

e Mensaje Central Contundente. Al final se formulara un mensaje
central y contundente que resuma las principales fuerzas de la

nueva estrategia.

3.6.2.1 Perfil de los clientes y no clientes

La definicion de los clientes se han dividido en cuatro grupos: mercado

actual, primer nivel, segundo Yy tercer nivel.

Mercado actual.- Son aquellas personas naturales o juridicas que en la
actualidad si adquieren los productos o servicios de la industria a la que

pertenece la empresa.

Primer nivel.- Son las personas que estan a punto de convertirse en no
clientes pues utilizan muy poco lo que el mercado actual les ofrece hasta

encontrar algo mejor.
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Segundo nivel.- Son las personas que se rehusan a formar parte del

mercado porque no utilizan o no pueden darse el lujo de usar lo que el

mercado les ofrece por parecerles inaceptables o fuera de su alcance.

Tercer nivel.-

Estan las personas o grupo de personas cuyas

caracteristicas y necesidades no han sido tomadas en cuenta por las

actuales empresas por partir de la premisa de que ellas pertenecen a

otros mercados.

En el anexo 10 se realizd este analisis del cual se presenta un resumen a

continuacion:

Tabla lL.IV: Definicion del Océano Azul. Perfil de los Clientes

INDUSTRIA

Cartonera

CLIENTES PRIMER SEGUNDO
NIVEL NIVEL

Empresas que

. Empresas que
Empresa necesitan otro P 9

. . prefieren
exportadora  tipo especial recio a
de banano de cajas de prec
calidad

carton

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

TERCER
NIVEL

Empresas que
no necesitan
empacar sus
productos en
cartén.

Empresas que
no usan el
papel
procesado
para evitar
desperdicios.
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3.6.2.2 Vias de creacion de océanos azules.

Las seis vias para crear océanos azules son:

1. Explorar industrias alternativas.

2. Explorar grupos estratégicos dentro de cada sector.

3. Explorar la cadena de compradores.

4. Explorar ofertas complementarias de productos y servicios.

5. Explorar el atractivo funcional y emocional para los compradores.

6. Explorar la dimensién del tiempo.

La via para abarcar el mercado de los no clientes que necesitan otro tipo
especial de cajas de cartdn es explorando industrias alternativas, para la
compainia sus clientes se dividen en dos grupos: produccién bananera y
doméstica, doméstica es la produccion y venta de cajas de cartdn para
productos diferentes a la exportacion de banano y/o a la elaboracion de
productos en base al papel, con esto podria abarcar a los clientes del
tercer nivel: empresas que prefieren no usar el papel manufacturado para
evitar desperdicios, para ellos se ofrece la posibilidad de reutilizar el
carton produciendo artesanias o cualquier otro tipo de producto, como
pifiatas, archivadores, etc. elaborarlo en carton resultaria mas econémico
para los clientes y menos contaminante para el medio ambiente ademas

que la compafia cuenta con la infraestructura necesaria para aumentar
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su produccion y hacerla mas diversa ofreciendo una mayor variedad de

productos y realizando acuerdos de exclusividad con los clientes.

3.6.2.3 Redefinicion del cuadro estratégico.

Una vez creado el océano azul, identificando que nuevos mercados se
abarcara, hay que redefinir el cuadro estratégico porque ahora la
compania contara con mas factores para competir, la creacion del
océano azul le genera a la compania nuevas variables, pero asi como se
originaron nuevas variables, también se debe examinar si no se debe
eliminar, modificar o reducir algunas de ellas del cuadro estratégico

anterior para eso se utilizara el esquema de las 4 acciones.

La matriz de las 4 acciones, anexo 11, se presenta a continuacion:
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Tabla lll.V: Matriz de las Cuatro Acciones

ELIMINAR INCREMENTAR
Variedad de Productos.
Reprocesos.
Atencién de Reclamos.
REDUCIR CREAR
Desperdicios. Reutilizacion de desperdicios en artesanias.
Impacto Ambiental. Acuerdos de exclusividad.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Como se aprecia en la matriz se llegd a la conclusién de que se debe
eliminar los reprocesos, se debe incrementar la variedad de productos y
la atencion de reclamos, se debe reducir los desperdicios y el impacto
ambiental y como nuevas variables tenemos Ila reutilizacion de
desperdicios en artesanias y la elaboraciéon de acuerdos de exclusividad

con los clientes.

Con esto el nuevo cuadro estratégico quedaria de la siguiente forma:
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Figura 3.8: Nuevo Cuadro Estratégico
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Cada estrategia necesita de una propuesta diferente que genere valor
para atraer y retener a los clientes. Por este motivo el siguiente paso es

la formulacion de la propuesta de valor.

3.6.2.4 Propuesta de Valor

La propuesta de valor es como una promesa implicita que la empresa
hace a sus clientes entregando productos y servicios con una
combinacion particular de caracteristicas. Es imprescindible la existencia
de este mensaje que resuma las principales fortalezas de la propuesta

estratégica. Nuestra propuesta se basa en mantener el liderazgo en el
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producto pues la propuesta de la estrategia formulada consiste en
desarrollar productos que ofrezcan un desempefo superior para los

clientes. Nuestro mensaje propuesto es:

Hacemos con el papel

todo lo que usted desea
con la méaxima calidad.

3.6.2.5 Evaluacion del grado de utilidad para el cliente

Aqui se evaluara la propuesta estratégica, se estudiara los principales
obstaculos detectados a lo largo del ciclo de experiencia del comprador
con las seis palancas de utilidad y la capacidad de la actual y nueva

estrategia para resolver esos obstaculos, anexo # 13.

Las seis etapas del ciclo de experiencia del comprador son:

1. Compra.
2. Entrega.
3. Uso.

4. Complementos.
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5. Mantenimiento.

6. Eliminacion.

Las seis palancas de utilidad son:

1. Productividad del cliente.
2. Simplicidad.

3. Comodidad.

4. Riesgo.

5. Diversion e Imagen.

6. Amabilidad con el medioambiente.

Los principales obstaculos detectados fueron:

e En cuanto al uso el producto es muy delicado por lo que se puede
dafar facilmente y esto origina mas gastos para el cliente.

e EIl producto ocupa mucho espacio cuando no se utiliza, por esto no
representa muy comodo su uso en cuanto a espacio.

e No es facil de ser eliminado e incluso eso perjudica al medio
ambiente porque se desperdicia papel al ser utilizado una sola

vez.
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Obstaculos resueltos por la actual estrategia.
La actual estrategia sélo se enfoca en realizar productos de calidad,
haciéndolos mas resistente y asi evitar que se danen facilmente. Sélo

resuelve un obstaculo.

Obstaculos resueltos por la nueva estrategia.

Con la nueva propuesta se resolvera todos los obstaculos detectados.

e Se incrementara la calidad por lo que el producto se fabricara con
mayor resistencia.

e Para tener un trato mas amable con el medio ambiente se propone
la reutilizacion de desperdicio asi no habria que desechar el carton
sino en sacarle su maximo provecho elaborando con el otros
productos que los clientes pueden necesitar y asi también se

simplifica su uso ya que soélo ocuparia el espacio que se requiera.

La nueva estrategia propone realizar un producto de mejor calidad y no
solamente fabricar cajas, sino también artesanias, pisapapeles, etc. Con
lo que se da la opcion de elaborar nuevos productos reutilizando el

material lo que significa un ahorro y menos dafno para el medio ambiente.
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3.7 PLANEACION ESTRATEGICA

3.7.1 Determinacién de la Misién organizacional.

La misidn es una resefa de lo que es la organizacién, declara el propdsito

de una compafiia que le sirve para distinguirse de otras.

La principal caracteristica de una mision es que debe definir el negocio de
la empresa pero al mismo tiempo debe distinguirla de otras, para poder
elaborarla se analiz6 toda la informacion de la empresa, a que se dedica,
sus fortalezas, quiénes son sus clientes y otros, esta informacion resumida

se presenta a continuacion:

La empresa es una manufacturera de papel cuyo principal producto son
las cajas de cartdn corrugado y ademas se ha propuesto reutilizar el
carton para fabricar variados articulos para abarcar mayor mercado todo
esto y contar con el aval de una compania multinacional exportadora de
banano, quien es su principal cliente, es lo que la diferencia de las otras
compafias cartoneras del pais, todo esto lo realiza con personal altamente
calificado y con la mejor infraestructura cartonera de Sud-América siendo
su objetivo ganar prestigio por la calidad en sus productos y rentabilidad y

contribuir al desarrollo del pais generando empleo.
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Con esta informacion se procedié a elaborar la misidén, anexo 14, que

tenemos a continuacion:

Brindar a nuestros clientes
todas las virtudes del

carton con la maxima calidad.

3.7.2 Declaracion de la Vision

Es el estado ideal que se propone la empresa llegar en un plazo definido.

No busca mejorar solamente el pasado.

Para definir la vision abordamos la trayectoria futura de negocios de la
empresa: “hacia donde va”, cuales son los mercados que se buscan,
enfocandonos hacia la tecnologia, productos y clientes futuros.
Estudiamos el tipo de empresa que la direccion pretende crear, anexo 14,

a continuacion se presenta una breve descripcion de ellas.
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La compaiia desea dentro de tres afios mantener el liderazgo nacional y
ser muy reconocido por sus ideas innovadoras se quiere convertir en el
lider del mercado trabajando para la comunidad y diferenciandose en la
calidad y en la innovacién todo esto lo lograra creando nuevos productos y
mejorando sus procesos respetando siempre la honestidad, Ia

confiabilidad y el respeto.

Con esta informacion se procedié la elaborar la visidén, que es la siguiente:

Revolucionar y liderar
el mercado de

la industria cartonera.

3.8 TEMAS ESTRATEGICOS

Los temas estratégicos representan los componentes principales que

formaran parte de la estrategia de la compaiiia.
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Ellos son el resultado del analisis FODA, necesidades de stakeholders,
analisis de mercado y competencia, propuesta de valor y las declaraciones
de misién y visién. Para definir los temas estratégicos se siguieron los

siguientes pasos:

1. Obtencion de los resultados de los analisis estratégicos.

2. Lluvia de ideas sobre los componentes mas importantes que
formaran la estrategia.

3. Realizaciéon de un diagrama de afinidad para clasificar las ideas
por temas comunes.

4. Temas estratégicos clasificados.

Siguiendo estos pasos se definieron los temas estratégicos con cada una
de sus descripciones, anexo # 15, los cuales se presentan en la siguiente

tabla.
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TEMA ESTRATEGICO

Tabla Ill.VI: Temas Estratégicos

DESCRIPCION / COMPONENTES

Crecimiento continuo y
sostenido de los empleados.

o =

. Capacitacion continua.

. Ofrecer remuneraciones cle acuerdo al mercado.
. Otorgar incentivos monetarios.

. Capacitacién de operarios.

Satisfaccion de clientes

—_

. Regeneracion pagina web.
. Capacitar personal de ventas y servicio al cliente.

Captar nuevos clientes.

N =

. Ampliar gama de productos.
. Incursionar en nuevos mercados con artesanias de carton.

Garantizar la seguridad

o=

. Certificacién BASC

. Propagacion del plan de evacuacion.

. Capacitar personal de seguridad.

. Analizar politicas de seleccion cle colaboradores.

Incrementar la productividad

[

. Reduccion de desperdicios.
. Reduccidn de reprocesos.
. Mejoramiento ce procesos.

Culturizacion y disciplina

N =

. Incentivar al personal a denunciar actos sospechosos.
. Monitorear actos delictivos dentro ce la empresa.
. Capacitacion a los empleados sobre relaciones humanas.

Mantenerse a la vanguardia en el
aspecto tecnolégico

1. Adquisiscion de nueva tecnologia.
2. Adquisicion de nuevo hardware.
3. Capacitacion sobre sistemas informaticos.

Aumentar rentabilidad

. Realizar acuerdos de exclusividad con los clientes.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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3.8.1 Matriz de cobertura de los Temas Estratégicos.

En esta matriz se evalua si cada tema estratégico tiene una relacién o no
con cada uno de los componentes del analisis estratégico: analisis
FODA, stakeholders, las cinco fuerzas de Porter y la estrategia. Ademas
se analiza si hay o no una buena consistencia entre ellos. El analisis

realizado se presenta en el anexo 16.

Los temas estratégicos que estan mas relacionados con el analisis
estratégico son incrementar productividad con 72 puntos y aumentar
rentabilidad con 65 puntos. La consistencia entre los temas estratégicos

y los analisis realizados es de un 100%.

3.9 DETERMINACION DE LOS VALORES

ORGANIZACIONALES.

Los valores organizacionales son los principios que definen la manera de
ser de una compaiia. Existen muchos ejemplos de valores
organizacionales pero cada organizacion se identifica con uno o varios. En
el anexo # 17 se presentan los valores organizacionales de la compaiia

sujeta a analisis. Los cuales son:
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1. Confiabilidad.

2. Respeto.

3. Honestidad.

4. Responsabilidad.

5. Trabajo en equipo.

6. Excelencia en el servicio.
7. Lealtad.

8. Compromiso.

Ademas se analizd la relacion de los valores con los temas estratégicos
para verificar cual de ellos los apoya de mejor forma. Para esto se utilizé la
“Matriz de Cobertura de los Valores Organizacionales” para verificar el

grado de cobertura de los valores elegidos.

La matriz se presenta a continuacion:
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Tabla lIL.VII: Matriz de Cobertura de Los Valores Organizacionales.

Clave de calificacion:
+3: Alta relacion directa. TEMAS ESTRATEGICOS
+1: Baja relacion directa > - N
0: Sin relacién il o @ @ . . © T | =
i . L. = - @ = = i L2 - o]
-1: Baja relacién inversa. = S = = © = o 4 o 4
. 6N i S« = @ b3 2 = © = = | E| =
-3: Alta relacién inversa. = 8 S = E 5 o S =B E = Yol
3T 5 G 3 3 2 5 8 o I I
o 3 < 2 =} b = @ < o w o
55 = = bt @
=2 | s | 8 | 2|z | & s | ¢ |& =@
2k S 3 K N 2 T 5 4 | 4 | m
VALORES g 3 E < = = A F £ ﬁ ff
ORGANIZACIONALES E° @ 2 £ 3 2 5 e |g|8
9 T i 5 (U] O G S L
o (2] ¢} 2 > <
S £
Confiabilidad 3 3 3 1 3 0 1 15 0 15
Respeto 3 3 3 1 3 3 0 1 17 0 17
Honestidad 3 3 3 3 3 3 0 3 21 0 2
Responsabilidad 3 3 3 3 3 3 3 3 24 0 24
Trabajo en equipo 3 3 3 3 1 3 3 3 22 0 22
Excelencia en el servicio 3 3 3 1 ] ol 1 1 12 0 12
Lealtad 3 1 1 1 0 1 0 1 g 0 g
Compromiso 3 3 3 3 3 3 0 3 21 0 21
TOTAL POSITIVO (+) 24 22 22 16 16 17 7 16 100%
TOTAL NEGATIVO () 0 0 0 0 0 0 0 0 °
COBERTURA 24 22 22 16 18 1 7

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

El valor que abarca todos los temas estratégicos es la responsabilidad,
seguido del trabajo en equipo y el compromiso. La consistencia entre los

temas estratégicos y los valores organizacionales es de un 100%.



CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1 INTRODUCCION

Posterior a la realizacion del enfoque estratégico en el que se determind la
estrategia a seguir y se conocioé de una forma mas profunda el negocio, el

siguiente paso es trasladar la informacion al Balanced Scorecard.

En este capitulo se traduce la estrategia, la mision, vision y la propuesta de
valor en un conjunto de objetivos correspondientes a cada categoria dentro
de las cuales se balanceara el desempefio de la empresa y garantizara la
creacion de valor a los diferentes stakeholders de la organizacién. Todos
estos objetivos estaran relacionados entre si y sus resultados se mediran a
través de indicadores unidos a proyectos que facilitaran la consecucién de

las metas establecidas.



4.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

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

se desea desarrollar.

Por tratarse de una empresa industrial del sector privado se ha trabajado

con las cuatro perspectivas basicas que son:

1. Perspectiva del cliente.
2. Perspectiva financiera.
3. Perspectiva procesos internos.

4. Perspectiva de formacion y crecimiento.

4.2.1 Perspectiva de clientes.

“La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia del cliente basada en el mercado que proporcionara
unos rendimientos financieros futuros de categoria superior’ (Kaplan &
Norton). Aqui se refleja la posicion de la compania en el mercado donde

quiere competir. Se debe analizar muy bien a los clientes y todo lo
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propuesto debe de estar alineado con los objetivos financieros que se
aspira conseguir. Con la propuesta de valor planteada en esta perspectiva
se desea obtener la satisfaccion del cliente y como consecuencia su

fidelidad.

En el anexo 18 se presenta la propuesta de valor realizada para satisfacer
a los clientes, para esto se analizd la estrategia basica, la de
diferenciacién y la de fidelidad y marca, enfocado en el estudio de los
atributos o servicios que ofrece la compania que considera los siguientes

aspectos:

e Precio.

e Calidad.

¢ Disponibilidad.
e Selecciony

¢ Funcionalidad.

En todas ellas y en su relacion con el cliente se verificd si el servicio y las

relaciones son competitivos y diferentes.

En caso de ser diferentes se formulé una propuesta de valor que fueron

las siguientes:

102



Precio: Ofrecer los precios mas bajos del mercado.

Disponibilidad: Entregas a tiempo.

Servicio:

— Manejar eficientemente los reclamos.
— Mejorar satisfaccion de clientes.

Relaciones: Mantener fidelidad del cliente.

Como imagen de marca se propone: Elaboramos cajas de confianza para

los mejores productos.

4.2.2 Perspectiva Financiera.

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

perspectiva.

Esta se enfoca en lo siguiente:
e Valor para los accionistas.
o Estrategia de productividad.

o Estrategia de crecimiento.
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En la estrategia financiera de largo plazo en la que se busca generar valor

para los accionistas se propuso lo siguiente:

e |[ncrementar rentabilidad.

La estrategia de productividad considera dos aspectos: la estructura de
costos y la utilizacion de activos, en cada uno de ellos se formulan
diversas propuestas, se encuentran en el anexo # 19, y se presentan a

continuacion:

En lo que se refiere a cdmo mejorar la estructura de costos se propuso lo

siguiente:

Optimizar capital de trabajo.

Optimizar consumo de materia prima.

Disminuir los costos unitarios de produccion.

Anteponer precio a calidad en la adquisicion de la materia prima.

En lo que respecta al aumento en la utilizacion de activos: Se propuso lo

siguiente:

e Adquirir maquinaria moderna.
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La estrategia de crecimiento también se divide en dos aspectos que son:

Mejorar ingreso de nuevos mercados en el que se propuso lo siguiente:

e |ncrementar cuota del mercado.
e Aumentar ventas a clientes domésticos.

e Aumentar ventas a clientes bananeros.

Y en mejorar margen de clientes actuales:

e |[ncrementar ventas.

4.2.3 Perspectiva de Procesos Internos.

Sin duda de nada sirve tener una buena planeacion estratégica sino se
lleva a la practica de una manera correcta y el primer paso para
conseguirlo es identificar los procesos claves de la organizacion que
influyen a conseguir los objetivos financieros y de clientes y que permiten
trabajar en pos de la mision. En el anexo # 20 se encuentra el desarrollo
de este taller en el que se recogieron los diversos objetivos para cada uno

de los siguientes aspectos:

e Proceso de redes cooperativas.



Procesos de gestion operativa.

Procesos de gestion de clientes.

Procesos de innovacion.

Procesos regulatorios y sociales.

4.2.3.1 Procesos de redes cooperativas.

Tratan sobre la integracibn de la cadena

complementariedad. Las propuestas presentadas son:

¢ Mantener firmes alianzas con proveedores.

e Buscar nuevos canales de comercializacion.

4.2.3.2 Procesos de gestion operativa.

logistica y la

Son los procesos que entregan productos y servicios. Las propuestas

formuladas son:

e Aprovechar disponibilidad del equipo (tiempo disponible).

¢ Optimizar disponibilidad del equipo (tiempo aprovechado).
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4.2.3.3 Procesos de gestion de clientes.

Son aquellos que mejoran el valor para el cliente. Las propuestas de

valor son las siguientes:

e Optimizar uso de maquinaria.

e Optimizar calidad producto (% calidad en planta).

4.2.3.4 Procesos de Innovacion.

Procesos que crean nuevos productos y servicios. Las propuestas

presentadas son las siguientes:

e Ampliar la gama de productos.

e Establecer alianzas de innovacion.

4.2.3.5 Procesos Reguladores y Sociales

Procesos que velan por la comunidad y el medio ambiente. Las

propuestas de valor elaboradas para esta perspectiva son:

¢ Realizar proyectos sociales que beneficien a la comunidad.



4.2.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

También denominada “Recursos estratégicos-personas”, “Gente vy
Sistemas”. Para todas las organizaciones su recurso humano y materiales
son sus principales armas para alcanzar el éxito y mantenerse en él. En
esta perspectiva se encuentran las fuentes primarias de creacién de valor.
Desafortunadamente, muchas organizaciones en épocas de crisis tienen
como primera opciéon reducir esta fuente cuando toman como alternativa
recortar las inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.

En la mayoria de los modelos de Gestion Integral consideran al recurso

humano como un elemento clave en la gestion.

En este ambito se debe tener como prioridad la consolidacién de los
cimientos organizativos, sus raices, la cultura organizacional es la base a
partir de la cual se procede a instaurar cambios en la empresa. Pero no
solo la cultura organizativa hay que tomar en cuenta; las estrategias deben

estar dirigidas en tres areas:

o Estrategia del capital humano.
o Estrategia del capital informatico.

o Estrategia del capital organizacional.
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La estrategia del capital humano tiene que ver con las habilidades,
formacion, conocimientos y competencias del personal. En el anexo # 21

se presentan las propuestas de valor que son las siguientes:

e Proponer plan de incentivos al personal de planta.
e Cumplir con el 1% de capacitacion anual horas- hombre.

e Promover toma de decisiones a nivel operativo.

La estrategia del capital informatico esta enfocada en los sistemas

informaticos de la organizacion. Las propuestas elaboradas son:

e Mejorar la utilizacion del capital informatico.

¢ Adquisicién de una nueva infraestructura tecnoldgica.

La estrategia del capital informatico se dirige al desarrollo de una cultura
organizacional estable que permita el logro de los objetivos. Las

propuestas presentadas son las siguientes:

Mejorar clima laboral.

Mejorar competencias.

Recompensar el 6ptimo desempenio.

Incentivar la cultura del trabajo en equipo.



A continuacién se evaluara cuales objetivos propuestos contribuyen en

mayor grado a la realizacion de la estrategia.

4.3 MATRIZ DE COBERTURA DE OBJETIVOS

ESTRATEGICOS.

Una vez definidos los objetivos se procedera a evaluar cuales tienen
coherencia con los temas estratégicos, la misién, vision, propuesta de valor,
los stakeholders y los valores organizacionales. Para esto se analizara su

grado de cobertura.

En el anexo # 22 se presenta el analisis realizado en la matriz y se
escogeran aquellos objetivos cuyo grado de impacto sobre la estrategia sea

mas alto.

Para saber cuales son esos objetivos se califico la relaciéon de cada uno de
ellos con la estrategia siguiendo una tabla patron, anexo # 22, y se decidi
que aquellos que alcanzaran un valor neto de 10 puntos 0 menos se
consideraria muy bajo su influencia. A continuacion se presenta una tabla

resumen en el que se detalla los objetivos con mayor grado de cobertura.
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Tabla IV.VIII: Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS

1 Incrementar rentabilidad.

2 Optimizar consumo de materia prima.

3 FINANZAS In.crerne.ntar ventas - _

4 Disminuir los costes unitarios de produccion.

5 Aumentar ventas a clientes domésticos.

6 Aumentar ventas a bananeros.

7 Realizar acuerdos de exclusividad con clientes.

8 CLIENTES Mejo_rar Satisfaccion .de clientes.

9 Realizar entregas a tiempo.

10 Manejar eficientemente los reclamos.

11 Optimizar uso de maquinaria.

12 Olptimi)zar calidad del producto (% Calidad en
planta).

13 PROCESOS Mantener firmes alianzas con proveedores.

14 Aprovechar disponibilidad del equipo (Tiempo
disponible).

15 Mejorar Competencias.

16 CAPITAL Mejorar Clima Laboral.

17 INTANGIBLE Proponer plan incentivos al personal de planta.

18 Mejorar la utilizacion del capital informatico.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

El analisis da como resultado un indice de consistencia del 96.02%.

4.4 DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS

RUTAS CAUSA-EFECTO.

El mapa estratégico permite comprender de un solo vistazo la estrategia de

la empresa de una forma clara. En el mapa se analiza como cada uno de

los objetivos va encadenandose y afectandose entre ellos, estableciendo

una relacién de causa y efecto a esto se lo conoce como rutas causa-
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efecto. En el anexo # 23 se presenta el mapa estratégico elaborado. A

continuacion se presenta el mapa estratégico desarrollado en el anexo #

23.

Figura 4.9: Mapa Estratégico

FINANZAS

Optimizar Disminuir eremEmar Aurnentar Aurnentar
Incrementar consumao de Cosles vantas a ventas a Ventas a
rentabilidad materia unitarios de terceros clientes clientes

prima. Produccion domésticos. Bananeros
] | \ >~ > N
CLIENTES \ A N =\

Manejar MWantener lejarar Realizar
eficientarmeante fidelidad del satisfaccidn entregas a
los reclamos. cliente de clientes. tismpo.

A
\ 1 | ]

N\ PROCESOS INTERNOS [

hantener
firmes

alianzas con

proveadores

/ s/ \ 1 | |

[ A \, | APRENDIZAJE & CRECIMIENTO |

Aprovechar
disponibilidad
del equipo.

Optimizar
calidad del
producto
(% Calidad

Optimizar
uso de
maquinaria.

Mejorar la
utilizacién
del capital
informatico.

Proponer plan
incentivos al
personal de

Flanta.

Mejorar
Competencias.

Mejorar

clima labaoral

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Las perspectivas procesos internos y de aprendizaje describen cémo
alcanzar los resultados, es decir, las causas, las perspectivas de clientes es
el efecto y el impacto esta representado en la perspectiva financiera, las

dos ultimas perspectivas describen los resultados de la compaifiia.
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4.5 INDICADORES ESTRATEGICOS

Los indicadores, también conocidos como KPI's, son magnitudes
estadisticas que se utilizan para medir los objetivos. Para asegurarse del
logro de ellos es necesario que se recurra a continuas mediciones tanto de
las acciones y sus resultados, de esta manera se puede obtener
informacion sobre los pasos que se estan dando y decidir si se deben
corregir o no antes de que culmine todo el proceso y se obtengan
resultados poco alentadores. Si algo no se puede medir entonces no se

puede controlar.

Unos indicadores reflejan los resultados de una actuacion pasada y otros
describen el desempefo, eéstos son conocidos como indicadores

impulsores.

Para cada objetivo seleccionado de la Matriz de Cobertura de los Objetivos
Estratégicos se desarroll6 uno o varios KPI's, anexos 24, al definirlos se

siguieron los siguientes pasos:
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Figura 4.10: Definicion de KPI's

DEFINIR —» El objetivo a medir

I Lo que quiero

ACLARAR —_° realmente conseguir

-

CONCEPTUALIZAR [  Qué necesito

' asegurar

FORMULAR —p  Aplicar el KPI

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 5

A continuacion se presenta la ficha del indicador para cada obijetivo.

Cabe aclarar que para una optima medicion, dependiendo del tipo de

objetivo, la frecuencia de toma de datos se realiza de forma periodal, es

decir cada 28 dias se forma un periodo. Al aiio suman 13 periodos.



Figura 4.11: Ficha Indicador: Rentabilidad.

Perspectiva Finanzas.

Utilidad Neta / Patrimonio

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Rentabilidad.

OBJETIVO: Incrementar Rentabilidad.

FORMULA DE CALCULO: Utilidad Neta/Patrimonio Neto.

RESPONSABLE: Gerente General/Gerencia.

FUENTE DE CAPTURA: Estados Financieros.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.

:I)_\I::E' 87% UNIDAD % META 90% TENDENCIA
SEMAFORO

ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

Con este indicador se busca determinar la rentabilidad del negocio en un

ano.

115



Ficha Indicador: Nivel de desperdicio controlable.

Figura 4.12:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Nivel de desperdicio controlable.

OBJETIVO: Optimizar Consumo de Materia Prima.
FORMULA DE CALCULO: (Desperdicio de papel reportado/Total de papel procesado)*100
RESPONSABLE: Gerencia de Produccién.

FUENTE DE CAPTURA:

Sistema Integrado ORACLE.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL R
UNIDAD 9 META 9 TENDENCIA
BasE || 6:95% % 6% ‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

Es inevitable que se desperdicie un poco de papel, principal materia prima,
en el proceso de produccién pero aun asi se debe procurar que el

desperdicio sea minimo para mejorar la rentabilidad. Con este indicador se

procura tener bajo control este aspecto.
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Figura 4.13:

Ficha Indicador: Ingresos por Ventas

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Ingresos por Yentas.

OBJETIVO:

Incrementar ventas a terceros.

FORMULA DE CALCULD:

“alor de ingresos por wentas en §.

RESPONSABLE:

Gerente de Wentas.

FUENTE DE CAPTURA:

Reportes de Yentas.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL
G470 UNIDAD METAR BE7Y TENDENCIA
BASE ‘ ‘ ‘ i ‘ ‘ ‘ ‘
SEMAFORD
ROJO @ AMARILLD VERDE @ AZUL @
< 50% £0% - BO% BO% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Con este indicador se medira los niveles de ventas en cada periodo para

verificar si se incrementan y alcanzan la meta establecida.
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Ficha Indicador: Costo global por caja

Figura 4.14:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Costo global por caja.

OBJETIVO:

Disminuir los costos unitarios de produccidn.

FORMULA DE CALCULO:

Costo Total de Fabricacion/Mdimero Total de Cajas Producidas.

RESPONSABLE:

Contralat.

FUENTE DE CAPTURA:

Datos de Produccidn. Sistema Integrada ORACLE.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periadal.
NIVEL
UNIDAD METAR TENDENCIA
HReE ‘ 0.204 ‘ ‘ $ ‘ ‘ $0.193 ‘ ‘ l,
SEMAFORD
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 0% - BO% 80% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Entre los aspectos de satisfacer a los clientes para asegurar mayores

ventas es producir al mas bajo costo. Ya que esto se reflejara en el costo de

cada caja producida y por ende en el precio de venta.
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Figura 4.15:

Ficha Indicador: Unidades Domésticas Vendidas.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Unidades Domésticas Yendidas.

OBJETIVO:

Aurmentar ventas a clientes domésticos.

FORMULA DE CAL CULD:

Total de unidades vendidas al mercado domestico.

RESPONSABLE:

Gerente de Ventas.

FUENTE DE CAPTURA:

Reparte de Wentas.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL _
LUNIDAD META TENDENCIA
BASE ‘ 3500 ‘ Unidad ‘ ‘ 4041 ‘ ‘ ‘|‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLD VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - B0% B0% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

A través de este indicador se busca medir de una forma mas directa si
existe un aumento en las ventas de los productos que no tienen que ver con
las cajas para exportar banano, ya que en el mercado doméstico se basa la

estrategia del océano azul. Para un control mas detallado se realizan las

mediciones por periodo.
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Figura 4.16:

Ficha Indicador: Unidades Bananeras Vendidas.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Unidades Bananeras Yendidas.

OBJETIVO:

Realizar ventas a otros bananeros.

FORMULA DE CALCULD:

Total de unidades vendidas al mercado bananero.

RESPONSABLE:

Gerente de Wentas.

FUENTE DE CAPTURA:

Reparte de Yentas.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL _
UNIDAD METAR TENDENCIA
BASE ‘ 1300 ‘ Unidad ‘ ‘ 1654 ‘ ‘
SEMAFORD
ROJO @ AMARILLD VERDE @ AZUL @
< 50% £0% - BO% BO% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

El mercado bananero es el principal y mas antiguo segmento de ventas de
la comparfia sujeta a estudio, por esto aunque se piensa abarcar otro

segmento de mercado no se piensa descuidar el de banano e igual que el

indicador anterior las mediciones se realizaran de forma periddica.
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Ficha Indicador: Acuerdos de Exclusividad.

Perspectiva Clientes

Figura 4.

17:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Acuerdos de Exclusividad.

OBJETIVO: Mantener fidelidad de clientes.

FORMULA DE CALCULO: Numero de acuerdos de exclusividad realizados anualmente.
RESPONSABLE: Gerente de Ventas.

FUENTE DE CAPTURA: Base de datos de clientes.

FRECUENCIA DE MEDICION:

Anual

:IX:IE' 0 UNIDAD Unidad META 5 TENDENCIA f
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Como parte de la estrategia para captar mas clientes y promover su
fidelidad es ofrecerles ciertas ventajas a cambio de su compromiso por

adquirir siempre los productos de la compaiia. Este objetivo se pretende

medir con el indicador aqui expuesto.
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Figura 4.18:

Ficha Indicador: Satisfaccion de Clientes

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Clientes Satisfechos.

OBJETIVO:

Mejorar satisfaccion de clientes.

FORMULA DE CAL CULD:

(Clientes satisfechos/Total de clientes de la empresa)*100

RESPONSABLE:

Gerencig 150,

FUENTE DE CAPTURA:

Encuestas realizadas a clientes.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL o
UNIDAD 4 META E TENDENCIA
BASE ‘B”"’ ‘ ‘ " ‘ ‘E’M ‘ ‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLD VERDE & AZUL @
< B0% &0% - 80% 80% - 100% > 100%

Para conocer el grado de aceptacion de los clientes y de su opinion acerca

de la empresa se realizara encuestas, de las que se obtendra la cantidad de

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

clientes satisfechos con los servicios y productos que brinda la misma.
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Ficha Indicador: Variedad de Productos.

Figura 4.19:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Variedad de productos.

OBJETIVO: Mejorar Satisfaccion de clientes.
FORMULA DE CALCULO: Cantidad de nuewvos productos creados al afio.
RESPONSABLE: Gerencia General.

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de nuewvos productos elaborados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL UNIDAD DE _
BASE 1 MEDDA | |Unidad META 10 TENDENCIA f
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @

< 50%

50% - 80%

80% - 100%

> 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Para lograr ampliar el segmento del mercado doméstico, que consiste en la
venta de diversas cajas y otros productos elaborados con papel diferente a
las cajas para exportar banano se necesita ofrecer nuevos productos

innovadores y de diversos disefios, se busca controlar el logro de este

objetivo con la cantidad de productos nuevos que se elaboran cada ano.
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Figura 4.20:

Ficha Indicador: Devoluciones vs. Unidades Despachadas.

FICHA DEL INDICADDR
NOMBRE DEL INDICADOR: Devoluciones vs. Unidades despachadas.
QOBJETIVO: Mejorar satisfaccion de clientes.
FORMULA DE CALCULD: (# Unidades Devueltasf# Unidades Despachadas)™00
RESPONSABLE: Supemisar de Calidad.
FUENTE DE CAPTURA: Feparte de unidades despachadas v devueltas.
FRECUENCIA DE MEDICION: Feriodal,
r:!:'S'fIE_ ‘ 3% ‘ UNIDAD ‘ % ‘ META ‘ 2% ‘ TENDENCIA ‘ *
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AUL @
< 0% S0% - 80% 80% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Las caracteristicas de los productos elaborados deben cumplir con todos
los requisitos impuestos por las normas nacionales e internacionales y
principalmente por lo que desean los clientes. Esto se verificara con el
grado de aceptacion que tienen los articulos vendidos y esto se comprobara

con el porcentaje de los productos despachados que han sido devueltos.

124



Ficha Indicador: Incumplimientos de Entrega.

Figura 4.21:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Incumplimientos de entrega.

OBJETIVO: Realizar entregas a tiempo.
FORMULA DE CALCULO: (Numero de incumplimientos de entrega/Numero de pedidos)*100
RESPONSABLE: Gerente de Ventas/Jefe de Productos Terminados.
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de entrega de pedidos.
FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
:IX:IE- 5.63% UNIDAD % META 4% TENDENCIA ‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Siempre se debera cumplir con lo solicitado por los clientes para asegurar

su satisfaccion, con este indicador se busca medir que todas las entregas

se realicen y asi evitar los incumplimientos.
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Ficha Indicador: Promedio de niumero de dias en resolver cada reclamo.

Figura 4.22:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Promedio de nimero de dias tomado en resolver cada reclamo.

OBJETIVO:

Manejar eficienternente los reclamos.

FORMULA DE CAL CULD:

(Total de dias empleados en los reclamos/Total de reclamos)

RESPONSABLE:

Gerente de Ventas

FUENTE DE CAPTURA:

Hoja de datos de reclamos.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal,
NIVEL )
UNIDAD META TENDENCIA
BASE ‘ 2,17 ‘ ‘ Dias. ‘ ‘ 2 ‘ ‘ ‘l,
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLD VERDE & AZUL @
< B0% &0% - 80% 80% - 100% > 100%

Toda solicitud de reclamo de

instantaneamente. Con este indicador se busca controlar que esto se

los clientes debera ser

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

cumpla. Para esto se calcula en promedio cuantos dias se ha llevado

compafia en resolver cada queja.

resuelto
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Perspectiva Procesos

Figura 4.23: Ficha Indicador: Porcentaje de carga de corrugadora.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Porcentaje de carga de corrugadora.

OBJETIVO:

Optimizar uso de maquinaria.

FORMULA DE CALCULO:

(Carga asignada a la corrugadora/Capacidad total de carga)*100

RESPONSABLE: Gerente de Produccion.
FUENTE DE CAPTURA: Datos de Produccién. Sistema Informatico Oracle.
FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
:IXSE; 75% UNIDAD % META 85% TENDENCIA t
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Se busca medir la utilizacion de las corrugadoras en la produccidén para
verificar que se esta aprovechando su capacidad buscando optimizar su

uso ya que las corrugadoras que son las que han presentado este

problema.
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Figura 4.24:

Ficha Indicador: Eficiencia Corrugadora

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR: Eficiencia Corrugadora.
OBJETIVO: Optimizar uso de maquinaria.
FORMULA DE CALGULO: e s s o el s
RESPONSABLE: Gerencia Produccion.
FUENTE DE CAPTURA: Datos de Produccién. Sistema Integrado Oracle.
FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
';IXSE IE' 139 U';::SI%ADE ml'/.min META 150 TENDENCIA 1
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Uno de los aspectos mas importantes de hacer bien las cosas para lograr
los objetivos es aprovechar al maximo la capacidad de las maquinarias con
las que se trabaja. En este caso se va a medir la produccién de las
maquinarias principales, este indicador mide la eficiencia de la corrugadora.

Mientras mas papel procesa por minuto es mucho mejor.
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Ficha Indicador: Eficiencia Imprenta.

Figura 4.25:

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL INDICADOR: Eficiencia Imprenta.
OBJETIVO: Optimizar uso de maquinaria.
FORMULA DE CALCULO: ga'lt')c;tje;ld:: (I;n;ilns:r%zgip:é)i)mpreso por minuto)/(Total de horas
RESPONSABLE: Gerencia Produccion.
FUENTE DE CAPTURA: Datos de Produccion. Sistema Integrado Oracle.
FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
et 79 vl | META 108 Tenbencia (| 4
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Al igual que con las corrugadoras se busca medir la eficiencia de las

imprentas. Se mide cuantas laminas de papel imprime por minuto.
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Figura 4.26:

Ficha Indicador: Downtime Corrugadora.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Downtime Corrugadora.

OBJETIVO: Optimizar disponibilidad del equipo.

FORMULA DE CALCULO: (Total de”tle:npo perdido por paradas/Tiempo programado para
produccién)*100

RESPONSABLE: Gerente de Produccion.

FUENTE DE CAPTURA: Datos de Produccién. Sistema Integrado Oracle.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
:'XE'E‘ 5% UNIDAD % META 4% TENDENCIA l
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

A pesar que la produccion no se debe paralizar es necesario darle cuidados
a las maquinas para mantenerla en 6ptimas condiciones, pero aun asi el
tiempo perdido en las paralizaciones debe ser lo mas pequeno posible y

procurar disminuirlo. Este control se lo ejecutara en las principales

Fuente:

maquinas de la empresa.

Informacién de la empresa “XYZ S.A”
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Figura 4.27:

Ficha Indicador: Downtime Imprenta

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Downtime Imprenta.

OBJETIVO: Optimizar disponibilidad del equipo.

FORMULA DE CALCULO: (Total dgltle*mpo perdido por paradas/Tiempo programado para
produccion)*100

RESPONSABLE: Gerente de Produccion.

FUENTE DE CAPTURA:

Datos de Produccion. Sistema Integrado Oracle.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL . . )
BASE 7.5% UNIDAD % META 5% TENDENCIA ‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Al igual que con las corrugadoras con este indicador se busca controlar el

tiempo paralizado, en este caso, de las imprentas.
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Ficha Indicador: Producto No Conforme.

Figura 4.28:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Producto no conforme.

OBJETIVO: Optimizar calidad del producto (% calidad del producto).
FORMULA DE CALCULO: (Produccion no conforme/Produccion total)*100
RESPONSABLE: Supenisor de Calidad

FUENTE DE CAPTURA:

Datos de Produccién. Sistema Integrado Oracle.

FRECUENCIA DE MEDICION: Periodal.
NIVEL .
UNIDAD 9 META Y TENDENCIA
BASE 10% % 8,5% ;
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Antes de que el producto salga de la compaiia se somete a pruebas para
verificar que cumpla con los requerimientos. Hay ocasiones en que el
producto no cumple con los requisitos, esto al final significa pérdida de
recursos, por eso se busca disminuir la produccion de productos no

conformes y para verificarlo se usa este indicador en el que se mide cual es

el porcentaje de produccion no conforme.
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Figura 4.29:

Ficha Indicador: Satisfaccion Proveedores.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Satisfaccidn proveedores.

OBJETIVO:

Mantener firmes alianzas con los proveedores.

FORMULA DE CAL CULD:

(hirmero de proveedores satisfechos/Total de proveedores)*100

RESPONSABLE:

Gerencia

FUENTE DE CAPTURA:

Encuestas realizadas a praveedaores.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
PE!TEIE_ ‘ a0 ‘ U::EI:':;:E ‘ % ‘ META ‘ a0 ‘ TENDENCIA ‘ 1‘
SEMAFORD
ROJO @ AMARILLD VERDE ® AZUL @
< E0% £0% - B0% 80% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Sin duda los proveedores son parte importante de la gestion de la compadia
por eso se busca obtener a través de encuestas su grado de satisfaccion

con la gestion de la compaiiia.
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Ficha Indicador: Competencias Técnicas.

Perspectiva Aprendizaje.

Figura 4.30:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Competencias Técnicas.

QBJETIVO:

Mejorar Competencias.

FORMULA DE CALCULD:

(Capacitaciones realizadas/Capacitaciones programadas)™100

RESPONSABLE:

Gerente R.R.HH.

FUENTE DE CAPTURA:

Planificacidn R.R.H.H.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
r;':sEé ‘ 30% ‘ UI:E::;EE ‘ % ‘ META ‘ 50% ‘ TENDENCIA ‘ 1
SEMAFOROD
RoJO § AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 0% S0% - 80% a80% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Las competencias técnicas se refieren al desarrollo de habilidades y
conocimientos necesarios para ejecutar las actividades propias de cada
puesto de trabajo. Para poder realizar los procesos de una forma correcta

es necesario contar con personal preparado. Este indicador mide la

realizacion de los cursos programados para impartir estos conocimientos.
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Ficha Indicador: Competencias Genéricas.

Figura 4.31:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Competencias Genéricas.

QBJETIVO:

Mejorar Competencias.

FORMULA DE CALCULD:

(Capacitaciones realizadas/Capacitaciones programadas)™100

RESPONSABLE:

Gerente R.R.HH.

FUENTE DE CAPTURA:

Planificacidn R.R.H.H.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
r;':sEé ‘ 30% ‘ UI:E::;EE ‘ % ‘ META ‘ 50% ‘ TENDENCIA ‘ 1
SEMAFOROD
RoJO § AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 0% S0% - 80% a80% - 100% = 100%

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

Las competencias genéricas se refieren al desarrollo de conocimientos que
todo empleado debe tener sin importar el area en que se desenvuelve. Este

indicador mide la realizacién de los cursos programados.
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Figura 4.32:

Ficha Indicador: Evaluaciéon de Clima Organizacional.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Evaluacién de clima organizacional.

OBJETIVO: Mejorar clima laboral.
(Numero de empleados satisfechos en el afio actual- Numero de
FORMULA DE CALCULO: empleados satisfechos en el afio anterior/Numero de empleados
satisfechos en el afo anterior) *100
RESPONSABLE: Gerente R.R.H.H.

FUENTE DE CAPTURA:

Resultados de encuesta a los empleados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
'gxg'é 3,65% UNDEDPE || % META | |3,85% TENDENCIA t
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

No sélo es necesario tener personal preparado sino también satisfecho con
su trabajo para que puedan ejercer muy bien sus funciones. A través de una

encuesta se busca medir el aumento anual en el grado de satisfaccion de

los trabajadores de la companiia XYZ.
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Ficha Indicador: Personal Motivado

Figura 4.33:

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Personal motivado.

OBJETIVO: Proponer plan de incentivos al personal de planta.
FORMULA DE CALCULO: ggig}zz)og:st)ﬁg?adores motivados/Numero total de
RESPONSABLE: Gerente R.R.H.H.

FUENTE DE CAPTURA: Resultados de encuesta a los empleados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
"gxgé 84.1% U':,:ESEEE % META 91% Tenpencia || 4
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Se medira el porcentaje de empleados que se encuentran motivados para

laborar en la compaiiia.
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Figura 4.34:

Ficha Indicador: Sistema 911

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Promedio de tiempo en atender al cliente interno

OBJETIVO:

Mejorar la utilizacion del capital informatico.

FORMULA DE CALCULO:

(Total de horas necesarias para resolver los requerimiento de los
usuarios/Numero de requerimientos resueltos.)

RESPONSABLE:

Jefe de Sistemas.

FUENTE DE CAPTURA:

Bitacora de senicios realizados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual.
:IX:E 30 U':’:ESE)ADE Horas META 25 TENDENCIA ‘
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @ AZUL @
< 50% 50% - 80% 80% - 100% > 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Con este indicador se mide si se ha resuelto de la forma mas rapida posible

los problemas que se han presentado en el manejo de los equipos de

computacion.
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Figura 4.35:

Ficha Indicador: Mantenimiento a equipos de computacion.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

hWlantenimiento a equipos de computacian.

OBJETIVO:

Wlejarar la utilizacidn del capital informatico.

FORMULA DE CALCULO:

(Mdmero de mantenimiento realizados/Mdmero de mantenimientos
requeridas)™100.

RESPONSABLE:

Jefe de Sistemas.

FUENTE DE CAPTURA:

Bitacora de sericios realizados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
';':Eé ‘ 80% ‘ U':E:I[[’,EE ‘ % ‘ META ‘ 5% ‘ TENDENCIA ‘ %
SEMAFORO
RoJO @ AMARILLD VERDE & A7UL @
< E0% A0% - B0% a0% - 100% = 100%

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Con el presente indicador se busca medir si todos los inconvenientes con el

manejo de los sistemas informaticos que han tenido los trabajadores han

sido resueltos.
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4.6 INICIATIVAS ESTATEGICAS

Las iniciativas estratégicas ayudaran a resolver la necesidad de innovacion

de la compaiiia.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente qué se tiene qué
hacer, para cuando, por quién, con qué recursos, etc. A fin de lograr los
objetivos estratégicos que se han planteado. Las iniciativas formuladas para

la empresa son las siguientes:

1. Reingenieria de procesos.

2. Seminarios de capacitacién continua.

3. Compra de equipos de computacion.

4. Adquisicion de molino de papel.

5. Investigacion de mercado.

6. Optimizacion de recursos.

7. Publicidad y propaganda. (New locations).

8. Auditorias sorpresa al inventario de materia prima.
9. Talleres de cuerda para empleados.

10.  Impulsar produccion de maquinas de muestra.

Luego de formuladas las propuestas se midi6é el impacto de cada una de

ellas.



4.6.1 Matriz de Impacto de las iniciativas estratégicas.

De todas las iniciativas planteadas se escogera a aquellas que garanticen
el logro de lo que se ha propuesto. El primer paso es realizar la matriz de
impacto de las iniciativas estratégicas la misma que se encuentra en el
anexo # 25. Por medio de esta matriz se calcul6 el grado de impacto de
las iniciativas estratégicas sobre los objetivos del BSC. Verificando su

grado de cobertura.

A continuacion se muestra la matriz desarrollada.

141



Tabla IV.IX: Matriz de Impacto de las Iniciativas Estratégicas.

llevaran a cabo. El criterio de seleccion se baso en el grado de impacto de
cada una de ellas, esta informacién se obtuvo de la matriz de impacto de

las iniciativas estratégicas junto con la necesidad de recursos que se

necesitan para ejecutarlas. Se presenta tabla de priorizacion.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS-PROYECTOS
MPACTO DE LA INICIATIVA ESTRATEGICA [ []
— @ o
FUERTE: 9 sl I3 T s |5 IS ol =
MODERADO: 5 o Ele |£ [e |lo [85l82[2 |5& &
DEBIL: 3 ol [SE|2s|E [ [ |s<c(eZS[8 ol 8 @
SIN RELACION: 0 SlesleslS8lE _|5 0|5 0|8 8|legt 8ls 2 ©
: a |t o|8 o]3© —|e o 3le =|&c|s 8|S £
z |2 2|2 c|T s|e 3|5 Bl|c alx ®le o3 Tl o
o |z 8|z o|® 5|° g|s o|s 5|, 8|” £|0 |l 2| o
z |e 8|2 5le 2le 8|2 5|N 3|2 8|le &lo 5|5 T <
= mg._w'c .QQ--.-:G’EG,-G c =|o © «
cal|E S|le Els |2 E|IE 2[5 2| Els c £
3 |g5ls8la (2 [B |2 2legfd |25 &
2 gle [S [E |[© [E25Els |23 &
3|8 |3 S 12 |5 [E€| &
i & i o
Incrementar Rentabilidad. o10| 9 5 3 9 5 9 9 3 5 9 66
* Optimizar consumo de materia prima. 010] 5 9 0 5 9 9 0 9 3 3 52
< [ o .
N |Disminuir los costes unitarios de produccion 0,09] 3 0 0 0 3 9 0 9 3 5 32
<
E Incrementar ventas a terceros 011] 5 0 3 5 9 3 9 3 5 5 47
Aumentar ventas a clientes domésticos 0,10| 5 3 0 5 9 3 9 3 5 9 51
Realizar ventas a otros bananeros 0,10]| 3 0 3 9 9 3 9 3 5 9 53
" Realizar acuerdos de exclusividad a clientes 0,10] 3 0 3 5 9 3 9 3 5 9 49
w
£ |Realizar entregas a tiempo. 030| 9 9 5 5 9 3 3 3 9 9 64
w
g Manejar eficientemente los reclamos. 035] 9 5 9 0 5 3 0 9 3 3 46
Mejorar satisfaccion de clientes. 035] 3 5 5 9 9 3 9 3 3 9 58
«» |Mantener firmes alianzas con proveedores. 015] 3 3 3 0 9 0 9 5 5 3 40
o
g Aprovechar disponibilidad del equipo. 020] 9 5 5 5 9 3 3 3 3 3 48
€ |Optimizar uso de maquinaria. o0 9| o] 3] 9| 5| 5| o] 5] 3]0 57
o
Optimizar calidad producto (% Calidad en planta). 0,10] 9 9 9 0 0 5 0 9 9 3 53
w Proponer plan incentivos al personal de planta 020] 5 9 3 3 5 5 0 3 9 0 42
-
o . .
é o |Mejorar Clima Laboral 020 0 9 0 0 3 0 0 0 9 5 26
oz
S E|Mejorar Competencias 020 9 9 9 0 3 3 0 5 3 0 41
Z
Mejorar la utilizacion del capital informatico 020] 9 9 9 0 0 9 0 5 3 0 44
IMPACTO ESTRATEGICO TOTAL 18,87]18,35]14,48] 11 ]18,81]11,84]10,59] 13,69] 15,27] 15,05
RANKEO DE LOS PROYECTOS 1 2 7 9 3 8 10 6 4 5
- H4 1] ”
Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.
4.6.2 Priorizacion de iniciativas estratégicas
Las iniciativas planteadas se priorizaran para determinar cuales se
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Tabla IV.X: Priorizacion de Iniciativas Estratégicas.

— © [}]
(1] [}]
3| T 8 ] & h=j g
Sl o = o o 2 oo |2 Ss
oE|loc| 28 © ° () oS | ® 2w
TE|las|= B Z |2 Sw|©o
e o = 0 —_ c o) c w|ls>=00 o o = 0 o s |
o|l2c|8ae|e © o s c| =0 S <
.2 cg|o2|lGc8| S 85 0|0 sT|3E
cES5|oS|ca|a8|8L|IB8BS|lwe|lo8]|8 o 5
891 g3|lo52]o °SIR3|o§® = L1235 (@)
[=2NT) c 2| = = @ =0 |= 5 o N © QO o ]
- €|l € o |28 ol 8| T o
€ s L] = T neg|led ] = £ S = =
ool =90l @ o = Sodl 50| 2ol ®.=
Ol ao]|s5 > o o o SsS| o n S
N = c (o) e =z - =T
e g g = o T=|2 3®
olo |< < S EE
GRADO DE IMPACTO 18,35 14,48 11 18,81 11,84 10,59 13,69 15,27 15,05 | 129,08
NIVEL DE COSTO 3.700 | 6.500 7.000 | 3.000 5.500 3.500 1.600 1170 | 3.200 | 35.170
ELECCION X X X X X X
NOMBRE A B c D E F G H |

Estos puntos se graficaron en un plano donde se puede visualizar de una
mejor manera aquellas iniciativas que tienen una alta relacion costo

beneficio éstas son las llamadas claves. A continuacion el plano realizado.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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Figura 4.36: Plano de Priorizacion de Iniciativas Estratégicas.

PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Los puntos que se encuentran por encima de la linea diagonal son los

proyectos calves.

Las iniciativas seleccionadas se convierten en proyectos. Se debe definir
correctamente cada proyecto para garantizar la calidad de su ejecucion,
no se puede iniciar ninguno sin las especificaciones que indique los

requerimientos que debe cumplir.

Estas especificaciones se recogieron en los anexos # 27, en el disefio de
las fichas de cada iniciativa estratégica en el que incluye los siguientes

puntos: el responsable, el plan de actividades junto con su tiempo de
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ejecucion y las horas necesarias para cada una y su costo, el equipo de

trabajo y los controles a emplearse.



CAPITULO V

SINCRONIZACION, DESPLIEGUE Y CULTURA DE

EJECUCION

5.1 INTRODUCCION

Generalmente, la mayoria de las organizaciones tienen un enfoque
funcional de sus actividades, por areas departamentales, que tiene como
propésito lograr el desempefio de la organizacibn como resultado del

esfuerzo de maximizar sus partes.

En este capitulo se analizara la estructura organizacional de la empresa
“XYZ S.A.” se busca tener un enfoque sistémico, un enfoque por procesos
de la organizacién cuyo propdsito es el de optimizar todo y no las partes por
separado buscando establecer una sinergia entre los procesos con los
objetivos estratégicos y las personas; en la sincronizacién se estableceran
metas que permitiran administrar el flujo de los procesos y en el despliegue
se buscara integrar a todos los empleados de todos los niveles para cumplir
con sus propios objetivos y metas que ayudaran a realizar el plan

estratégico.



El BSC exige una planeacion multifuncional a fin de garantizar el adecuado
alineamiento organizacional. No se trata de buscar la estructura
organizacional perfecta, se busca wuna estructura razonablemente
compatible con la estrategia para implementar un completo sistema de
alineamiento organizacional que involucre a todos los procesos y al

personal.

5.2 ORIENTACION A PROCESOS

Para que una organizaciéon pueda desarrollarse sin problemas todos sus
integrantes tienen que dirigir sus esfuerzos a un mismo objetivo por esto ver
a la organizacion como un conjunto de departamentos que trabajan por
separado forma parte de la historia. En |la organizaciéon basada en procesos,
los procesos nucleares marcan el paso de la actividad del negocio. Cuando
una empresa esta enfocada en forma funcional tiene que pasar por una

transicion, para lograr el enfoque sistémico y asi orientarse a los procesos.

5.2.1 Los Macroprocesos Organizacionales

Los macroprocesos es la agrupacion de los procesos que tienen analogias
entre si. “Los procesos son un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, los cuales transforman elementos de

entradas en resultados.”
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Figura 5.37: Los Procesos

Entradas - Procesos

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 5.

Los macroprocesos se clasifican en:

Estratégicos.

Gestidon de Recursos o de Apoyo.

Operativos.

Medicién, andlisis y mejora.

La clasificacion depende de cada organizacion de su tamafo y sus
actividades. Para la empresa “XYZ S.A” se ha determinado 14
macroprocesos. Un modelo de su Cadena de Valor se presenta en el

siguiente grafico:



Figura 5.38: Macroprocesos de la Unidad de Negocios.

Estratégicos

Planeacion de la
Direccidn

Operativos
Compras/ Almacenamiento . - ., Almacenamiento
‘ Ventas ’ Importaciones MP-MAT Planificacion ’ ‘ Produccion ’ PT
Apoyo
Contabilidad y I Recursos Analisis de . .
- |SO-Calidad. ., Sistemas Mantenimiento
Tesoreria Humanos Produccién

Mejora

Calidad.

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

5.2.1.1 Macroprocesos Estratégicos.

Los procesos estratégicos tienen como finalidad realizar la planeacién
estratégica, establecer las politicas, definir los objetivos, verificar la
disponibilidad de recursos y/o realizar una revision de la gestion. Para la
empresa sujeta de estudio tiene un macroproceso estratégico que es la

planificacion de la direccion.
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5.2.1.1.1 Planificacion de la direccién

Este proceso tiene como fin velar por el buen uso de los recursos de la
empresa y asegurar que haya un buen flujo de informacién en todos los
niveles de la organizacién. Esta conformado por los siguientes

procesos:

e La elaboracion de presupuesto (provision de recursos).

e Revisidon Gerencial.

5.2.1.2 Macroprocesos Operativos.

Estd conformado por los procesos de realizacién, la base de las
actividades de la empresa, pues tiene que ver directamente con el
producto que la empresa vende, de su relacién con su cliente. Esta

compuesto por los siguientes procesos:

e \/entas.

¢ Compras/Importaciones.

¢ Almacenamiento Materia Prima (MP)/Materiales (MAT).
¢ Planificacion de la Produccion.

e Produccion.

¢ Almacenamiento Producto Terminado (PT).
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5.2.1.2.1 Ventas

Se encarga de hacer llegar al cliente el producto que la empresa

comercializa y de detectar cualquier inconformidad. Esta conformado

por los siguientes procesos:

e Deteccion de expectativas,

¢ Reclamos.

5.2.1.2.2 Compras/Importaciones.

Tiene que ver con todo lo relacionado a la compra de materia prima e

insumos necesarios para que el personal pueda realizar sus actividades

con normalidad. Los procesos que lo conforman son los siguientes:

¢ Adquisiciones.



5.2.1.2.3 Almacenamiento Materia Prima (MP)/Materiales (MAT).

Conservar todo los materiales y materia prima que han sido adquiridos
es su funcién principal. Esta conformado por un solo proceso

denominado Recepcidn, y almacenaje de Materiales y Materia Prima.

5.2.1.2.4 Planificacion de la Produccion.

Para poder atender todos los requerimientos de los clientes en el
tiempo adecuado y no caer en un incumplimiento se realiza una
planificacion detallada de todo lo que se va a producir por dias y
semanas, con esto también se busca minimizar pérdida de recursos y

de tiempo. Esta conformado por los siguientes procesos:

¢ Planeacion de la produccion.
e Disefo

e Troqueles.

5.2.1.2.5 Produccion

Aqui se elabora el producto final que va a ser entregado al cliente, en

produccion se busca cumplir con los requerimientos de calidad y con lo
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planificado para obtener un resultado 6ptimo. Esta conformado por los

siguientes procesos:

e Preparacion de almidén.
e Preparacion de tintas.

e Corrugado.

e Terminado.

e Pruebas y ensayos.

e Calibracion de equipos.
e Producto no conforme.
e Elaboracién de cyreles.

e Montaje de clisés.

5.2.1.2.6 Almacenamiento Producto Terminado (PT).

Una vez elaborado el producto, éste debe ser almacenado con todas
las seguridades posibles para que no pierda sus caracteristicas y ser
entregado al cliente a tiempo, esta conformado por el proceso de

recepcion, almacenaje y transporte de producto terminado.

Finalmente podemos apreciar en la siguiente tabla cada macroproceso

operativo con sus procesos.
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Tabla V.XI: Macroprocesos y sus Procesos Operativos

Ventas

Deteccion de Expectativas.

Satisfaccion del cliente.

Reclamos.

Compras/Importaciones

Evaluacion de proveedores.

Adquisiciones.

Almacenamiento Materia Prima
(MP)/Materiales (MAT)

Recepcion, y almacenaje de
Materiales y Materia Prima.

Planificacion de la Produccion

Planeacion de la Produccion.

Diseno Estructural.

Troqueles.

Disefio Grafico.

Elaboracion de Cyreles.

Montaje de Clises.

Produccion

Preparacion de almidon.

Preparacion de Tintas.

Corrugado.

Terminado.

Pruebas y ensayos.

Calibracion de equipos.

Producto no conforme.

Almacenamiento Producto Terminado
(PT)

Recepcion, almacenaje y transporte

de producto terminado.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

5.2.1.3 Macroprocesos para la gestion de recursos o de apoyo.

Son los que sirven de apoyo a los macroprocesos operativos, son una

ayuda importante para que los demas procesos puedan desarrollarse con

normalidad. Esta conformado por los siguientes macroprocesos:

e Contabilidad y Tesoreria.
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¢ ISO — Calidad.

e Recursos Humanos.
¢ Analisis de datos.

e Sistemas.

¢ Mantenimiento.

5.2.1.3.1 Contabilidad y Tesoreria.

Su principal funcion es elaborar los Estados Financieros de la compafdia
y asi proporcionar informacion relevante para el desarrollo de la
organizacion. Su principal proceso que abarca todas sus actividades es

la Elaboracién de Estados Financieros.

5.2.1.3.2 ISO - Calidad.

Se encarga de velar porque todos los procesos estén debidamente
documentados y que todos los registros y documentos estén
actualizados. Ademas se encarga de detectar, seguir y cerrar las
inconformidades y de evaluar la satisfaccion de los clientes y de evaluar

a los proveedores.
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5.2.1.3.3 Recursos Humanos.

Vela por la gestion del recurso mas importante de la compainia: el
personal. Busca seleccionar la gente mas preparada e idonea para que
forme parte de la empresa y a su vez desarrollar todas sus habilidades.
Los procesos que conforman este macroproceso son los siguientes:

¢ Reclutacién, seleccion y contratacion del personal.

e Capacitacion continua.

5.2.1.3.4 Analisis de Datos.

Su objetivo es analizar toda la informacién proveniente de los procesos
que realiza la empresa. Para detectar cualquier irregularidad. El

proceso que lo conforma es el de Analisis de datos.

5.2.1.3.5 Sistemas.

Su principal funcién es velar por el buen funcionamiento de la parte
informatica de la compaiia evitando cualquier desperfecto que pueda
generar en pérdidas. Su proceso es el mantenimiento de los equipos de

computacién y sus aplicaciones.
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5.2.1.3.6 Mantenimiento.

Su objetivo es velar por el buen funcionamiento de las maquinarias
evitando paralizar la produccion. Esta conformado por el proceso de

Mantenimiento preventivo y correctivo planificado y no planificado.

5.3 DETERMINACION DE LA MATRIZ CLIENTE PROVEEDOR

POR CADA PROCESO.

Esta matriz llamada SIPOC, nos servira para detallar lo que realiza el
responsable del departamento en el proceso asignado, quien es el
proveedor, los insumos que recibe, el proceso que realiza, el producto que
entrega y su cliente. Este detalle se encuentra en los anexos 30. A

continuacion se muestra un diagrama general.

Figura 5.39: Esquema de los Componentes de la Matriz SIPOC
:> PRODUCTOR <:
DEPARTAMENTO
PROVEEDOR ‘ w
MACROPROCESO
M PROCESOS w
Feedback

El Cliente es el siguiente paso en un proceso

Fuente: Tomado de la referencia bibliografica # 5.
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5.4 SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE DEL BSC.

Se busca la consistencia y balance de los objetivos y metas, para esto se
aplican los 4 pasos de la sincronizacion: enfoque, consistencia,

sincronizacion y balance.

5.4.1 Enfoque.

Busca el 20% de los procesos que ayuden al logro del 80% de los
objetivos para garantizar la sinergia entre las partes del sistema. Para
identificar quienes son los procesos que cumplen con este requisito se los
representa en la matriz de contribucion critica que esta conformada por los
objetivos, sus KPI'S y los procesos operativos y de apoyo; aqui
seleccionaremos los procesos claves y de apoyo que se ven involucrados
en el logro de cada objetivo por cada una de las perspectivas (finanzas,
clientes, proceso, aprendizaje y crecimiento). Esto se encuentra en el

anexo # 31.



Tabla V.XII: Matriz de Contribucion Critica

BSC UNIDAD XYZ EROGESOS
CLAVES APOYO
) 2 | @
£ E IS5 | = = 2
w |2 5 535 S £ - P4 S|
» K = 2
. EE. B|E. B82S |E|o|lg|eElz]|8
PERSP OBJETIVO ESTRATEGICO KPI £E15S| 5 |52|83 3 2| a o |2E| S| 2
s |3 Sle €2 8|8 wlesS| & e
O |s ] co = =) = Xl S| ®
E E |Seg|l 2|0 g g
< < |07 <
Incrementar rentabilidad Rentabilidad x X x
2 Optimizar consumo de materia prima Nivel de desperdicio controlable x| x| x X | x
g Incrementar ventas, Ingresos por ventas X x x
g Disminuir los costes unitarios de produccien Costn global por caja x x
L [Aumentarventas a cliertes domesticas Unidades Domésticas Vendidas X X
umentar ventas a bananeros Unidades Bananeras Yendidas X %
Realizar acuerdos de exclushidad con clientes Aguerdos de Exclusiidad X %
i Clientes Satisfechos X x
E Mejorar satisfaccin de clientes Mo. nuevos productos x X
w Devoluciones vs unidades despachadas X% x
O
O [realizar entregas a tiempo Incurnplimientos de Entrega x | x x| x X
Manejar eficientemente los reclamus Promedio de nimero de horas temadus en cada reclamo. X x
Porcentaje de uso carga corugadora x | x X
@ |Ppimizaruso de maginaria (Efciencia, elocidad. Dowrtine) Eficiencia Carrugadara X x
o Eficiencia Imprenta % X
0 [optimizar calidan product Producta No Conforme x X % x
8 Martener firmes alianzas con proveedores Satisfaccion Proveedores x | x
o Downtime Corrugadora X x X
o o del equipo (fiempo o
Downtime Imprenta b3 X X
w Competencias Técnicas X X
2 Mejorar Competencias.
Competencias Genéricas x
N
ejorar clima laboral valuacion de clima organizacional 3
Msjorar clima laboral Evaluarion de clima org ]
2 [Proponer plan incentivs sl personal de planta Plan de Incentivos % x | x
o i ] Senicio al clients intemo, sistema 911 X
Mejorar Ia utilizacian del capital informatico.
< Mantenimiento a equipos de computacién X

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En esta tabla podemos observar que todos los procesos claves y de apoyo

intervienen en el logro de los objetivos. Pero hay procesos que estan mas

relacionados con los objetivos y son:

e Compras.
e \entas.

.

e Produccion.

Planificacion de la Produccion.
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5.4.2 Consistencia.

Se refiere a la consistencia de los KPI's, se deben desarrollar indicadores
para cada proceso que interviene en el logro de cada objetivo todos estos

indicadores deben ser uniformes.

5.4.3 Sincronizacion.

Se fijaron metas que permitan tener un mejor control en el flujo de los

procesos.

5.4.4 Balance.

El Balance de metas es importante porque ayuda a equilibrar el
desempeno de cada area que conforma un proceso. Para esto se mide el
grado de dependencia entre el desempefio global y los desempefios
individuales. Asi se logra definir las metas de cada area del proceso en
funcién de aquella que tiene un menor potencial de desempefio y que

representa un cuello de botella.

A continuacion se presenta un resumen del BSC de cada area funcional

de la unidad de negocio.
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Indicadores Departamentales Proceso Compras

Tabla V.XIII: Indicadores Departamentales Compras.

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA

Minimizar costos de Reduccién de costos de 20,
abastecimiento. abastecimiento al ano. 0

&

Realizar una correcta . .
Porcentaje de exactitud

lanificacién de los o 90% f
P » de la planificacion. °
insumos a utilizar.
. L Porcentaje de materia
Adquirir materia prima de ) o
: prima no conforme 0.5% l
calidad. ,
hallada en el periodo.
Negociar con proveedores Porcentaje de
que asuman un proveedores con 98% ‘t
compromiso de calidad. certificacion 1SO.
Realizar evaluaciones del . .
~ Numero de evaluaciones
desempenio de los 1 1‘

realizadas al ano.

proveedores.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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Indicadores Departamentales Proceso Ventas.

Tabla V.XIV: Indicadores Departamentales Ventas.

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Cubrir en mayor porcentaje
con respecto a la Porcentaje de o 1~
competencia la demanda demanda cubierta. 25%
del mercado.
Aumento anual de
Incrementar ventas de i
) ventas de articulos o
articulos elaborados con 5% l
- elaborados con
desperdicios.
desechos.
Detectar a tiempo _Ir_lcremento de
. solicitudes de nuevos 5% f
expectativas de ventas. )
clientes.
. Incremento de numero o
Captar nuevos clientes. de clientes al afio. 7% 1‘
Transmitir confianza a los
nuevos clientes. Ser Porcentaje de clientes
consecuentes con sus que prefieren nuestros | 75% f
necesidades. Dar productos.
seguimiento y respuestas.
Tener una base de datos . .
) Actualizacion anual de
actualizada de todos los . 1 vez l
. datos de clientes.
clientes.
Informar correctamente a .
R Porcentaje de errores
planificacion de la Ry o
g en comunicacion de 2%. l
produccién sobre .
. ) requerimientos
requerimientos del cliente.
Porcentaje de quejas
Atender quejas a tiempo y atendidas a tiempo en 80%
brindar servicio de calidad. un plazo menor a tres 0 .
dias laborables.
Informar correctamente a .
e Porcentaje de errores
planificacion de la O o
g en comunicacion de 2% g
produccién sobre o
. ) requerimiento.
requerimientos del cliente.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”




Indicadores Departamentales Proceso. Planificacion de la Produccion.

Tabla V.XV: Indicadores Departamentales Planificacion de la Produccion.

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Realizar la adecuada Porcentaje de
planificacion de los materiales exactitud en 90% o
a usarse. planificacion.
Desarrollar nuevos productos
de papel procesado a través Nuevos disefios de
de programas especificos que productos 5 1‘
cumplan cabalmente con los elaborados
requerimientos de los clientes.
Aceptar la mayoria de los Aprobaciones de
requerimientos de nuevos proba 95% ‘t
A . solicitudes.
disenos por los clientes.
No. de pedidos de
Disminuir olvidos de pedidos | clientes olvidados en 0 l
semanales de clientes. la planificacion
semanal.
Porcentaje de
Aumentar la creacion de nuevos disenos
e solicitados porel | 80% il
nuevos disefos. :
cliente y aceptados
por él.
e Porcentaje de
Entregar la planificacion de la
produccion en el plazo atrasos en entreéga | oo, a
. de planificacion de la
previsto. !
produccion.
Porcentaje de
Elaborar los programas diarios exactitud de
segun la capacidad de las planificacién segin | 85% 4

corrugadoras.

capacidad de la
corrugadora.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”




Area Funcional Produccioén.

Tabla V.XVI: Indicadores Departamentales Produccién.

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Incrementar el uso de los Porcentaje de uso de o
desechos. material de residuo. 45% 1
Cumplir con la prodycmon Cumplimiento de 98% 1
en el plazo previsto. plazos.
Reduccion en
Utilizar adecuadamente desperdicio obtenido
todos los recursos en el proceso de 3% o
disponibles. produccion
anualmente.
Producir de acuerdo a Porcentaje de
especificaciones del requerimientos 99.99% il
cliente. cumplidos por periodo.
Alcanzar la cuota de Porcentaje de
> : cumplimiento de 98% il
produccion establecida. .
produccion.
Utilizar adecuadamente las PorcentaJ:e_ de
maquinaria utilizadaen | 80% f
corrugadoras. .
el periodo.
Optimizar el tiempo de .
. " Porcentaje de uso de o
disponibilidad de las las corrugadoras. 85% ‘t
corrugadora.
Producir de acuerdo a Porcentaje de
especificaciones del requerimientos de los 2% l
cliente. clientes no cumplidos.
Numero de dafos
Velar por el buen uso de anuales de las
las corrugadoras en el corrugadoras al afio 99% 1
proceso productivo. ocasionados por mal
uso.
Coordinar los tiempos de P e de ob
trabajo de los obreros para orcgn_taje © obreros
o participantes de los 90% i
que puedan asistir a los
o Cursos.
cursos de capacitacion.
Vigilar que los obreros cumplimiento de
cumplan las expectativas P 85% il

de produccion.

expectativas.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”




Area Funcional Alimacenamiento Materia Prima y Materiales.

Tabla V.XVII: Indicadores Departamentales Almacenamiento MP

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
e Porcentaje de Materia
Disminuir tiempo de Prima con
almacenaje de Materia . 90% o
) almacenamiento menor a
Prima. . .
90 dias por periodo.
Disminuir atrasos en Porcentajes de pedidos 1.5% l
entrega de pedidos. entregados con atraso. o
Almacenar los productos . ~
) Porcentaje de dafos
con cuidado y reportados en
respetando las P 4% l

instrucciones del
proveedor.

almacenamiento de
productos.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Area Funcional Almacenamiento de Productos Terminados.

Tabla V.XVIII: Indicadores Departamentales Almacenamiento PT

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Realizar entrggas a tiempo Pedldos. entregados a 99% f
al cliente. tiempo.
Entregar los productos Error en envio de
correctos a sus 1% l
) X productos.
destinatarios.

Disminuir atrasos en Porcentajes de pedidos 15% l

entrega de pedidos.

entregados con atraso.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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Area Funcional Contabilidad.

Tabla V.XIX: Indicadores Departamentales Contabilidad

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Velar por el aumento del Aumento anual de la 15% 1
patrimonio de la empresa. | reservas de la compaifiia.
Reduccion en la
Controlar eficazmente el diferencia entre los
consumo de la materia registros contablesy el | 3.5% Jv
prima. inventario del gasto de la
materia prima.
Cumoplir con las
reglal\mentamones Cumplir con normas 100% f
establecidas por la norma
ISO 9001.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Area Funcional ISO.

Tabla V.XX: Indicadores Departamentales ISO

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Receptar descontentos de | Numero de encuestas 1
los clientes. realizadas al aio. 1
Porcentaje de no
Cerrar todas las no conformidades no 959 1~
conformidades detectadas. cerradas al final del °
ano.
Documentar causales de
errores para en el futuro Porcentaje de errores 98.5% 1~
conocer causas y no documentados.
repetirlos.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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Area Funcional Analisis de Datos.

Tabla V.XXI: Indicadores Departamentales Analisis de Datos.

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Analizar motivos de paradas y Porcentaje de
tiempo invertido en las causas detectadas | 98% f
mismas. por danos.
Realizar los analisis de la Porcentaje de
productividad de los obreros | reportes entregados 1% l
en el tiempo oportuno. con atraso.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Proceso de Recursos Humanos.

Tabla V.XXII: Indicadores Departamentales Recursos Humanos.

OBJETIVO KPI META TENDENCIA
Brindar capacitacion a
los empleados para No. de ideas
obtener ideas aportadas por los 10 1‘

innovadoras y aporten empleados al afo.
con sus iniciativas.

. Evaluacion del Promedio
Capacitar al personal )
personal mediante de notas
para desarrollar sus o o
. pruebas teoricas o mayor a
conocimientos. e
practicas. 18/20.
Porcentaje de
Capacitar al personal personal o
continuamente. administrativo 95% 1
capacitado al ano.
Brindar y establecer Porcentaje de
politicas de respeto y empleados 90%. il
servicio cordial. satisfechos.
Numero de eventos
. ~ realizados para
Premiar el desempefio resaltar el 1 1~

de los empleados. ~
desempenio de los

empleados al afno.
Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”




Proceso de Mantenimiento.

Tabla V.XXIII: Indicadores Departamentales Mantenimiento

OBJETIVO

KPI

META

TENDENCIA

Brindar apoyo oportuno y
ayudar a la disminucién de
tiempo de paradas.

Paralizaciones de
produccion al afio por
danos imprevistos.

0

. B

Realizar revisiones anuales
a las corrugadoras sin
necesidad de que presenten
dafnos.

Numero de revisiones
realizadas a las
corrugadoras al afno.

Mantener en 6ptimas
condiciones las
corrugadoras.

Porcentaje de
corrugadoras en
Optimas condiciones.

90%

Mantener en 6ptimas
condiciones las imprentas.

Porcentaje de
imprentas en 6ptimas
condiciones.

92%

AL

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Proceso de Sistemas.

Tabla V.XXIV: Indicadores Departamentales Sistemas

OBJETIVO KPI META | TENDENCIA
Velar por el buen Porcentaje de equipos
funcionamiento del sistema | de computo con dafios 5% 1
informatico de la empresa. al final del afo.
Dar mantenimiento general Mantenimiento anual
realizado a los equipos 1

a los equipos de
computacion.

de computacion.

L}

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”




CAPITULO VI

GESTION POR PROCESOS

6.1 INTRODUCCION

La Gestion por Proceso es una herramienta que permite examinar la
dinamica de las empresas y permite alcanzar una vision sistémica de la
empresa como el transcurrir continuo de una secuencia actualizada de

macro procesos, procesos y procedimientos pendientes.

Con esto se garantiza que la organizacion realice todas las tareas
necesarias para alcanzar sus objetivos y lograr una coherencia entre lo que

se anuncia, lo que se hace y lo que se obtiene.

Por esto es necesario verificar que las cosas se hagan de una manera
correcta. En este capitulo se analizara si todas las operaciones que realiza
la empresa requieren o no de algun cambio. Este analisis se enfocara,
principalmente, en los procesos operativos, por ser los que intervienen

directamente con la fabricacion del producto.
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6.2 GESTION POR PROCESOS

Segun la Norma ISO 9001:2000 los procesos son un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, los cuales

transforman elementos de entradas en resultados.

Los pasos que se deben seguir para implantar un Sistema de Gestion de

Calidad son los siguientes:

1. ldentificar los procesos que se realizan.

2. Verificar como se relacionan entre si los procesos.

3. Comprobar cual es la mejor forma de realizar los procesos.

4. Asegurar el cumplimiento de cada paso de los procesos.

5. Medir, monitorear y analizar permanentemente los procesos,

orientando estas actividades a la mejora continua.

6.2.1 Ciclo de Servicio de los Procesos.

Todo proceso es un ciclo, comienza con el cliente quien a partir de sus
necesidades define las caracteristicas del producto y termina cuando él
recibe el producto y evalua su utilidad dependiendo si queda o no

satisfecho.



6.2.2 Valor Agregado de los Procesos.

Para asegurar la satisfaccion del cliente hay que tomar en cuenta cual es
el valor agregado que pueden tener los procesos y que genera un
producto o servicio de maxima calidad, para esto se analiza cuales son las
actividades que mejoran el producto o servicio o que lograrian agregarle
mas utilidad para el cliente. El valor es la percepcion que tiene un cliente

sobre la satisfaccion que le brinda un bien determinado.

Las actividades de los procesos se dividen en dos grandes grupos:

1. Actividades que agregan valor. Cualquier paso que agrega valor
al proceso, por medio de mejorar el producto final o hacer avanzar
el proceso. Se dividen en:

a. Actividades que agregan valor al cliente — VAC.
b. Actividades que agregan valor a la empresa — VAE.

2. Actividades que no agregan valor. Son actividades que apoyan a
la realizacion de los procesos de valor, pero que no agregan valor
al producto final, generalmente, agregan mas costo y tiempo de

ejecucion.
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6.2.3 Mejoramiento de los Procesos.

El mejoramiento de los procesos se los realiza por medio de las tres

etapas:

1. Eliminar: Los procesos o actividades que no agregan valor.

2. Mejorar: Las actividades que agregan valor.

3. Combinar: Las actividades que no se puedan eliminar, buscando
que puedan ser ejecutadas de la forma mas eficiente y con el

menor costo posible.

6.2.4 Descripcioén de los Procesos.

Los procesos marcan el paso de la actividad de la empresa. Pero
dependiendo del tamafio de la organizacion las actividades pueden ser tan
numerosas que es necesario agruparlas segun su naturaleza y su fin para

evitar confusiones.

Uno de los primeros pasos a seguir es definir la jerarquia de ellos asi se
va a lograr reunirlos segun su alcance que puede ser desde global hasta lo
mas especifico posible para luego desplegarlos descomponiéndolos en

actividades mas especificas.



La jerarquizacion de los procesos de la empresa “XYZ S.A.” esta

compuesta de la siguiente forma:

¢ Macroprocesos.
e Procesos.

e Subprocesos.

El macroproceso es la agrupacion de procesos que contribuyen al logro de

Su mision.

Dentro del proceso a su vez puede estar compuesto de subprocesos,

éstos tienen una relacion logica con las actividades que lo conforman.

6.2.4.1 El Mapa de los Macro Procesos.

Este mapa es la identificacion grafica de la estructura de procesos que

conforman el sistema de gestion de la empresa “XY Z S.A.”

La agrupacion de los Macroprocesos permite establecer analogias entre
los mismos y a su vez facilita la interrelacion e interpretacion del mapa en

su conjunto.
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A continuacion se presenta el macroproceso estratégico y sus procesos.

Tabla VI.XXV: Procesos Estratégicos.

PLANEACION DE LA DIRECCION
Elaboracién de Presupuesto (provision de
recursos).

Revision Gerencial.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Los macroprocesos y sus procesos que integran la parte operativa se

presentan a través del siguiente mapa.



Tabla VI.XXVI: Procesos de Realizacion.

VENTAS
Ventas — Deteccion expectativa ventas.
Medicion Satisfaccion Cliente.
Reclamos.

A4
COMPRAS/IMPORTACIONES

Evaluacién de Proveedores.
Adquisiciones.

l

ALMACENAMIENTO MP-MAT

.z . >
Recepcién y almacenaje de [®
materiales y materia prima.

.

PLANIFICACION

Planeacion de la produccién.
Disefio Estructural.
Troqueles.

Disefio grafico.

Elaboracién de Cyreles.
Montaje de Clisés.

v

PRODUCCION

A

Preparacion de almidon.
Preparacion de Tintas.
Corrugado.

Terminado.

Pruebas y ensayos.
Calibracion de equipos.
Producto no conforme.

v

ALMACENAMIENTO PT

\ 4

Recepcion, almacenaje y
—»| transporte de producto [%

terminado.

Facturacion.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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A continuacion se presenta los macroproceso de apoyo y sus procesos.

Tabla VI.XXVII: Procesos de Apoyo.

CONTABILIDAD

ISO — CONTROL DE
DOCUMENTOS Y REGISTROS.

RECURSOS HUMANOS.

Reclutamiento, seleccién y
contratacion del personal.
Capacitacion continua.

ANALISIS DE DATOS

SISTEMAS

MANTENIMIENTO
PREVENTIVO & CORRECTIVO
PLANIFICADO Y NO
PLANIFICADO.

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”
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Finalmente se presenta el Macroproceso de mejora Continua y su

proceso.

Tabla VI.XXVIII: Proceso de Mejora Continua.

ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS
Emision.
Seguimiento.
Cierre.

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

6.2.5 Reestructuracion de los procesos.

La empresa ha implementado un sistema de gestion de calidad basado en

la norma ISO 9001:2000; por lo tanto, posee una estructura organizacional

basada en procesos. Para lograr un éptimo desempeno la organizacion

realiza un control continuo que consiste en:

Planear.

Implementar.

Revisar.

Actuar.

Por este motivo cada uno de los procesos se encuentran muy bien

desarrollados. Estos son sometidos a revisidn periodicamente por parte
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del equipo de mejora continua de la empresa para detectar posibles casos

de mejora.

6.2.6 Descripcioén de las caracteristicas de los Procesos: Diagrama

SIPOC o PESPC

Se conoce como Diagrama SIPOC por sus siglas en inglés:

S Suplier.
| Input.

P Process.
O Output.

C Custumer.

En este diagrama se observa coémo estd compuesto el proceso

observando los siguientes puntos:

¢ ;Quién solicita el proceso?

e ;Qué recibe el encargado de la ejecucion del proceso?
e ;Qué se realiza con estos insumos?

¢ (;Queé se entrega como resultado del proceso?

e ;A quién se entrega?



Se realiz6 el diagrama para cada proceso que se pueden observar en los

anexos 37.

6.2.7 Desarrollo de la descripcion de los procesos.

A continuacién se escribe el detalle de todos los procesos que intervienen
en el Sistema de Gestion de la empresa “XYZ S.A.”. Los subprocesos
fueron desarrollados en flujogramas los cuales se encuentran en los
anexos # 38 en los cuales se los pueden apreciar al nivel de detalle
necesario para asegurar su planificacion, control y ejecucion eficaz. La
compania tenia identificados sus procesos de forma muy generalizada, en
los flujogramas que presentamos en los anexos se los presenta de una

forma mas detallista para que su manejo sea mas agil y manejable.

6.2.7.1 Elaboracion, Control y Cumplimiento de Presupuesto.

Area: Contraloria.
Objetivo:

e Proyectar las operaciones de la empresa en cifras e indicadores
de tal manera que permitan tener una guia de la situacion
economica y financiera del negocio.

e Mantener los costos operativos y administrativos dentro de lo

proyectado.
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e Controlar periédicamente su procedimiento.
Responsables: Contralor, Superintendente de Contraloria, Analista

Senior y Gerentes de todas las areas.

6.2.7.2 Revision Gerencial.

Area: Gerencia General.

Objetivo: Mantener un flujo de informacion hasta el mas alto nivel de los
resultados obtenidos, novedades presentadas, y establecer las medidas
correctivas en caso de desviaciones, tanto para el desarrollo normal de la
operacion como del Plan de Calidad y de los procesos que intervienen en
el Sistema de Calidad.

Alcance: Se realiza la revision al Sistema de Gestién de la Calidad y a
Sus procesos anexos, revisando la eficacia y mejora del sistema; mejora
del producto y las necesidades de recursos. En este proceso también se
considera la revision de cambios en el sistema, sean éstos de procesos,
de politicas, de objetivos, entre otros.

Responsable: Gerente General y Gerente de areas.
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6.2.7.3 Proceso de Deteccion Expectativa Ventas.

Area: Gerencia de Ventas.

Objetivo: Asegurar que todos los requisitos y especificaciones
solicitadas por el cliente estén bien definidos y documentados.

Alcance: Se aplica a todos los contratos de venta de producto
manufacturado por la empresa.

Responsables: Gerente Comercial, Gerente Regional de Ventas,
Ejecutivos Comerciales, Jefe Servicio al Cliente, Asesor Comercial y

Asistentes de Servicio al Cliente.

6.2.7.4 Proceso de Medicion de Satisfaccion Cliente.

Area: Gerencia Comercial/Gerencia ISO.

Objetivo: Conocer el nivel de satisfaccién del cliente con el fin de
proveer informacion para mejorar el servicio.

Alcance: Este proceso esta dirigido a los clientes de mayor volumen,
incluyendo todos los mercados.

Responsables: Gerente Comercial y Gerente 1SO.
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6.2.7.5 Proceso de Manejo de Reclamos.

Area: Posventa / Gerencia Comercial.

Objetivo: Atender en forma agil y oportuna los reclamos.

Alcance: Desde la recepcion del reclamo (verbal y/o escrito) hasta el
cierre del mismo.

Responsables: Superintendente Master Posventa y Analista de

Posventa.

6.2.7.6 Proceso de la Planeacion de la Produccion.

Area: Planificacion / Gerencia de la Produccion.

Objetivo: Planificar que las notas de pedidos sean producidas en las
fecha requerida por Ventas y con el menor desperdicio por trim.

Alcance: Desde la recepcion de las nota de pedidos hasta la entrega del
Programa Semanal de Produccién y Programa Diario de Produccion.

Responsables: Planificador de Produccion, Asistente | Planificacion.

6.2.7.7 Proceso de Preparacion de Tintas.

Area: Cocina Tintas / Gerencia Técnica.

Objetivo: Producir tintas de acuerdo a las especificaciones solicitadas

por el cliente y en el tiempo solicitado por Produccion.
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Alcance: Abarca desde el ingreso de las bases de tinta a la maquina
dosificadora y el manejo de inventarios de saldos de tinta, hasta la
entrega de baldes y tanques de tinta al area de produccion.

Responsables: Laboratorista y Ayudante C. Tinta.

6.2.7.8 Proceso de Preparacion de Almidon

Area: Cocina de Almidén / Gerencia de Produccion.

Objetivo: Proveer almidén preparado de acuerdo a las especificaciones
y en el tiempo requerido.

Alcance: Desde la recepcion de los materiales hasta enviar almidén a la
corrugadora.

Responsables: Superintendente Master de Corrugado, Supervisores de

Planta, Operadores almidon y Ayudantes.

6.2.7.9 Proceso de Corrugado (Embaladora)

Area: Corrugado / Gerencia de Produccién.
Objetivo: Fabricar laminas de carton corrugado de 6ptima calidad en
base a las 6rdenes de Produccién, de acuerdo a la planificaciéon vy
especificaciones establecidas por el cliente.
Alcance: Abarca desde el ingreso de las bobinas a la Corrugadora,

hasta la salida de laminas de corrugadoras en el stacker.
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Responsables: Superintendente Master de Corrugado, Supervisores de

Planta, Operadores y Ayudantes.

6.2.7.10 Proceso de Terminado (Imprenta y Aditamentos.)

Area: Terminado / Gerencia de Produccion.

Objetivo: Elaborar cajas de acuerdo a las especificaciones requeridas
por el cliente de acuerdo al orden establecido en el Programa de
Produccion.

Alcance: Desde la recepcion de laminas corrugadas hasta la entrega del
producto terminado en la Bodega de Producto Terminado.
Responsables: Superintendente Master de Imprenta, Supervisores de

Planta, Operadores y Ayudantes.

6.2.7.11 Proceso de Diseio y Desarrollo Estructural

Area: Disefio Estructural / Gerencia Comercial.

Objetivo: Elaborar disefos estructurales en base a las especificaciones
acordadas con el cliente y de acuerdo a parametros establecidos.
Alcance: Abarca desde la recepcion de las expectativas del cliente (a
través de Ventas) hasta la aprobacion final de la muestra por parte del

cliente.
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Responsables: Superintendente Master de Posventa, Superintendente |l

de Diseno Estructural, Asistente y Ayudante de Disefo Estructural.

6.2.7.12 Proceso de Fabricacién de Troqueles

Area: Troqueles / Gerencia Técnica.

Objetivo: Elaborar los troqueles en base a las especificaciones dadas
por el cliente y aprobadas en el disefio estructural.

Alcance: Se inicia desde la recepcion de la informacién proporcionada
por el Departamento de Ventas, hasta la entrega del troquel a Produccion
para la corrida de la Orden de Produccién requerida; ademas de su
mantenimiento preventivo.

Responsables: Jefe de Troqueles y Técnicos.

6.2.7.13 Proceso de Desarrollo y Adaptaciones de Diseiio Grafico

Area: Disefio Grafico / Gerencia Comercial.

Objetivo: Elaborar disenos graficos en base a las especificaciones
acordadas con el cliente y de acuerdo a parametros establecidos.
Alcance: Se inicia desde la recepciéon de la informacion proporcionada
por el Departamento de Ventas, hasta la aprobacion final del disefio por

parte del cliente.



Responsables: Superintendente Master Posventa, Disefiadores Graficos

y Asistentes de Disefio Gréafico.

6.2.7.14 Proceso de Elaboracion de Clisé.

Area: Clisé / Gerencia Técnica.

Objetivo: Elaborar cyreles en base a las especificaciones dadas y
aprobadas en el disefio inicial.

Alcance: Se inicia desde la recepcion de la informacién proporcionada
por el Departamento de Ventas, hasta la entrega al Departamento de
Clisé para realizar el montaje.

Responsables: Jefe de Clisé, Técnicos y Asistente de Clisé.

6.2.7.15 Proceso de Montaje de Clisé.

Area: Clisé / Gerencia Técnica.

Objetivo: Premontar los cyreles en base a las especificaciones dadas y
aprobadas en el disefio grafico y entregarlos a tiempo.

Alcance: Se inicia con la recepcion de las planchas de cyreles, hasta la
entrega del clisé a Produccion para la corrida de la orden de produccién
requerida.

Responsables: Jefe de Clisé, y Técnicos de Clisé.
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6.2.7.16 Recepcion y Almacenaje de Materia Prima y Materiales.

Area: Materia Prima / Gerencia Técnica.

Objetivo: Recibir la materia prima y materiales de acuerdo a las
especificaciones solicitadas y almacenarlas correctamente para su mejor
conservacion.

Alcance: Desde la recepcion de la materia prima y materiales hasta la
entrega de los mismos al cliente interno.

Responsables: Jefe de Bodega de Materia Prima, Digitador,

Montacarguistas, Anotadores de Boinas y Ayudantes.

6.2.7.17 Proceso de Pruebas y Ensayos.

Area: Aseguramiento de Calidad / Gerencia Produccién / Cocina Tintas /
Gerencia Técnica.

Objetivo: Asegurar que las materias primas y el producto cumplan con
las especificaciones y proveer los resultados de las pruebas y ensayos a
los Departamentos de Produccion, Disefio, Ventas y al cliente externo.
Alcance: Las pruebas y ensayos se ejecutan a:

Materia Prima: papel y tintas.

Producto: laminas, cajas de carton.

Responsables: Supervisor Aseg. de Calidad, Asistente de Calidad,

Laboratorista Il y Ayudante de Laboratorio.



6.2.7.18 Proceso de Calibracion de Equipos.

Area: Aseguramiento de Calidad / Gerencia Produccién

Objetivo: Calibrar los equipos del laboratorio y planta en base a los
estandares internacionales establecidos.

Alcance: Se inicia con la calibracion y ajuste de los equipos por medio
de un ente -calificador con estandares internacionales hasta la
acreditacion / registro del equipo como apto para ser usado en el proceso
de medicion.

Responsables: Supervisor Aseg. de Calidad y Ayudantes.

6.2.7.19 Proceso de Material — Producto No Conforme

Area: Aseguramiento de Calidad / Gerencia Produccion

Objetivo: Identificar, segregar, evaluar y documentar el producto y/o
material que no cumple con las especificaciones de calidad acordadas,
generando informacion confiable para las respectivas acciones
correctivas y preventivas que eviten la repeticion del mismo.

Alcance: Aplica a los materiales adquiridos por la empresa “XYZ S.A.”
para la elaboraciéon del cartéon corrugado y al producto generado en su
operacion, iniciandose con la identificacion del mismo hasta su

disposicion final.
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Responsables: Gerente de Produccion, Superintendente Master de
Corrugado, Superintendente Master de Imprenta, Supervisor Aseg. de
Calidad, Jefe Bodega Materia Prima, Supervisores de Planta,

Laboratorista C. Tintas.

6.2.7.20 Proceso de Recepcién, Almacenaje, despacho y Transporte

de Producto Terminado.

Area: Bodega de Producto Terminado / Gerencia Comercial

Objetivo: Asegurar que el producto terminado sea manejado de manera
segura, evitando cualquier dafo durante su almacenamiento hasta su
destino final.

Alcance: Abarca la recepcion del producto terminado, almacenaje,
despacho y transporte (cuando el contrato lo indique).

Responsables Recepciéon, Almacenaje y Despacho: Jefe de Bodega
Producto Terminado, Asistente | Bodega Producto Terminado, Recibidor,
Digitador, Montacarguistas, Despachadores, Paletizadores vy
Preparadores de Carga.

Responsables Transporte (Logistica): Jefe de Logistica, Supervisor

de Estiba, Estibadores, Ensunchadores, Emplasticadores.
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6.2.7.21 Proceso de Adquisicion de Materiales (Local & Importado).

Area: Materiales & Suministros / Proceso fusionado con compafiia
matriz.

Objetivo: Asegurar que los productos y materiales comprados estén
conformes a los requisitos especificados, considerando calidad, servicios
y precios.

Alcance: Abarca desde la recepcion de las solicitudes de compra hasta
el envio de la documentacién a Contabilidad para que procedan con el
pago.

Responsables: Contralor, Superintendente M & S y Compradores.

6.2.7.22 Proceso de Evaluaciéon de Proveedores.

Area: Gerencia de Produccién y M & S de compafiia matriz.

Objetivo: Asegurar la capacidad de los procesos del proveedor, la
calidad de su insumos y establecer un sistema de medicidén confiable que
permita evaluar su desempeno.

Alcance: A todos los proveedores de insumos que afectan la calidad del
producto.

Responsables MP y Materiales Importados: Gerente de Produccion,
Jefe de Bodega de Materia Prima, Supervisor de Aseg. de Calidad y

Laboratorista Il.
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Responsables MP y Materiales Locales: Superintendente M & S y

Compradores.

6.2.7.23 Contabilidad.

Area: Contabilidad.

Objetivo: Elaborar a tiempo Estados Financieros que presenten
informacion confiable sobre la situacion financiera de la empresa y
realizar los pagos a tiempo a los proveedores.

Alcance: Abarca desde el momento en que se origina una transaccion
en cualquier area de la empresa hasta su correspondiente
documentacion, registro y/o pago.

Responsables: Contador y sus asistentes.

6.2.7.24 ISO - Control de Documentos y Registros.

Area: Gerencia de 1SO.

Objetivo: Garantizar que los documentos controlados (Manual de
Sistema, Politica e Instrucciones de Trabajo) y los registros del sistema
estén actualizados y disponible al personal que los requiera.

Alcance: Abarca desde la solicitud de un cambio a los documentos
hasta la distribucion del mismo. Aplica a los documentos descritos a

continuacion:
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¢ Manual de Calidad.
e Manual de Planeacién de Calidad.

¢ Instrucciones de Trabajo.

La empresa cuenta con la copia mas reciente de los siguientes

documentos:

Lista Maestra de Documentos Controlados.

¢ Politica de Gestion de Calidad.
¢ Politica y Objetivos de Calidad.
e Planeacion de la Calidad.

¢ Instrucciones de Trabajo.

e Norma ISO 9001:2000.

e Disposiciones Corporativas.

La copia maestra de los documentos obsoletos (Manual, Politica,
Planeacién de la Calidad, Lista Maestra e Instrucciones de Trabajo), son
almacenados en el Dpto. de ISO como evidencia del cambio, y sus
copias son destruidas. Las copias masters de formatos obsoletos son

destruidos por los duefios y/o responsables de cada proceso.



Los documentos de procedencia externa (Formulaciones de Tinta,
Normas ISO y otros documentos externos) son mantenidos y controlados

por cada area.

Los formatos y registros que se utilizan en el sistema de la Gestiéon de la
Calidad, por su naturaleza son controlados por cada usuario. Todos los
registros que se usan en el Sistema de la Gestidon de la Calidad son
protegidos contra cualquier dano o deterioro (haciendo facil su
recuperacion). Estos registros en su mayoria se encuentran
almacenados en la red electrénica y otros en la PC y archivadores
metalicos. La descripcidon, el lugar de almacenamiento, el tiempo de
retencion y como estan relacionados estos registros, se mencionan en la
Lista Maestra de Formatos.

Responsables: Gerente y Asistente de ISO (Documentos del Sistema) y

Superintendentes, Jefes y/o Gerentes (Formatos y Registros).

6.2.7.25 Reclutamiento, Seleccion y Capacitacion del Personal.

Area: Recursos Humanos.
Objetivo: Reclutar, seleccionar y contratar al personal idéneo y de
acuerdo al perfil requerido.

Alcance: esta dirigido a todo el personal: obreros y empleados.
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Responsables Division Empaques (Planta): Gerente de Recursos
Humanos, Asistente de Recursos Humanos, Coordinadores de
Intermediadoras y Superintendentes/Jefes y/o Gerentes que emiten
requisicion del personal.

Responsables (Administracion): Gerente de R.R.H.H,,

Superintendente de Compensaciones y Asistente de Seleccion.

6.2.7.26 Capacitaciéon Continua.

Area: Recursos Humanos.

Objetivo: Proveer entrenamiento al colaborador de acuerdo a las
necesidades de la organizacion.

Alcance: a todo el nivel de la organizacion.

Responsable Division Empaques (Planta): Gerente de Recursos
Humanos y Asistente de Desarrollo Humano.

Responsables (Administracion): Gerente de RRHH, Superintendente

de Desarrollo Humano y Asistente de Desarrollo Humano.

6.2.7.27 Analisis de Datos.

Area: Andlisis de Produccion / Gerencia de produccion.

Objetivo: Proveer datos confiables para evaluar el cumplimiento de los

objetivos.
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Alcance: Abarca desde el ingreso de bobinas hasta la entrega del
Producto Terminado en Bodega de Producto Terminado.
Responsables: Supervisor de Analisis de Produccion, Asistente y

Controladores de Desperdicio.

6.2.7.28 Sistemas

Area: Sistemas.

Objetivo: Revisar que el sistema informatico y los equipos funcionen
correctamente evitando la paralizacion de las actividades por danos y
detectar la necesidad de adquisicién de nuevos equipos.

Alcance: Toda la organizacion.

Responsables: Jefe de Sistema y asistentes.

6.2.7.29 Mantenimiento Preventivo & Correctivo Planificado y No

Planificado.

Area: Mantenimiento / Gerencia Técnica.

Objetivo: Mantener las maquinas y equipos de produccion y equipos
anexos en optimas condiciones; sin exceder el 4% del tiempo perdido en
paradas.

Alcance: Esta dirigido a todas las maquinarias y equipos utilizados en el

proceso de produccion y procesos anexos.



Responsables: Superintendente [I de Mantenimiento, Supervisores
Mecanico, Eléctrico y Sistemas Generales de Planta, Técnicos

Mecanicos, Eléctricos, Automotrices y Asistentes.

6.2.7.30 Proceso de Accién Correctiva y/o Preventiva.

Area: Aseguramiento de Calidad / Gerencia de Produccion.
Objetivo: Dar solucion a problemas que se presenten y a potenciales
causas de no conformidades mayores o repetitivas.
Alcance: Todos los factores que influyen o pueden incidir durante o
después del proceso de fabricacion del producto.
La emision de acciones correctivas y preventivas se generan en:
¢ No Conformidades, que son documentadas en el mismo formato
establecido para ese procedimiento.
¢ Reclamos, que son documentados en el formato establecido para
ese procedimiento.
e No Conformidades Mayores o Repetitivas, documentadas de
acuerdo a este Procedimiento de Accion Correctiva y Preventiva.
Responsable: Gerente de Produccion, Supervisor de Aseg. de Calidad,
Superintendente Master de Posventa y Superintendentes/Jefes o
Gerentes de cada area donde se presenta el problema o la potencial No

Conformidad.
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CAPITULO VI

IMPLEMENTACION E IMPLANTACION DEL SISTEMA

DE GESTION DE INDICADORES

7.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se describira el software desarrollado que ayudara a

realizar un mejor analisis de los indicadores.

7.2 SISTEMA DE EVALUACION Y PLANEACION ESTRATEGICA

Se ha denominado al software como Sistema de evaluacién y Planeacion
Estratégica “S.E.P.E.”, ha sido desarrollado con el objetivo principal de
poder contar con una herramienta eficiente que ayude a monitorear el
desempenio de la organizacion, mediante el analisis de los resultados de los

indicadores que se han propuesto para desarrollar la estrategia.

El interfaz de S.E.P.E. es amigable e intuitivo ha sido desarrollado de una
forma sencilla para que pueda ser comprendido facilmente por el usuario.
Otra de sus caracteristicas es que es flexible tomando en cuenta que las

organizaciones estan sujetas a cambios.



El software cuenta con un total de 26 indicadores que constituyen el primer
nivel del BSC, pero se pueden afiadir los otros indicadores de los siguientes

niveles del BSC.

A continuacion procederemos a explicar los componentes del sistema.

7.2.1 Elementos del Sistema.

En el programa se pueden visualizar, los indicadores con su nivel base y
su meta; graficos, iconos de tendencia y de desempeio que contribuyen a

realizar un mejor analisis.

7.2.1.1 Indicadores

Para medir el desempefio de una empresa, es necesario tener
indicadores que permitan detectar las oportunidades de mejoramiento.
Es una expresion cuantitativa del comportamiento de las variables o de
los atributos de algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer.
Los indicadores pueden ser: medidas, numeros, hechos, opiniones o
percepciones que sefalen condiciones o situaciones especificas. En

nuestro trabajo solo se ha utilizado indicadores cuantitativos.
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7.2.1.1.1 Clases de Indicadores

Indicadores Cuantitativos: Se refieren a medidas en numeros o
cantidades. Se los usa para medir la efectividad de los Objetivos
Estratégicos. Estos indicadores pueden ser positivos, negativos o

centrados.

Indicador Positivo: Son aquellos en los cuales un AUMENTO en su
valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion

deseada.

Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales una DISMINUCION en
su valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacién

deseada.

Indicador Centrado: Son aquellos en los cuales se espera que se
mantenga CENTRADO alrededor de una valor parar mantener una

situacion deseada.
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7.2.1.2 Nivel Base

Se refiere a la medicidn inicial o nivel estandar que toma el indicador, y
representa el desempefio logrado antes de implantar las iniciativas

estratégicas.

7.2.1.3 Valor Actual

Representa las mediciones periodo a periodo del indicador, en los
tiempos que se realiza el analisis, las cuales se ven afectadas por los

efectos de las iniciativas estratégicas.

7.2.1.4 Meta

Es el nivel esperado del indicador que la organizacion desea lograr luego

de ejecutar exitosamente las iniciativas de mejora.

La magnitud del indicador al ser comparada con un nivel de referencia,
podra estar sefialando una desviacion o un acierto, sobre la cual se
tomaran acciones correctivas, preventivas o de mantenimiento segun el

Caso.
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El acto de medir se realiza través de la comparacion y esta no es posible
si no se cuenta con una referencia frente a la cual confrontar el valor de
un indicador. Esa desviacion es la que realmente se transforma en el reto
a resolver.

7.2.1.5 Semaforo

Grafico que representa el nivel de desempefo logrado por un indicador, a

través del uso de una colorimetria que facilite la toma de decisiones.

7.2.1.6 Tendencia

Permite determinar la direccion de crecimiento (o decrecimiento) del

indicador con respecto al valor alcanzado en periodos anteriores.

7.2.2 Uso del software

El software desarrollado esta conformado de la siguiente manera:

7.2.2.1 Pantalla de Bienvenida.

Al utilizar el software la primera pantalla en visualizarse es la siguiente:



Figura 7.40: Pantalla de Bienvenida.

5! Sistema Evaluacién y Planeacion Estratégica E=nHoh ===

CEE
|-E

Fuente: Software S.E.P.E.

Aqui el usuario podra decidir si desea ingresar o salir inmediatamente.

7.2.2.2 Ingreso de usuario y contrasena.

Para tener mayor seguridad antes de que alguien pueda manipular los

datos u observarlos el programa identificara a la persona mediante el

ingreso de usuario y su respectiva contrasena.
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Figura 7.41: Ingreso de usuario y contrasefa

o' Usuario [ ][ & =]

L, == =

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.3 Pantalla Principal.

El programa desarrollado cuenta con tres moédulos principales, que se

pueden visualizar en la primera pantalla que aparecera una vez

ingresada y aceptada la contrasefa.
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Figura 7.42: Pantalla Principal.

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.4 Ingresos

El primer médulo de S.E.P.E es el ingreso de los datos. Este modulo esta

compuesto por cuatro submenus: perspectiva, objetivos estratégicos,

indicadores y areas.

7.2.2.4.1 Perspectiva.

En esta pantalla se ingresara las diferentes categorias en las cuales se

basa el desempefio de la organizacion. En nuestro caso son cuatro

perspectivas:

e Financiera.



205

e C(Clientes.
e Procesos Internos.

o Capital Intangible.

En caso de que se desea borrar una perspectiva ingresada, el software

tiene la opcidén de modificar una existente o borrarla.

Figura 7.43: Ingreso de Perspectivas.

a2 Principal [E=mEcE ")

INGRESAR PERSPECTIVA | MODIFICAR PERSPECTIVA

INGRESO DE PERSPECTIVA|

Indicadores Nombre:

de Desempedio

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.4.2 Objetivos Estratégicos.

El siguiente paso es ingresar cada objetivo, el cual al momento de

ingresarlo se tendra que elegir con qué perspectiva esta relacionado.

En esta pantalla también existen las opciones de modificar un objetivo
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en caso de haberlo registrado errbneamente o también se podra

eliminarlo.

Figura 7.44: Ingreso de Objetivos.

REGISTRAR OBJETIVO | MODIFICAR OBJETIVO | ELIMINAR OBJETIVO

INGRESO OBJETIVO ESTRATEGICO
SEPE

Seleccione Ia perspectiva: =
= INGRESOS
Perspectiva
{Obictivos Estrateoicos)
ndi
P Nombre:
= REPORTES
Tendencia de Desemperio
Areas
AYUDA
o koo Guardar | Limpiar.

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.4.3 Indicadores

Luego de ingresado los objetivos se debera ingresar los indicadores
tomando en cuenta lo siguiente:

e Asociarlo con la perspectiva y el objetivo correspondiente.

e Sefalar que areas intervienen en su desempenfo, las mismas que

debieron ser ingresadas anteriormente.

e Escribir su nombre correctamente.

e Indicar su tipo, su clase y su frecuencia.

¢ Indicar su valor base.

e Describirlo.
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En esta misma ventana se alimenta la base de los indicadores, se
registran los datos anuales o por periodo, segun su frecuencia, con su

respectiva meta.

También cuenta con la opcion de modificar o eliminar los datos

ingresados.

Figura 7.45: Ingreso de Indicadores.

o= Principal |E=m|EeE
—m .
REGISTRAR INDICADOR | MODIFICAR/ELIMINAR INDICADOR | REGISTRAR PERIODOS | MODIFICAR PERIODOS

REGISTRAR DATOS DEL INDICADOR CUANTITATIVO

Perspectivas: - Areas a los que pertenece:

SEPE Objetivos Estratégicos:

= INGRESOS Nombre:

Objetivos Estrategicos

= REPORTES
Tendencia de Desempefio

Perspectiva
= AYUDA
Ce ) positivo negativo
Acerca de

* tilice ( - ) como separador de decimales

Guardar Limpiar.

Fuente: Software S.E.P.E.



7.2.2.4.4 Areas

En esta area se registran todas aquellas que intervienen en los

resultados de los indicadores, tanto las principales como las de apoyo.

Figura 7.46: Ingreso de Areas

[=ElEs

de Desempeiio

INGRESAR AREAS | MODIFICAR AREAS |

Ingreso de Areas

Nombre:

Limpiar

7.2.2.5 Reportes.

En este menu se visualizara los resultados de los indicadores con los

respectivos graficos.

Fuente: Software S.E.P.E.
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7.2.2.5.1 Tendencia de Desempeiio.

Este es el reporte mas completo, al indicar qué indicador queremos
analizar, sefialando su respectiva perspectiva, objetivo y el afo,
observaremos instantaneamente su valor base y su meta y una tabla

que esta conformada por:

e El periodo o ano al que pertenece el dato.

e El resultado obtenido en el respectivo periodo o afio.

e Latendencia, representado por su respectivo grafico.

e Y el desempeio el cual se podra ver su valor numérico y su
representacion por medio del semaforo. Los valores establecidos

para los semaforos se pueden ver en los anexos 24.

Figura 7.47: Tendencias de desempenio.

__
Indicador: | Nivel de desperdicio co ¥
(07 -]

SEPE

Perspective

Arcas.
= REPORTES
Tendencia de Desemperio
Areas.

Perspectiva
= AYUDA
Sobre Indicadores
Acerca de 9 675

3
000, 0000000, ,
080000000000

Fuente: Software S.E.P.E.



Ademas existe la opcidon de visualizar el grafico de barras de los valores

analizados.

Figura 7.48: Graficos

s principsl ==

Tendencia de Desempefio |

Elija los parametros

C— P ey
- DEEEEEEEEE -

Areas. Valor | Periodos
& REPORTES

Tendencia de Desemperio
Areas.

= AYUDA
Sobre Indicadores
Acerca de

N2 e x5 o6 A v e 9 on o R

Current Page No. 1 Total Page No.: 1 Zoom Factor: 100%

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.5.2 Reporte de Areas

Al sefalar el area que desea analizar, el ano y el periodo se mostrara
todos aquellos indicadores influenciados con el desempefio del area

escogida. También se puede examinar los indicadores anuales afectados

por esa misma area.
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Figura 7.49: Reporte por Areas

[=EEs

Reporte Areas

Elija los parametros

Are:
A 2007 -
SEPE
Period anual -
= INGRESOS
Perspectiva Consulta
Objetivos Estrategicos
Indicadores
Arcas
* REPORTES PERIODO: anual
Tendencia de Descmpefio Indicador Valor_Base  Valor_Meta  Valor_Periodo Desempefio  Semaforo
AYUDA * [
Sobre Indicadores
de

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.5.3 Reporte por Perspectivas.

En esta opcion se puede analizar los indicadores agrupados por

perspectiva, se obtendra una tabla con similares caracteristicas a la

anterior.
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Figura 7.50: Reporte por Perspectiva.

[=E]Es
Reporte de Perspectiva

Elija los parametros

o
SEPE
ot
E— —
=
Objetivos Estrategicos
Indicadores
e S
- REPORTES
= e e
" » Rentabilildad 74 90 905 116.66% .
=
&1 AYUDA * [x
Sobre Indicadores
Acerca de

Fuente: Software S.E.P.E.

7.2.2.6 Informacion Adicional.

Aqui se puede ver informacioén tedrica de los elementos utilizados en el

desarrollo del software.
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Figura 7.51: Informacion adicional de tendencias.

a2 Ayuda Sobre Indicaderes o= ==
CEONGE DE TENGENEIA sEMaFORDS|

ICONOS DE TENDENCIA (INDICADOR POSITIVO Y NEGATIVO)

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

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

+>

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

)
N

«[1]]

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

DESMEJORA FUERTE: Crecimiento menor a un 20% con respecto al periodo anterior,

Fuente: Software S.E.P.E.

Figura 7.52: Informacion adicional de semaforos.

a;) Ayuda Sobre Indicadores =
ICONOS DE TENDENCIA || SEMAFOROS

SEMAFOROS
Valores Relativos del Periodo con respecto al valor base y valor meta
{ . DESEMPERO EXCEPCIONAL: Valor del periodo mayor a un 100%.
[. DESEMPENO ESPERADO: Valor del periodo entre 70% y 100%.
-

l/ ) DESEMPENO PREOCUPANTE: Valor del periado entre 40% y 70%.
L

|. DESEMPERO INACEPTABLE: Valor del periodo menor a un 40%.

Fuente: Software S.E.P.E.



CAPITULO VI

APRENDIZAJE ESTRATEGICO Y TOMA DE

DECISIONES

8.1 INTRODUCCION

En este capitulo se emplearan técnicas estadisticas para la evaluacion del
cumplimiento de los objetivos, a través del analisis del desempefo de los
indicadores asignados a cada uno de los mismos, que le servira a la alta

gerencia para la toma de decisiones.

8.2 HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS DE DATOS

Las técnicas estadisticas empleadas y sus resultados se detallan a

continuacion.

8.2.1 Analisis del desempeiio de las ventas

Uno de los objetivos principales de la propuesta de gestion es que haya un

aumento en las ventas. Este analisis lo vamos a realizar a continuacion

con la ayuda de herramientas estadisticas. Se revisaron las unidades
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vendidas tanto en el afio 2006 y 2007 de las unidades vendidas al sector

domeéstico y bananero.

8.2.1.1 Tendencias

Con este analisis podemos conocer un patron de tendencia del
desempeno, que es mucho mas robusta y precisa, que conocer
unicamente datos y niveles puntuales, ya que las tendencias nos pueden
mostrar picos y estacionalidades, y haciendo uso de métodos

estadisticos se puede extrapolar el pasado.

Analizamos el desempefio de ventas de los afios 2006 y 2007 de
unidades vendidas, tanto del mercado domestico como del bananero,
para comparar el nivel obtenido durante ambos afos y poder monitorear
que meses han decrecido en nivel de ventas con respecto al ano

siguiente.

A continuacion se presentan los datos y los graficos:



Tabla VIIL.XXIX: Detalle periodal de Ventas 2006 — 2007 doméstico

UNIDADES VENDIDAS

DOMESTICO
PERIODOS | 2006 | 2007
1 3451 | 4045
2 3056 | 3572
3 3002 | 3095
4 3156 | 3921
5 4025 | 4593
6 3351 | 4103
7 4125 | 4420
8 3956 | 4051
9 4200 | 4500
10 4250 | 5367
11 4012 | 4741
12 5123 | 7145
13 3063 | 4427

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura 52, observamos que el comportamiento de la variable ventas
para los anos 2006 y 2007 es similar, el nivel de ventas del afio 2007 es

mayor al del 2006. En ambos anos el periodo con mayor volumen de

ventas es el periodo 12.
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Figura 8.53: Nivel de ventas afno 2006 — 2007
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

Tabla VIIL.XXX: Detalle periodal de Ventas 2006 — 2007 bananero

BANANERO

UNIDADES VENDIDAS

PERIODOS | 2006

2007

3125

4421

1813

2419

1555

2131

2121

2606

2365

3050

2130

2629

1850

2059

2165

2303

1657

1911

1330

1817

1604

2097

ol ale|eN|jo|o| s w|N|—

1098

1944

13 1789

2263

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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En la siguiente figura, observamos que el comportamiento de la variable
ventas para los afios 2006 y 2007 es similar, el nivel de ventas del afio
2007 es mayor al del 2006. En ambos afos el periodo con mayor

volumen de ventas es el periodo 1.

Figura 8.54: Nivel de ventas afo 2006 - 2007

Unidades Vendidas Bananero

@ 3000 4 \_\-/_/- —e—2006

S 2000 | \\//M —=— 2007
1000

O T T T T T T T T
01 23 45 6 7 8 9 1011 1213 14

Periodo

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

8.2.1.2 Diagrama de Caja

El diagrama de caja proporciona informacion completa visual sobre como
se distribuyen los datos. Es un grafico que suministra informacion sobre
la mediana (0 media), sobre el 50% y 90% de los datos, sobre la
existencia de empresas con ratios atipicos, asi como de la simetria de la

distribucion.
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Figura 8.55: Diagrama de caja (Ventas doméstico 2006 - 2007)
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura 54, se muestran los valores maximos y minimos del nivel de
ventas para el sector doméstico de los afios 2006 y 2007. En el ano
2007, observamos la existencia de un valor atipico en el duodécimo

periodo, ratificando lo sefialado en el grafico de tendencia.
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Figura 8.56: Diagrama de caja (Ventas bananero 2006 - 2007)
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En la figura 55, se muestran los valores maximos y minimos del nivel de
ventas para el sector bananero de los afios 2006 y 2007. En el afo

2007, observamos la existencia de un valor atipico en el primer periodo,

I I
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

ratificando lo sefialado en el grafico de tendencia.
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8.2.1.3 Procedimiento de Kolmogorov y Smirnov para Bondad de

Ajuste.

En los graficos de tendencia se puede ver a simple vista que hubo un
aumento en las unidades vendidas, para realizar un analisis mas técnico
sobre el aumento de ventas se va a analizar la media de la diferencia con
la Prueba T Pareada, pero esta prueba soélo se realiza en datos que
tengan una distribucion normal, por esta razén el primer paso a realizar
es verificar si los datos tienen una distribucion normal mediante el

procedimiento de Kolmogorov y Smirnov.

La prueba de Kolmogorov-Smirnov (también prueba K-S) es una prueba
no paramétrica que se utiliza para determinar la bondad de ajuste entre
la distribucion de un conjunto de datos y una distribucion tedrica
especifica, es decir, entre dos distribuciones de probabilidad. Su objetivo
es verificar si se acepta la hipotesis nula de que los datos provienen de
una poblacion que tiene la distribucion tedrica especificada. Para esto se
compara la distribucion de frecuencia acumulativa de la distribucién

tedrica que se denota Fo(x) con la distribucion de frecuencia acumulativa

observada denotada por F(x) para encontrar la mayor desviacion entre

ambas para todo el rango de valores de x; para calcular la mayor

desviacion existente se utiliza el estadistico D, que esta dado por:
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Dy = sup| F(x) - )|

El resultado obtenido del estadistico de prueba se compara con el valor
critico de D,, que se encuentra en la tabla de Valores Criticos del
Estadistico de Kolmogorov — Smirnov. Con (1 - a) 100% de confianza, se

rechaza la hipotesis nula si:

sup | };(x) - Fi(x)| > Dn,°

Para aplicar este método vamos a utilizar la Distribucion Empirica de la

Muestra, que la vamos a denotar F(x), esta distribucion se define de la

siguiente manera:

La Distribucién Empirica de una Muestra Aleatoria X' = (X4, Xa,..., Xn)’

de tamafio n, tomada de una poblacién X es definida como:

(0;  six<xm

F(X) = < %, Si X (k) f X < X (k+1), k=1,2,..., n-1

L1 six>Xqn

> Tomado de la referencia bibliografica # 12.
% Tomado de la referencia bibliografica # 12.
" Tomado de la referencia bibliografica # 12.



Este procedimiento lo utilizamos para verificar si los datos tienen una
distribucion normal, denotada por Z, que se la define de la siguiente

manera:

X es la variable aleatoria normal con media [ y desviacion standar &

A continuacion vamos a presentar los calculos realizados.

8.2.1.3.1 Aplicacién de la prueba estadistica

Planteamiento de la Hipotesis nula Hy y la alternativa Hi:
Ho= Los datos analizados siguen una distribucion normal.

H1= Los datos analizados no siguen una distribucion normal.

Nivel de significacién.
Se escoge un nivel de significancia del 0.05 lo que indica que tenemos
una probabilidad de confianza del 95% de que se va a tomar la decisién

correcta en base al resultado que arroje la prueba.

Tamano
Vamos a comparar todas las unidades vendidas por cada periodo en los
anos 2006 y 2007 tanto del sector doméstico como del bananero, la

compania divide al afio en 13 periodos.
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Eleccion del Estadistico de Prueba.

224

Como vamos a utilizar el procedimiento de Kolmogorov y Smirnov el

estadistico de prueba es:

Calculos

sup| F(x) - F(x) |’

1.- En la siguiente tabla se puede apreciar los datos de las unidades

vendidas ordenadas en forma ascendente:

Tabla VIILLXXXI: Detalle de unidades vendidas en forma ascendente

UNIDADES VENDIDAS

DOMESTICO

BANANERO

2006 | 2007

2006

2007

3002 | 3095

1098

1817

3056 | 3572

1330

1911

3063 | 3921

1555

1944

3156 | 4045

1604

2059

3351 | 4051

1657

2097

3451 | 4103

1789

2131

3956 | 4420

1813

2263

4012 | 4427

1850

2303

OO NO|N|B|WIN| I~

4025 | 4500

2121

2419

10

4125 | 4593

2130

2606

11

4200 | 4741

2165

2629

12

4250 | 5367

2365

3050

13

5123 | 7145

3125

4421

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

¥ Tomado de la referencia bibliografica # 12.



Tenemos 13 datos en cada afo, por lo que cada observacion tiene un

salto de 1/13 ya que ademas ningun valor se repite.

2.- Construimos la tabla F(x):

Tabla VIILXXXII: Valores F(x)

) UNIDADES VENDIDAS
]:*(x) DOMESTICO BANANERO
2006 2007 2006 2007

0 x < 3002 x < 3095 x < 1098 x < 1817
1/13=0.08 | 3002 < x <3056 | 3095 < x <3572 | 1098 < x <1330 | 1817 < x <1911
213=0.15 | 3056< x <3063 | 3572< x <3921 | 1330< x <1555 | 1911< x <1944
3/13=023 | 3063< x<3156 | 3921< x <4045 | 1555< x <1604 | 1944 < x <2059
4113=031 | 3156< x <3351 | 4045< x <4051 | 1604< x < 1657 | 2059< x < 2097
5113=039 | 3351< x<3451 | 4051< x <4103 | 1657< x <1789 | 2097 < x < 2131
6/13=046 | 3451< x<3956 | 4103< x <4420 | 1789< x <1813 | 2131< x <2263
7113 =054 | 3956 < x <4012 | 4420< x <4427 | 1813< x <1850 | 2263< x < 2303
8/13=0.62 | 4012< x <4025 | 4427< x <4500 | 1850< x <2121 | 2303< x <2419
9113 =0.69 | 4025< x <4125 | 4500< x <4593 | 2121< x <2130 | 2419< x < 2606
10113 =077 | 4125< x <4200 | 4593 < x <4741 | 2130< x <2165 | 2606 < x < 2629
1113 = 0.85 | 4200< x <4250 | 4741< x <5367 | 2165< x <2365 | 2629< x < 3050
1213 =0.92 | 4250< x <5123 | 5367< x <7145 | 2365< x <3125 | 3050 < x < 4421

13/13 = 1 X > 5123 X > 7145 X > 3125 X > 4421

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

3.- Construimos la tabla Fo(x):
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Tabla VIILXXXIII: Valores Fo(x):

UNIDADES VENDIDAS
DOMESTICO BANANERO
2006 2007 2006 2007

z Fy(x) z Fy(x) z Fy(x) z Fy(x)
1 -1.19 0.117 -1.39 0.0823 -1.55 0.0606 -0.90 0.1841
2 -1.10 0.1357 -0.91 0.1814 -1.10 0.1379 -0.76 0.2236
3 -1.09 0.1379 -0.55 0.2912 -0.66 0.2578 -0.71 0.2389
4 -0.94 0.1736 -0.42 0.3372 -0.56 0.2877 -0.55 0.2912
5 -0.63 0.2643 -0.42 0.3372 -0.46 0.3228 -0.49 0.3121
6 -0.48 0.3156 -0.36 0.3594 -0.20 0.4207 -0.44 0.33
7 0.32 0.6255 -0.04 0.484 -0.16 0.4364 -0.25 0.4013
8 0.41 0.6591 -0.03 0.488 -0.08 0.4681 -0.19 0.4247
9 0.43 0.6664 0.04 0.516 0.45 0.6736 -0.02 0.492
10 0.59 0.7224 0.14 0.5557 0.46 0.6772 0.25 0.5987
11 0.71 0.7611 0.29 0.6141 0.53 0.7019 0.28 0.6103
12 0.79 0.7852 0.92 0.8212 0.92 0.8212 0.89 0.8133
13 217 0.985 2.74 0.9969 2.41 0.992 2.89 0.9981

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

4.- Aplicamos el estadistico de prueba.
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Tabla VIILXXXIV: Valores | 13(x) - Fi(x) |

) UNIDADES VENDIDAS
DOMESTICO BANANERO
2006 2007 2006 2007
| Fx) - B@)| | ()= B FE) - £)] || FE) - £(x)|

1 0.04 0.001 0.02 0.11
2 0.02 0.03 0.02 0.07
3 0.09 0.06 0.03 0.008
4 0.13 0.03 0.02 0.02
5 0.12 0.05 0.06 0.07
6 0.15 0.10 0.04 0.13
7 0.09 0.05 0.10 0.14
8 0.04 0.13 0.15 0.19
9 0.03 0.18 0.02 0.20
10 0.05 0.21 0.09 0.17
11 0.09 0.23 0.14 0.24
12 0.14 0.10 0.10 0.11
13 0.02 0.003 0.008 0.001

Los valores sombreados de amarillo son los maximos valores en cada
columna, éstos van a ser comparados con el valor critico de Dy 4. El valor

critico es el mismo para las cuatro categorias, ya que se aplicé un a de 0.05y

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

todos tienen el mismo tamario que es 13.

Buscando en la tabla tenemos que el valor critico de D, es”:

Los estadisticos de Kolmogorov obtenidos fueron: 0.15, 0.23, 0.15 y

D13, 0.05 = 0.361

0.24; todos ellos son menores que 0.361.

? Tomado de la referencia bibliografica # 12.
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Decision
Debido a que el valor critico es mayor se acepta la hipotesis nula, por lo

tanto, los datos tienen una distribucion normal.

8.2.1.4 Media de la Diferencia: la Prueba T Pareada

Queremos demostrar técnicamente que hubo un aumento en las
unidades vendidas de un afo a otro, tanto para el sector bananero y el
doméstico. Para esto vamos a utilizar la Prueba T Pareada porque
demuestra si las medias de dos grupos relacionados difieren
significativamente, con esta opcidon no se comparan los promedios sino

las diferencias entre pares de valores.

Podemos utilizar esta prueba por los siguientes motivos:

e El tamafio de la muestra es 13 es menor a 30.

e La distribucion de datos es normal.

e Los grupos no son independientes porque se efectud la lectura de
una caracteristica a una misma unidad de investigacion (unidades
vendidas en una misma empresa), en dos distintas circunstancias

(afios 2006 y 2007).
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En la Prueba T Pareada, las observaciones son medidas de manera
pareada, de tal manera que a cada X; le corresponde una Y,
obteniéndose asi un conjunto de n observaciones pareadas, esto es:

(X1 Y1); (X2 Ya); (X3 Ya); ... ; (Xn Yq).™

La media y la varianza de X son respectivamente J7 0'12 , Y la mediay

. 2 .
la varianza de y son MY o, Como resultado se define una nueva

variable aleatoria D, definida asi:
D= X -Y;i==1,2,...,n"

Esta nueva variable que es la diferencia de los valores pareados se

. . 2
supone que es Normal con media M, Y varanza o .

De la Muestra Pareada se obtiene la Media Aritmética de la diferencia

que se denota por D y ademas se obtiene la varianza muestral de la

. . 2
diferencia que se denota como §' .

' Tomado de la referencia bibliografica # 12.
" Tomado de la referencia bibliografica # 12.
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Lo que se plantea en la hipdtesis nula es que la media ,uDde la

Diferencia Pareada es igual a un valor &, mientras que la hipotesis

alterna lo niega.

El Estadistico de Prueba (T) que permite construir la Regién Critica para

el Contraste es’?:

Tiene una distribucién T de Student con (n — 1) grados de libertad. El

contraste bilateral para la Media de la diferencia es:

H°=/UD=5
y
H1=IUD¢ o

La Hipétesis nula debe ser rechazada con (1 - a )100% de confianza,

si'3:

D-6

Sd/\/;

> ta/Z

"2 Tomado de la referencia bibliografica 12.
" Tomado de la referencia bibliografica 12.
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Ahora vamos a realizar los calculos.

8.2.1.4.1 Analisis Estadistico

Planteamiento de la Hipotesis nula Hy y la alternativa Hi:

Ho= No existe una diferencia entre las unidades vendidas entre el afo
2006 y 2007.

Hi= Si existe una diferencia entre las unidades vendidas entre el afo
2006 y 2007.

Tenemos:

Ho: ,uD=O vs. Hy = IuD;t 0

Nivel de significacién.
Se escoge un nivel de significancia del 0.05 lo que indica que tenemos
una probabilidad de confianza del 95% de que se va a tomar la decisién

correcta en base al resultado que arroje la prueba.

Tamano
Vamos a comparar todas las unidades vendidas por cada periodo en los
anos 2006 y 2007 tanto del sector doméstico como del bananero, la

compafia divide al afio en 13 periodos, no realiza el control por meses.



Eleccion del Estadistico de Prueba.

Como vamos a utilizar la prueba T pareada el estadistico de prueba es:

D-6

Sd/\/;

Calculos

1.- Tenemos que calcular la nueva variable D, en este caso seria D4
para el sector doméstico y D, para el sector bananero y corresponden a
la diferencia de las unidades vendidas en el ano 2007 menos las
unidades vendidas en el afio 2006. Matematicamente la representamos
asi:

D = X2007 — X2006

A continuacion se presenta la tabla D.
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Tabla VIII.XXXV: Valores D para la Prueba T Pareada.

UNIDADES VENDIDAS
PERIODOS | DOMESTICO | BANANERO
D, D,
1 594 1296
2 516 606
3 93 576
4 765 485
5 568 685
6 752 499
7 295 209
8 95 138
9 300 254
10 1117 487
11 729 493
12 2022 846
13 1364 474
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

2.- Se calcula las medias para cada sector, [) y [), vy los errores

estandar.

Tabla VIILLXXXVI: Calculos para la Prueba T Pareada

DOMESTICO | BANANERO
D | 70846 542.15
s 0 0
g 539.31 297.05
d
Jn 3.61 3.61

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”
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3.- Se calcula el estadistico de prueba, para el sector doméstico el
estadistico de prueba es T4 y para el sector bananero el estadistico de
prueba es T,.

T1=4.74yT,=6.58
El percentil calculado con n -1 grado de libertad es 1.7820. Para los

estadisticos T1y T, el valor de p es 0.000

Decision.
Debido a que el valor p T1y T, es menor al percentil se rechaza la

hipétesis nula Hp a favor de la hipotesis alternativa Hy.

Interpretacion.

El rechazo de la hipétesis nula indica que si hubo una diferencia en el
monto de las unidades vendidas y como los signos de T4y T, son
positivos, no considerando el valor absoluto, sefiala que la diferencia es

a favor, es decir, que las ventas han aumentado no han disminuido.

8.2.2 Andlisis de las Quejas de los Clientes.

Siendo los clientes el eje fundamental de la compafia se analizé su nivel

de quejas.
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8.2.2.1 Analisis de la tendencia de las quejas de clientes.

Permite determinar las verdaderas causas que explican el
comportamiento de una serie de tiempo. Este analisis lo empleamos para
determinar las causas de las quejas de los clientes con la finalidad de

mejorar la gestion de la empresa.

Tabla VIILXXXVII: Quejas de clientes 2007

Quejas 2007
Periodo | Numero
1 11
2 9
3 7
4 8
5 7
6 6
7 9
8 8
9 9
10 6
11 5
12 12
13 5
TOTAL 102

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura 56, se aprecia el comportamiento del numero de quejas de
los clientes durante el afno 2007, podemos observar que existen igual
namero de meses con tendencia creciente como decrecientes, en el
periodo décimo primero y décimo tercero las quejas de los clientes

disminuyeron notablemente.



Figura 8.57: Quejas de clientes 2007
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Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

8.2.2.2 Tabla de Contingencia.

Se analiz6 estadisticamente si existe una relacion entre las causas de las
quejas y el tipo de producto. En caso de que esto sea asi, significaria que
se estan cometiendo mayores errores en la fabricacion de uno de los

productos. Para este analisis se utilizé una tabla de contingencia.

Pero primero se muestra en la hoja de recoleccion de datos, el resumen
de las causas mas comunes de las quejas de los clientes, las que han

sido registradas durante todos los periodos del aiio 2007.
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Tabla VIILXXXVIIIl: Quejas de Clientes.

Hoja de recoleccion de datos

Departamento: Calidad
Responsable: Supervisor

Detalle de queja

Produccion
Ventas

Diseno Grafico
Diseno Estructural
BPT

Clisé

Planificacion

LAB. Tintas

Otros

O 00 NO UL &~ WN -

Fuente: Informaciéon de la empresa “XYZ S.A.”

Otros se refieren a la tardanza en la entrega de la mercaderia a
produccion por parte de Bodega de materia prima o mal trato por parte
del personal. La tabla XXVII, muestra las frecuencias de cada una de las
causas consideradas para el analisis, estableciendo los porcentajes que

permitiran realizar la tabla de contingencia y el diagrama de Pareto.
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Tabla VIILXXXIX: Principales Causas de quejas de clientes

Causa Frecuencia % Acumulado
Produccién 60 58.82% 59%
Ventas 7 6.86% 66%
Disefio Grafico 3 2.94% 69%
Disefio Estructural 3 2.94% 72%
BPT 3 2.94% 75%
Clise 5 4.90% 79%
Planificacién 3 2.94% 82%
Lab. Tintas 3 2.94% 85%
Otros 15 14.71% 100%
Total 102 100%

Fuente: Hoja de recoleccion de quejas de la empresa “XYZ S.A”

En este analisis se verifica el grado de independencia entre las dos
variables: causas y productos, en caso de llegar a la conclusién de que
hay una dependencia, significaria que se estan cometiendo mayores

errores en la produccién y comercializacién de uno de los productos.

Para un analisis Optimo se unieron los procesos segun su grado de
interaccion. A continuacidn se presenta la nueva tabla de frecuencia de

quejas.
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Tabla VIII.XL: Frecuencia de quejas.

Causa Frecuencia
Produccion y Laboratorio Tintas 63
Ventas y BPT 10
Disefos graficos y estructurales,
A o 14
Clisé y Planificacion
Otros. 15
TOTAL 102

. Fuente: Hoja de recoleccidon de quejas de la empresa “XYZ S.A.”

De todas estas quejas a continuacion se presentan clasificadas por

productos:

Tabla VIILLXLI: Frecuencia de quejas por producto.

CAUSAS
Produccion Disefios
TIPOS DE Ventas graficos y
PRODUCTOS y estructurales, | Otros. | TOTALES
Laboratorio | y BPT Clisé
Ti iséy
intas . ..
Planificacion
gajas, . 30 5 8 6 49
omésticas
gajas 33 5 6 9 53
ananeras.
TOTALES 63 10 14 15 102

. Fuente: Hoja de recoleccion de quejas de la empresa “XYZ S.A.”




El primer paso para realizar la tabla de contingencia es calcular los

estimadores: U;, V.

Luego calculamos las frecuencias esperada de cada variable mediante la

siguiente formula:**

| —
o
~

Donde n es el numero de elementos, r es el numero de filas y c el

numero de columnas.

A continuacion la tabla de frecuencias esperadas.

Tabla VIIL.XLII: Frecuencia Esperada de las quejas por producto.

CAUSAS
Produccion Disefios
TIPOS DE Ventas graficos y
PRODUCTOS y estructurales, | Otros. | TOTALES
Laboratorio | y BPT "y
: Cliséy
Tintas mey
Planificacién
Cajas
Domeésticas 30.26 4.80 6.73 7.21 49
Cajas
Bananeras. 32.74 5.20 7.27 7.79 53
TOTALES 63 10 14 15 102

Fuente: Hoja de recoleccion de quejas de la empresa “XYZ S.A.”

' Tomado de la referencia bibliografica 10.
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Ahora se aplica el procedimiento de prueba de hipdtesis de ocho pasos
en este problema.
1. La variable de interés es la relacidon entre las causas de las quejas
con el tipo de producto.
2. Ho: Las causas de las quejas es independiente al tipo de producto
que se ha entregado.
3. Hy: Las causas de las quejas no es independiente al tipo de
producto que se ha entregado.
4. a=0.05

5. El estadistico de prueba es:"

(05—E)
©EITE

Donde Oj representa la frecuencia esperada para la celda situada
en la fila i columna j, y E; representa la frecuencia efectivamente
observada para esa celda. En la hipétesis de independencia este
estadistico se distribuye de forma aproximada segun una chi? con
grados de libertad (I-1)(J-1), siendo I el numero de filas y J el

numero de columnas.

6. Puesto que r es el numero de filas y ¢ es el nUumero de columnas

de las tablas entonces r = 2 y ¢ = 4, los grados de libertad de ji-

"> Tomado de la referencia bibliografica 10.



cuadrada son (r — 1)(c — 1) = (1)(3) = 3. Se rechaza la hipotesis

2 2
nula cuando: X, s mayor X, ,_j._p=7-815"

7. Los calculos se los realizé en el programa de Excel los resultados
fueron los siguientes:

8. p=0,8319 y es 0,8730; como este valor es menor que 0,8730 se
acepta la hipotesis nula con lo que se descarta la posibilidad que
las causas de las quejas estén relacionadas con el tipo de
producto. Si el resultado hubiera sido lo contrario indicaria que si
existe una relacién entonces esto significaria que en la linea de
produccion de uno de los productos se estan cometiendo mayores
errores, tal vez porque un producto es mas dificil que hacer que el
otro. Pero como el resultado indica que no hay relacion entonces
se estan cometiendo errores comunes en ambos flujos, podria ser

por ejemplo falta de preparacion por parte del personal.

8.2.2.3 Diagrama de Pareto.

Con los datos de la tabla XXVII, procedemos a realizar el diagrama de
pareto, el mismo que se rige bajo el principio del mismo nombre, que
estable que el 80% de los efectos reportados estan asociados a un 20%

de las causas. Con esto vamos a identificar y dar prioridad a los

' Tomado de la referencia bibliografica 12.
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problemas mas significativos que originan la mayor cantidad de quejas

por los clientes.

Figura 8.58: Diagrama de Pareto

QUEJAS CLIENTES

@ Frecuencia
=%
Acumulado

Fuente: Hoja de recoleccion de quejas de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura 57, el diagrama de pareto muestra que son dos las causas
mas significativas: Produccion y Otros, los mismos que son analizados
con el diagrama de causa efecto (Ishikawa), para poder establecer las

causas raices de las principales quejas.

8.2.2.4 Diagramas de Causa - Efecto

Para saber con mayor certeza a que se debe las principales causas de

las inconformidades presentadas por los clientes se hizo un analisis
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exhaustivo a cada una de ellas y se presentan en los siguientes

diagramas.

Figura 8.59: Ishikawa (Produccién)

Métodos y Personas

Procesos
/Empleados no se sienten

Personal comprometidos
. desmotivado
No existe una adecuada

planificacion A

Produccion

Causas

Falta de mantenimiento
preventivo

Falta de cultura de

Magquinas y Gerencia y
Equipos Direccion

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura, se han identificado las siguientes causas raices:

No existe una adecuada planificacion.

Empleados no se sienten comprometidos.

Personal desmotivado.

Falta de mantenimiento preventivo.

Falta de cultura de servicio interno.
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Figura 8.60: Ishikawa (Otros)

Métodos y Personas
Procesos
Falta de control: no sigu o
. - - Falta de capacitacion
las instrucciones de trabajo
adecuada
Problemas papeles
Causas Otros

Errores en la medicion \

Magquinas y Gerencia y
Equipos Direccion

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

En la figura, se han identificado las siguientes causas raices:

Falta de capacitacion adecuada.

Problemas papeles.

Falta de control: no siguen las instrucciones de trabajo.

Errores en la medicion.



Tabla VIIILXLIII: Plan de Acciones.
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PLAN DE ACCION

Indicador/Problema

Quejas Clientes

Categoria Causa Raiz Responsahle Accion a Tomar |Recursos|Ejecucion | Revision/Producto
Mo existe una adecuada Planificador de Produccion Realizar una mejor Planificacion
planificacidn planificacion §1,000 | 1 periodo Documentada
Empleados.no se sienten Supenvisar Comprometer a los $4500 |B periodos Flan I:Ig
comprometidos empleados COMmpromisos

) . . Motivar a los . .
Produccion|Fersonal desmotivado Supervisor 54500 |6 periodos | Paln de motivacion
empleados
Falta d'.g mantenimiento Gerente Tecnico Aplicar Mantenimiento | $3,000 |6 periodos Plan d.e
preventivo mantenimiento
Falta de cultura de servicio Gerente RRHH Cuintze; o o $2500 |6 periodos [Plan de cultiizacion
interno empleados
FEILE] G G el Gerente RRHH Capacitar a empleados| %3500 .13 P'af‘ de_
adecuada periodos capacitacion
Problemas con papeles Jefe de Bodega MP Aslegurar.optlmal 52000 |3 periodos In\fentarlolde IFEEAE
rotacion de inventario nrima
Otros Falta de control: no siguen las Superintendente Monitorear §1000 | 1 periodo Documentacion de
instrucciones de trabajo Corrugadoras & Imprentas cumplimiento ' P Monitoreo
Superintendent Revi D tacion d
Errares en la medicidn Hperintendents SIS $850 1 periodo SEHMAMTacion 68

Corrugadoras & Imprentas

adecuadamente las OT

mediciones

Fuente: Informacion de la empresa “XYZ S.A.”

El plan de accidn que se muestra en la tabla XXX, indica las tres causas

raices por cada una de las causas principales de las quejas de clientes,

las acciones que se tomaran para corregir los problemas, el responsable

que estara a cargo, los recursos y el tiempo que se destinaran para la

ejecucion, y la forma en la que se llevara un seguimiento del plan de

accion.




CAPITULO IX

AUDITORIA DEL SISTEMA DE GESTION

9.1 INTRODUCCION

En este capitulo presentamos una auditoria realizada a través de
cuestionarios. Es importante hacerle un monitoreo continuo a un sistema de
gestion enfocandose en la evaluacion de la ejecucion de los procesos, el
sistema de gestidn de indicadores y del BSC los cuales pretenden ayudar a
los usuarios a conocer la correcta ejecucién de todos ellos y asi obtener

todos sus beneficios siendo el principal el cumplimiento de la estrategia.

9.2 ALCANCE

Se refiere a que areas se realizara la auditoria si a una parte de la empresa
0 a toda. En este caso se realizara el analisis al sistema de gestién de los

indicadores.



9.3 OBJETIVO.

Realizar un diagnéstico situacional de la empresa y a la vez formular
recomendaciones para tomar acciones que ayuden al mejoramiento
continuo. Ademas se pretende formalizar el proceso de auditoria al sistema
de gestidon de forma estandarizada y documentada con el fin de obtener
mediante evidencia objetiva el cumplimiento de los indicadores, procesos,

etc.

9.4 PROCEDIMIENTO

El procedimiento de la auditoria del sistema de gestibn comprende los

siguientes pasos:

9.4.1 Revision de la documentacién y elaboracion de la lista de

verificacion.

Antes de ejecutar la revision el equipo auditor tiene que tener un
conocimiento total de lo que va a auditar, lo primero a realizar es revisar
los documentos en el que se detalla todo el sistema de gestion y asi
realizar una lista de verificacion la misma que servira de guia durante el

analisis.
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9.4.2 Ejecucion de la auditoria.

Después del analisis a los documentos, se realiza la auditoria en base a

la lista de verificacion y recoger toda la evidencia posible de todo lo que se

ha llevado a cabo en la gestion.

9.4.3 Analisis de la evidencia.

Se compara lo obtenido en la realizacion de las entrevistas contra los

criterios de revision que es la lista de verificacion.

9.4.4 Diagnostico Final.

Se emite una conclusiéon de todo lo analizado.

9.5 FORMATOS EMPLEADOS EN LA AUDITORIA

Para llevar a cabo la auditoria, el auditor puede utilizar formatos ya
establecidos para elaborar el programa, los cuestionarios, el informe y otros
que le ayudaran a hacerla mas eficiente optimizando el tiempo y los
recursos que se van a emplear. A continuacion presentamos un formato

que puede ser de ayuda cuando se realiza una auditoria a los procesos.
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9.5.1 Formato programa de auditoria

Objetivo del programa: Indica para qué se va a llevar a cabo un

programa de auditoria, en este caso entre varios objetivos esta:

¢ Verificar el correcto funcionamiento de los procesos.

¢ Verificar el cumplimiento de los indicadores de cada proceso.

o Verificar si las actividades de los procesos estan siendo
ejecutadas correctamente y la disponibilidad de recursos para

realizarlas.

Alcance del programa: Se indican los macroprocesos con sus

respectivos procesos que seran auditados durante el programa.

Criterios de la auditoria: Se refieren a los documentos, normas, politicas,

etc. que serviran de base en la auditoria.

Macroproceso: Se indica el nombre del macroproceso a auditar. Este
campo no esta establecido en todos los programas de auditoria pues

depende del objeto de analisis.

Elaborado por: Se indica el nombre completo de quien realizd el

programa de auditoria.
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Aprobado por: Firma la persona que dio el visto bueno al programa.

Fecha de elaboracion: Se indica la fecha en la que se realiz6 el plan de

auditoria.
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PROGRAMA DE AUDITORIA

Objetivo:
Alcance:
Criterios:
Macroproceso:

Nombre del | Fechay Lugar de

Auditor | Auditado | Observaciones
Proceso la Auditoria

Proceso A

Proceso B

Proceso C

Proceso D

Elaborado por: Aprobado: Fecha:




9.5.2 Formato lista de verificacién para auditoria de procesos.

Macro

B MACROPROCESO Proceso
Proceso/Proceso:

Auditoria #

Fecha:

Compromiso: Fecha del compromiso:

Compromisos Dia/mes/afo
pendientes de la

revision anterior.

Sugerencias
sobre la revision
Anterior.

Cumplimiento de los indicadores, verificacion de las entradas
y salidas segun detallados, registro de formatos
Alcance de la diligenciados, cumplimiento de la asignacion de funciones,
Auditoria. cumplimiento de los perfiles, verificacion de la tecnologia
propuesta, estructura organizacional, cumplimiento de las
actividades de control.
CUMPLIMIENTO
REQUISITO (indicador, actividad @ DE LA ACTIVIDAD COMENTARIOS Y

etc.) (Si/No/Aplicable). NOTAS.

En esta columna ademas

Se debe verificar el cumplimiento de de incluir los comentarios y
los indicadores del proceso notas se deben registrar los

hallazgos en primera
Indicador XXXy meta instancia para después ser

desarrollados en el formato
“Oportunidades de mejora 'y
problemas detectados”.

Se debe verificar que las actividades
CRITICAS de cada subproceso se
estén llevando a cabo.

Se debe verificar que las personas
asignadas al proceso cumplan con el
perfil requerido en el manual de
funciones y cargos.

Se debe verificar que los registros
estén archivados segun la tabla de
control de registros de cada

subproceso.
Se debe verificar si se cuenta con los
recursos (humanos, técnicos,

documentales, infraestructura,
tecnologia) para que el proceso fluya
normalmente.

Oftros....
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9.6 EVALUACION DE SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

A continuacion se presenta el cuestionario realizado en la auditoria del
sistema de gestidén de Indicadores. En la siguiente tabla se puede apreciar

los resultados del analisis.

Evaluacion del Sistema de Gestion de Indicadores

No se Se cumple Se cumple
1. Diseino de Indicadores cumple parcialmente | totalmente
(0) (1) (2)
1. ¢La organizacién ha descrito X
objetivos que se derivan de la
visién y estrategia?
2. ;Se tienen indicadores que X
muestren la evolucién de los
principales objetivos y factores
criticos de éxito?
3. (Se tienen indicadores que X

garanticen el logro de la visién vy
misién (indicadores de misién
Ivision)?

4. ¢Cuenta con un proceso formal de
seleccion y  priorizacion  de X
indicadores?

5. ¢Se tienen definiciones claras y por
escrito de los indicadores X
(diccionarios)?

6. ¢Se define la formula de célculo

para cada indicador? X
7. ¢Cada indicador cuenta con una
definicibn por escrito de |la X

periodicidad de calculo




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

(frecuencia)?

¢(Se definen calendarios de
revision, analisis y toma de
decisiones de cada indicador,
incluyendo participantes, fechas,
etc.?

¢,Se cuenta con una clara definicion
de como se expresaran los
indicadores (dato, porcentaje, ratio,
etc.)?

Se determina una serie de
definiciones de términos y
observaciones necesarias para que
sea completamente claro para los
usuarios un indicador

Son claramente definidas las
fuentes de captura de los datos
(incluyendo fuente, fecha y hora)

Se especifica claramente cémo
seran presentados los resultados
de cada indicador, por medio de
Graficos  (histogramas, barras,
radial, tendencias, etc.), Tablas,
Colores, Simbolos, dibujos, etc.

¢Cada indicador tiene claramente
definidas los diversos
responsables, tales como: el
captador de informacion, el
analista, el comunicador de
resultados, el tomador de
decisiones, el validador, etc. (al
nivel apropiado)?

¢ Para aquellos indicadores
necesarios, se define el nivel de
acceso y seguridad a la
informacion?

¢Cada indicador cuenta con una
definicibn de valores, metas
incluyendo fechas?

Para los principales indicadores se
cuenta con diferentes proyecciones
de valores metas, a corto (menos
de 3 meses), mediano (un afo) y
largo plazo (3 afos), para
garantizar la consecucion sucesiva
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de resultados.

18. ¢ Cada indicador cuenta con valores
maximo y minimo tolerables
(semaforos)?

2. Implantacién del Sistema

No se
cumple

(0)

Se cumple
parcialmente

(1)

Se cumple
totalmente

(2)

17. ¢(Se capacita y sensibiliza al
personal de la organizacién sobre
el objetivo del sistema de
indicadores y su funcionamiento?

18. ;Todas las personas de Ia
organizacién conocen claramente
como el resultado de los
indicadores es fruto de las
actividades que realizan, es decir,
la relacion existente entre los
resultados y su trabajo diario?

19. ;Se ha capacitado al personal
sobre las acciones que deben de
tomar para impedir o corregir
desviaciones sobre los objetivos
marcados?

20. ;Se comunica claramente al
personal, que el sistema de
indicadores tiene como obijetivo el
monitorear y mejorar el progreso de
la organizacién y no el sancionar a
las personas?

21. ;Se capacita y comunica
peridédicamente al personal sobre el
sistema de gestién, para garantizar
que se tiene claro que se busca en
cada indicador?

22. ;Se cuenta con procesos de la
validacion de la  formacion,
comunicacién y sensibilidad del
sistema de gestibn de los
indicadores, tales como:
cuestionarios a usuarios, etc.?
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3. Explotacion de la informacion

No se
cumple

(0)

Se cumple
parcialmente

(1)

Se cumple
totalmente

(2)

23. ¢Se garantiza que los indicadores
muestren informaciéon objetiva, y
por tanto, no deben de estar
influenciados sus resultados por
justificaciones que cambien la
informacion?

24. ;Se  cuentan con  diversas
reuniones sistematicas de revision
de los resultados de los indicadores
a diferentes niveles (gerentes, jefes,
supervisores, etc.)?

25. ;Se cuentan con sistemas que
permitan visualizar la informacién a
tiempo para tomar decisiones?

26. ¢Los resultados de los indicadores
permiten visualizar las diferencias
entre los resultados deseados y los
reales a tiempo?

27. ¢ El sistema de gestion, facilita la
comparacién de resultados de
varios indicadores?

28. ;El sistema de gestion provee
informaciéon para un analisis mas
profundo sobre las causas de
desviacion a los resultados para
tomar decisiones?

29. ;Los resultados de los indicadores
se presentan de una manera visual,
incluyendo graficas y colores, para
tomar decisiones?

30. ;Se cuenta con sistemas que
garanticen la comunicacion a todo
nivel y comprension de los
resultados de los indicadores?

31. jLos responsables del area,
actividad o proceso pueden
proponer a las personas que
autorizan acciones para corregir las
tendencias detectadas y alcanzar
los objetivos?




32.

33.

¢Las acciones de mejora definidas
se gestionan para garantizar su
implementacién?

;Se evalua el impacto de las
acciones en los resultados
asegurando que los avances son
realmente consecuencia de las
acciones implementadas?

Evaluaciéon y mejora del sistema

No se
cumple

(0)

Se cumple
parcialmente

(1)

Se cumple
totalmente

(2)

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

,Se evalla periddicamente los
indicadores para garantizar su
pertinencia y cumplimiento de los
objetivos planteados?

¢ Existen procedimientos
sistematizados que garantizan que
cuando un objetivo es cambiado, ha
evolucionado o vya no es
significativo, se redefinen los
indicadores?

¢ Se cuenta con encuestas que
garantizan la satisfaccion de los
usuarios con el sistema de gestion
de indicadores?

¢ Se evalla si verdaderamente los
indicadores sirven para tomar
decisiones?

;Se evalta si el indicador
representa realmente el concepto
que se quiere conocer?

¢Se validan los niveles metas,
utilizando estadistica y limites de
capacidad del sistema?

¢, Se realizan pruebas de validez y
confiabilidad de la informacion
proveniente de los indicadores?

;Se evalua si la representacion
grafica utilizada es clara para los
usuarios?

X
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42.

43.

44.

45.

46.

47.

¢ Se evalua si la periodicidad de
analisis y toma de decisiones es
adecuada?

¢ En los casos que es pertinente, se
cuenta con informacién de
comparaciones (benchmarks) de
los indicadores claves y toma de
decisiones?

¢,Cuando un indicador es dejado de
monitorearse, se cuenta con la
definicion de las causas?

¢Se cuenta con informacion que
permite comprobar que los
indicadores son Uutiles y rentables
(costos de obtencion Vs resultados
alcanzados?

;Se evalia si el tablero de
indicadores permite evaluar los
aspectos claves de un area o
proceso?

¢De acuerdo con los resultados de
las evaluaciones del sistema de
indicadores, se toman decisiones
en cuanto a mantener, modificar,
suprimir 0 crear nuevos
indicadores?
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9.7 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

Mediante el uso de las evaluaciones descritas en el punto anterior
podemos observar que la empresa ha logrado implementar un 6ptimo
sistema de indicadores que le permiten monitorear de forma eficiente la

implementacion de la estrategia.

9.7.1 Diseiio de Indicadores

Se ha disefiado un buen sistema de gestion de indicadores que constituye
una herramienta irreemplazable en la ayuda del control del cumplimiento
de los objetivos en ellos se plasma el logro de la estrategia de la

compaiia. Aunque presenta los siguientes fallos:

eLa empresa tiene definiciones claras y por escrito unicamente
los indicadores del primer nivel del BSC no de todos.

¢ El uso de herramientas graficas que ayuden al entendimiento de
los indicadores es muy reducido, generalmente se utiliza el
mismo tipo de grafico en todas las métricas.

¢ No se ha definido claramente quienes unicamente pueden tener

acceso a la informacion.
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Estas fallas constituyen posibilidades de mejora por lo que es menester
tomar las acciones necesarias y asi tener la seguridad de contar con una

buena gestion.

9.7.2 Implantacién del Sistema.

El sistema de gestion de indicadores cumple con todos los requisitos,

solamente se ha detectado lo siguiente:

e No se ha dado a conocer totalmente de este sistema a toda la

empresa.

Algunos empleados de ciertas areas pueden ver con temor el uso de los
indicadores, pues se puede pensar que el no obtener los resultados
deseados se empezara a buscar culpables y no soluciones por lo que se
recomienda dar a conocer a todo el personal de la empresa y no solo a los

primeros niveles, sobre el uso y el fin de este sistema.

9.7.3. Explotacién de la informacién

Se realiza un buen uso del sistema de indicadores, solo presenta la

siguiente debilidad:



e El uso de graficos para analizar los resultados es muy limitado.

Esto en si no representa ningun problema siempre y cuando los graficos
utilizados sean los necesarios pero si el analisis de los resultados no se
puede hacer ni tomar decisiones debido a que su presentacion no es muy
clara o limitada entonces el uso de graficos si se convierte en un

problema.

9.7.4 Evaluacién y mejora del sistema.

La empresa realiza un monitoreo constante de su sistema pero presenta

las siguientes debilidades:

eNo se cuenta con encuestas que garantizan la satisfaccion de
los usuarios con el sistema de gestion de indicadores.
eNo se evalla si la representacion grafica utilizada es clara para

todos los usuarios.

Problemas relacionados se detectaron en las otras etapas, la principal
recomendacion es incluir a todos los usuarios en el conocimiento del
sistema de gestidn de indicadores, no centrarse solamente en los niveles

altos.
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A continuacion se presenta en forma grafica los resultados alcanzados:

Figura 8.61: Diagndstico del Sistema de Gestion de Indicadores

Fuente: Informacién de la empresa “XYZ S.A.”

En este grafico se puede apreciar que la empresa cuenta con un buen

sistema de gestion de indicadores.



CAPITULO X

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Después de todo el analisis realizado se presentan a continuacion las

siguientes conclusiones:

1. La empresa tiene identificado dos grupos de clientes: los
exportadores de banano, éste segmento fue el primero en abarcar,
y las empresas industriales que necesitan cajas de cartén para
empacar sus productos, este mercado tiene, muchas expectativas
de crecimiento y ademas se identificé un nuevo mercado que tiene
muchas posibilidades de explotacion: realizar diferentes artesanias

con el cartdon o con sus desperdicios.

2. El Plan estratégico y la Propuesta de valor han sido formulados
con el fin de ofrecer los maximos beneficios a los clientes de los
tres segmentos detectados ya que son de caracteristicas
similares, ellos buscan lo mismo en los productos elaborados a

base de papel: calidad, buen servicio y garantia.



3. Se detectaron las necesidades de los Stakeholders y con el fin de
satisfacerlas toda la estrategia se formulé buscando generar valor

para ellos.

4. La propuesta de Mercado Azul: la elaboracion de artesanias a
base de papel es un mercado innovador, que no se ha explotado y
que esta relacionado con el compromiso de la empresa de crear
valor a sus stakeholders incluyendo la preservacion del medio

ambiente.

5. Los obijetivos estratégicos se formularon de una manera precisa y
se establecieron los indicadores respectivos que servira como
herramienta de medicion para establecer un control preciso del

cumplimiento de la estrategia.

6. Los procesos ejecutados por la organizacion estan bien

estructurados.

7. El software desarrollado constituye la herramienta idénea para

facilitar el trabajo de control del cumplimiento de los objetivos.



8. Como resultado de la auditoria se obtuvo que tanto el sistema de
gestion de los indicadores estan bien desarrollados e

implementados.

A continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Buscar desarrollar la propuesta de valor para expandir sus
mercados, principalmente en la produccion doméstica que

promete muchas posibilidades de crecimiento.

2. Asi como aspira ampliar su cobertura también deberia de adquirir
nuevos equipos que tengan la capacidad para soportar la gran
cantidad de operaciones que tendrian que manejar principalmente

en el uso del hardware.

3. Optimizar el uso de los activos que ya tienen, evitar el desperdicio
no solo de cosas tangibles, sino también intangibles como el

tiempo.

4. Implantar las estrategias formuladas para superar sus debilidades

y enfrentar las amenazas detectadas en el analisis FODA.



5. Desarrollar canales de comunicacion entre los distintos niveles
organizacionales para garantizar que todos los trabajadores estén
involucrados en el desarrollo de la estrategia y a la vez procurar

motivar a los trabajadores.

6. Realizar un control constante de los procesos, del cumplimiento de
metas, de objetivos, buscar soluciones constantemente, no
culpables, buscar oportunidades de mejora. Hacer del sistema de
gestion un sistema dinamico que se pueda acoplar a los cambios

constantes del mercado.

7. Hacer uso de herramientas modernas como la tecnologia y de la
estadistica para hacer analisis de los problemas con sustentos
objetivos. Asi mismo buscar soluciones de una forma organizada

evitar arreglar las cosas basandose solamente en el instinto.

8. Finalmente, la principal recomendacion es evitar los paradigmas,
romper las barreras que existen en la mente y que no permiten ver

nuevas posibilidades de crecimiento.
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ANEXO #1

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 2

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicién del negocio

Definicion 1: Industria Cartonera.

Definicion 2: Empaques seguros para productos.

Definicion 3: Manufacturera de papel.

2.- Evaluacion de las opciones
Use la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcién MENOS DESEABLE y 3 la opcion MAS DESEABLE

OPCION1 OPCION2 OPCION 3

3 3 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL

POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES 2

DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE

POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION

I

I
CANTIDAD DE COMPETIDORES | 2

I

I

I

ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA

TOTAL [ 15 || 14 || 6

3.- Eleccidn y Definicion final

Clientes: Ubesa (banano), La Fabrisa, Ecuajugos, Nestlé, Unilever, DANEC S.A.

Necesidades: Variedad de productos.

Productos: Cajas de carton corrugado.

Factores Claves de Exito: Reconocimiento, calidad, variedad y tecnologia.

Competidores: Cartorama, Cartonera Andina.




ANEXO # 2

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER#3

T

T2

T3

T4

T5

T6

ANALISIS PEST

E2 E3 E4 E5 E6

Aumento de oferta de mano de obra M

Incursién en nuevos mercados.
Recesion Economica en U.S.A.

Cierre de la competencia.
Caida del precio del dolar.

Pronéstico Econémico Mayor demanda de productos amigables

Adquisicién nueva tecnologia. 8 g con el medio ambiente.
S 3
Espionaje Industrial. o = Atentados terroristas.
3
g 2 Robos por terceros
% Z o .
2 ORGANIZACION o
o ‘g Desastres ambientales.
2 ]
- XYZ S.A. =
0 3
< c
o o
= =
o o

Pronéstico Politico

Cambio de Presidente en EE.UU.

Referéndum.

o
-
R
N

P3 P4 P5 P6

S2

S3

S4

S5

S6




ANEXO # 3

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 4

MATRIZ PROBABILIDAD - DIFUSION

BAJA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA ALTA
0-20% 20 - 40% 40 - 60% 60 - 80% 80 - 100%
s2 E3 »* I«
” *;3 T E2 E5 s1 P2
\ E4
N
12 \\* s4 \
\
\ E1 »
\ P1
—

60 -80% 80 -100%

20-40% 40-60%

0-20%

DIFUSION SOBRE LA
POBLACION OBJETIVO ALTA

BAJA




ANEXO # 4

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER#5

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

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

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Instalaciones de los departamentos. X 2
2.- Gestion Gerencial. X 3
3.- Asuntos legales. X 3
RECURSOS HUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Comunicacion. X 3
2.- Ambiente laboral. X 2
3.- Capacitacion Continua. X 2
TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Hardware con capacidad suficiente. X 2
2.- Software integrado. X 3
3.-Personal capacitado. X 3
ABASTECIMIENTO FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Proveedores. X 3
2.- Transportistas. X 2
3.- Politicas de compra. X 3
LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Seguridad. X 3
2.- Control de calidad. X 2
1.- Control de recepcion. X 3
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Mano de obra calificada. X 3
2.- Control de ingreso. X 3
3.- Planta moderna. X 3
LOGISTICA DE SALIDA FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Seguridad. X 3
2.- Control de calidad. X 2
3.-Control de despacho. X 3
MERCADEO & VENTAS FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- P4gina web. X 1
2.- Entregas oportunas. X 3
3.-
SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Servicio de post venta. X 3
2.- Ambiente seguro y adecuado. X 3
3.-




ANEXO # 5

ENFOQUE ESTRATEGICO

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 6

ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

ANALISIS FODA
XYZ S.A.
Organizacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1 Incursionar en nuevos mercados.

02 Cierre de empresas de la competencia.

03 Aumento de demanda.

04 Aumento de oferta de mano de obra calificada.
05 Adquisicién nueva tecnologia.

06 Mayor reconocimiento nacional.

A1 Caida del precio del délar.

A2 Recesién econdmica en U.S.A.
A3 Robos.

A4 Atentados terroristas.

ADb Desastres naturales o accidentales.

AB Referéndum.

FORTALEZAS

F1 Planta mas moderna de Sud-América.
F2 Personal eficiente y preparado.

F3 Respaldo de una Multinacional.

F4 Excelente servicio al cliente.

F5 Mayor reconocimiento nacional.

F6 Solvencia.

F101 Elaborar nuevos productos buscando satisfacer otras
necesidades.

F204 Estricto proceso de seleccién de personal.

F602 Realizar negocios con compaiiias en cierre

de la competencia para captar su mercado.

F303 Acuerdos de exclusividad con clientes.

F1A3 Analisis periddico del método de ingreso a la planta.
F3A2 Mantener reserva de capital.

F3AG6 Buscar alianzas estratégicas con diverso sectores para
defender propiedad privada.

F4A3 Asegurar mercaderia y activos.

F4Ad4 Obtener certificacion BASC.

F2AD5 Preparacién y desarrollo de un plan de contingencia.

DEBILIDADES

D1 Pagina web poco interactiva.

D2 Poca comunicacién entre los niveles.
D3 Hardware con insuficiente capacidad.
D4 Poca atencion a las necesidades de los
empleados.

D6 Ineficiente control de entrada a la planta.

D101 Elaboracién de una pagina web mas interactiva.
D204 Realizacion de talleres sobre comunicacion y
Autoestima.

D305 Analizar presupuesto para adquirir nuevo hardware.
D404 Elaboracién y ejecucion de politicas sobre el

bienestar de los empleados.

D2A3 Dar incentivos al personal por cada falla que reporte.
D4A1 Promover la cultura del ahorro.
D5AA4 Ejercer estricto control de seguridad en todas las

areas.




ANEXO # 6

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #7

ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA - EL MODELO DE LAS 5 FUERZAS

NUEVOS COMPETIDORES

SITUACION

Barreras de entrada altas se necesita de
mucho capital y muchos requisitos
ambientales. Situacion incierta del pais.

ESTRATEGIAS

1.- Mantener el respaldo de la compahia

PODER DE PROVEEDORES

matriz.

SITUACION

COMPETENCIA

PODER DE CLIENTES

Proveedores de otros paises de principal
materia prima e internos.

SITUACION

SITUACION

ESTRATEGIAS

Empresas con afios de experiencia y
algunas con clientes ya establecidos.

Pueden elegir productos de la
competencia.

1.- Buscar nuevos proveedores.

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

1.- Buscar alianzas con otras compafias.

1.- Ampliar la variedad de productos
2.- Ofrecer incentivos por volumen de
compra.

7

SUSTITUTOS

SITUACION

No hay sustitutos primarios.

ESTRATEGIAS

1.- Ser siempre productivos para reducir
costos.




ANEXO #7

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER#8

IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS

[
»

1 2 3 4 5
Relacion débil Relacion fuerte
< <
x | Q x | Q
GRUPOS INTERESADOS g E GRUPOS INTERESADOS g E
INTERNOS (o) 3 EXTERNOS (o) 3
o | @ o | @
< <
Duefio | 5] 5] | Clientes 4 | 4 |
Empleados | 4 | 3 | | Proveedores 4 | 3 |
| | | Comunidad 1 | 2 |
| | | Gobierno 1 | 1 |
INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders 4
Duefio 5
o
I
g Clientes
s 4
14 Proveedores
'g Empleados
(o) Minimo Esfuerzo Mantener Informados 3
o
o
O |Sociedad 2
o
o
Gobierno 1

v




ANEXO # 8a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

SEGMENTO DE MERCADO I: USUARIO EMPRESA

TIPO DE NEGOCIO: Industrias.

INFLUENCIADOR DE LA Calidad del producto.
INFLUENCIADOR DE LA VENTA: [Cumplimiento del pedido.
FUENTES DE INGRESO: Giros del negocio.
SENSIBILIDAD AL PRECIO: Alta X Baija
SENSIBILIDAD A LA VARIEDAD: Alta X Baija

Indiferente
Indiferente

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

| | REGLA DE CALIFICACION

EMPRESA siMmBOLO % MERCADO 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
XYZ S.A. *—e 44 2 ALGO INSATISFECHO
Competidor 1 ---- 22 3 INDIFERENTE
Competidor 2 A A 34 4 ALGO SATISFECHO
100 5 TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los CLIENTES y como la empresa puede satisfacerlos

= |¢Cudles son los principales Requerimientos (Necesidades) de los| ;. . CALIFICACION ¢, Coémo se podria innovar la relacién con el CLIENTE de modo que se sienta realmente
= |CLIENTES para con la empresa? el 6 1 2 encantado y satisfecho?

1 |Calidad de las cajas. 100 Mantener certificacion ISO.

2 |Tiempo de entrega. 90 Aumentar canales de distribucion.

3 |[Servicio al cliente. 80 Capacitacion al personal, promover buen ambiente.

4 |Solucién de problemas. 70 Minimizar tiempo de respuesta.

5 [Servicio de informacion. 60 Mejorar pagina web.

6 |Variedad de productos. 50 Incursionar en nuevos mercados.

7




ANEXO # 8b

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO | | REGLA DE CALIFICACION
EMPRESA siMmBOLO % MERCADO 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
XYZ S.A. *—O 44 2 ALGO INSATISFECHO
3 INDIFERENTE
4 ALGO SATISFECHO
5 TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los DUENO y cémo la empresa puede satisfacerlos

Z [¢Cudles son los principales Requerimientos (Necesidades) de los R CALIFICACION ¢Cémo se podria innovar la relacion con el ACCIONISTAS de modo que se sienta
= |ACCIONISTAS para con la empresa ? 1 2 3 4 5 realmente encantado y satisfecho?

1 |lmagen internacional impecable. 100 ? Promover una cultura organizacional de eficiencia y disciplina.

2 |Rentabilidad consistente y sostenible. 90 + Incentivar lealtad del cliente.

3 |Incremento en el valor de sus acciones. 80 + Aumentar rentabilidad.

4 |Buena administracion de la empresa. 70 ) Actualizacién constante en todos los aspectos.

5 |Lealtad de sus colaboradores. 60 < Crear politicas de incentivos.

6 |Comunicacion oportuna y honesta. 50 Realizar talleres sobre comunicacion laboral.




ANEXO # 8¢

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA siMmBOLO % MERCADO

XYZ S.A. *—Oo 44

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

AWM=

TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de los PROVEEDORES y cémo la empresa puede satisfacerlos

Z [¢Cudles son los principales Requerimientos (Necesidades) de los S CALIFICACION ¢Cémo se podria innovar la relacién con el PROVEEDORES de modo que se sienta
= |PROVEEDORES para con la empresa? 3 4 5 realmente encantado y satisfecho?

1 |Precios justos. 100 Q Acuerdo de entrega oportuna vs. precio justo.

2 |Pagos a tiempo. 90 //\. Realizacién conjunta de un cronograma de pagos.

3 |Colaboracioén del personal. 80 K Incentivar cultura de predisposicién y colaboracién de nuestros empleados.

4 |Solucién oportuna de problemas. 70 ‘f Atencioén personalizada.

5 |Pedidos uniformes y a tiempo. 60 ‘ Compromiso de respeto al cumplimiento de plazos.

6

7




ANEXO # 8d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA

simBoLO

% MERCADO

XYZ S.A.

*—O

44

Determinar los p

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

AWM=

TOTALMENTE SATISFECHO

rincipales requerimientos de los EMPLEADOS y como la empresa puede satisfacerlos

Z [¢Cudles son los principales Requerimientos (Necesidades) de los S CALIFICACION ¢Cémo se podria innovar la relacién con el EMPLEADOS de modo que se sienta
= |EMPLEADQOS para con la empresa? 3 4 realmente encantado y satisfecho?

1 |Salarios y beneficios competitivos. 100 .\ Establecer porcentajes de incrementos anuales de acuerdo a la inflacién del pais.

2 |Estabilidad laboral. 90 ) Premiar con bonos a empleados por antigliedad.

3 |Reconocimiento econémico por desemperio. 80 .< Entregar bonos anuales por desempefio.

4 |Salud y seguridad laboral. 70 \’ Brindar seguro médico adicional.

5 |Crecimiento profesional. 60 /—J Facilitar horarios a personas que deseen estudiar.

6 |Capacitacion y educacion continua. 50 ‘< Establecer y cumplir programas de capacitaciéon de acuerdo a necesidades.

7 |Ambiente laboral agradable. 40 e Impartir charlas de relaciones humanas, incentivar cultura de amabilidad.




ANEXO # 8e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #9

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES CON LOS STAKEHOLDERS

| PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA siMmBOLO % MERCADO

XYZ S.A. *—e 44

REGLA DE CALIFICACION

1 TOTALMENTE INSATISFECHO
2 ALGO INSATISFECHO

3 INDIFERENTE

4 ALGO SATISFECHO

5

TOTALMENTE SATISFECHO

Determinar los principales requerimientos de la SOCIEDAD / COMUNIDAD y como la empresa puede satisfacerlos

Z [¢Cudles son los principales Requerimientos (Necesidades) de la R CALIFICACION ¢Cémo se podria innovar Ia relacion con la SOCIEDAD / COMUNIDAD de modo que se
= |SOCIEDAD / COMUNIDAD para con la empresa? 3 4 sienta realmente encantado y satisfecho?

1 |Bajo impacto ambiental. 100 .\ Adquirir tecnologia de reciclaje.

2 |Ayuda en la educacién. 90 Donar a escuelas equipos de computacion dados de baja en buen estado.

3 |Ayuda econémica. 80 Destinar fondos a instituciones con fin social.

4 |Salud y medicinas. 70 Realizar donaciones a hospitales.

5 |Ayuda cultural, aspectos recreativos. 60 ./ Participar en campafias civicas.

6

7




ANEXO

#9

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER

#10

DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL

. MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
EMPRESA SIMBOLO |% MERCADO
XYZ () 44
Competidor 1 =] 22 ey .
Competidor 2 A 32 Hacemos con el papel todo lo que usted desea con la maxima calidad.
100

>
r
—
o

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

BAJO

Produccién cajas de banano
Entregas oportunas

ACTORES DE COMPETENCIA DE
LA INDUSTRIA

Atencion de reclamos

Mejoras de procesos

Proveer ambiente seguro

Minimizar impacto ambiental
Calidad
/ariedad produccion doméstico




ANEXO #10

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 11

VIAS PARA LA CREACION
DE OCEANOS AZULES

EXPLORAR INDUSTRIAS
ALTERNATIVAS

V

EXPLORAR GRUPOS
ESTRATEGICOS

EXPLORAR LA CADENA DE
COMPRADORES

EXPLORAR OFERTAS
COMPLEMENTARIAS

VVYV

EXPLORAR ATRACTIVO FUNCIO
O EMOCIONAL

\/3

EXPLORAR LA DIMENSION DEL
TIEMPO

\

Hacemos con el papel todo lo
que usted desea con la
maxima calidad

DEFINICION DEL OCEANO AZUL Y EL PERFIL DE LOS CLIENTES

DEFINICION DE CLIENTES

| MERCADOACTUAL | | 1er Nivel [ | 2do Nivel [ | 3er Nivel
ELECCION
Empresas que no
necesitan empacar sus
. productos en carton.
EE e oo Empresas que necesitan Empresa_ls que F_’reflere
de banano otro tipo especial de precio a calidad. Empresas que no

cajas de carton. usan el papel

manufacturado para
evitar desperdicios.

JUUU UL

Soluciones para el cliente: Proporcionar una gran variedad de productos con calidad.




ANEXO # 11

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 12

DEFINICION DE LA MATRIZ DE LAS CUATRO ACCIONES Y EL CUADRO ESTRATEGICO

ELIMINAR INCREMENTAR

Variedad de productos.

Reprocesos. .,
P Atencién de reclamos.

REDUCIR CREAR
Desperdicios. Reutilizacion de desperdicios en artesanias.
Impacto ambiental. Acuerdos de exclusividad.

LUEGO DE DESARROLLAR ESTA MATRIZ, VOLVER AL FORMATO DEL TALLER # 10 (DETERMINACION
DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL) Y DESARROLLAR EL NUEVO PERFIL ESTRATEGICO PARA LA
EMPRESA.




ANEXO # 12

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #10

DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL

. MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
EMPRESA SIMBOLO |% MERCADO
XYZ S A. (9] 44
Competidor 1 = | 22 Hacemos con el papel todo lo que usted desea con la maxima calidad.
Competidor 2 A 34
100

>
r
—
o

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

BAJO

Entregas oportunas
Atencién de reclamos
Mejoras de procesos
Proveer ambiente seguro
Variedad producciéon
doméstica
Acuerdos de exclusividad

ACTORES DE COMPETENCIA DE
LA INDUSTRIA
Produccién cajas de banano
Minimizar impacto ambiental
Calidad
Reutilizacion de desperdicios



ANEXO # 13

| SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

I TALLER # 13

EVALUACION DEL GRADO DE UTILIDAD PARA LOS CLIENTES

PRINCIPALES OBSTACULOS DETECTADOS EN LA INDUSTRIA

CARACTERISTICA DE VALOR DE LA NUEVA PROPUESTA ESTRATEGICA
CARACTERISTICA DE VALOR DE LA ACTUAL ESTRATEGIA

OBSTACULOS RESUELTOS POR LA ACTUAL ESTRATEGIA i

OBSTACULOS RESUELTOS POR LA NUEVA ESTRATEGIA




ANEXO # 14

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 14

DECLARACION DE MISION - VISION

ADN DE LA MISION

¢ Quiénes somos?
Manufacturera de papel.

¢éA qué nos dedicamos?
Producir cartéon.

¢En qué nos diferenciamos?
Calidad total, respaldo multinacional.

¢Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?
Ganar prestigio y rentabilidad y generar empleo.

¢Por quién lo hacemos?
Por los clientes y el pais.

¢ Como lo hacemos?
Con el apoyo de colaboradores y proveedores altamente calificados y con la mejor infraestructura.

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZACIONAL

Brindar a nuestro clientes todas las bondades del cartén con la maxima calidad

ADN DE LA VISION

¢ Qué y como queremos ser dentro de3 anos?
Mantener liderazgo del mercado y ser muy reconocidos por innovadores.

¢En qué nos queremos convertir?
Lideres en el mercado.

¢Para quién trabajaremos?
Comunidad.

¢En que nos diferenciaremos?
Calidad e innovacion.

¢ Qué valores respetamos?
Honestidad, confiabilidad, respeto.

¢ Coémo lo lograremos?
Creando nuevos productos y mejorando nuestros procesos.

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL

Revolucionar y liderar el mercado de la industria cartonera.




ANEXO # 15

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 15

DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION / COMPONENTES

Crecimiento continuo y sostenido de los
empleados.

HrON =

Capacitacion continua.

Ofrecer remuneraciones de acuerdo al mercado.
Otorgar incentivos monetarios.

Capacitacion de operarios.

Satisfaccion de clientes.

N =

. Regeneracién pagina web.

Capacitar personal de ventas y servicio al cliente.

Captar nuevos clientes.

N =

. Ampliar gama de productos.

Incursionar en nuevos mercados con artesanias de cartén.

Garantizar la seguridad.

HWON =

. Certificacion BASC.

. Propagacién del plan de evacuacion.

. Capacitar personal de seguridad.

. Analizar politicas de seleccién de colaboradores.

Incrementar la productividad.

N =

. Reduccién de desperdicios.
. Reduccién de reprocesos.
. Mejoramiento de procesos.

Culturizacion y disciplina.

N =

. Incentivar al personal a denunciar actos sospechosos.
. Monitorear actos delictivos dentro de la empresa.
. Capacitacion a los empleados sobre relaciones humanas.

Mantenerse a la vanguardia en el aspectd
tecnoldgico.

. Adquisicién de nueva tecnologia.
. Adquisicién de nuevo hardware.
. Capacitacion sobre sistemas informaticos.

Aumentar rentabilidad.

. Realizar acuerdos de exclusividad con los clientes.




ANEXO # 16

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 16

MATRIZ DE COBERTURA DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

SO0JI1931Vdlsd SVINIL

NOIDO313 3 3 &8 8 N < ) 8
*
3
) OAILVO3N TV.10L S
(+) OAILISOd TV.10L 18| 88| R|Q]| 5| 8
m NOQIDJOaV / 01S0D oo o] o] -] o] «]|R []
_.__IL ¥YOTVA 3d V1S3INdOdd Rl Rl Rl S ™ - ™ o |2 2
m NOISIA ™ ™ ™ ™ ™ -~ ™ o |Y N
[0}
w NOISIN ™ ™ ™ -~ ™ -~ ™ o | I
‘soAonpoud aidwsals Jeg - ™ ) - ™ ™ ™ ® | IS4
7)) ‘eJdwod ap sauawn|oA Jod SOAJUSDUI 182810 o ™ ™ o ™ o <) o | N
m ‘sejyedwod SeJjo uod ezuelly -~ ™ ™ o ™ o - o | A
w R
=) sojonpo.d ap pepaliea Jejdwy o ™ ™ o ™ o ™ o |e ©
T
L'e] ‘salopaanold soranu Jod Jeiojdx3 o ™ ™ - ™ o - o |T 3
‘ziew ejuedwod ap opjedsal Jausjuey ™ ™ ™ ™ ™ -~ ) o |Y ]
m avaainos ® - - ® = - IS -~ |= b
w
w S3¥0A33N0Ud o - - ™ Rl - S = | e
= s0ava1dina ol olofleole]leo]o]]|z]|s
w
M S3LIN3ID - i i i - - ™ © |2 ®
_aN SON3Na ™ ™ ™ ™ ™ - ™ o |Y g
*SOAI}OI|ap SO}OE Jealojuo\ -~ - - ) o ™ - - |z s
*0J4JOye |ap BJ4nynd JaAowold — - - - ™ ™ -~ o |T s
.thoaw\_ o o o [sp} o [sp} o o © ©
anb ejje} eped Jod |euoslad |e sOAjjUadUl Jeq
"elouabunuod ap ueld un ap ojjosiesap A ugioesedaid| o [S) [S) ™ [S) ™ [S) o |o ©
"OSV4 UQIOBDYIISD JBUSIIO o - - ™ = ™ - o (2 S
*soflj soAnoe A ejiepessaw Jeinbasy o - - ™ - o ™ -~ |2 e
‘epeald pepaidoud ° ° o ° ° ° °
-~ < <
Japuayep eled seolbojelse sezuelje Jeasng
< ‘leydeo ap eAIaSal JBUBJUBIN o o o - -~ o o o |w 1)
...Du ‘ejue|d e| e osalbul ap |0JjU0D Bp OpPO}OW 3P Sisleuy | o - - ™ ™ ™ -~ o |Y N
T
‘leJoge)
) - - o ® ) o ® | A
Jeysaualq |9 esed seopjjod ap ugionoafe A ugioelogel - -
‘alempJleH ap uoldisinbpy o -~ -~ ™ ™ - ) - |e ®
"BWISB0INE A UQIOEDIUNWOD Bp SaJd|e L ™ - - o ™ ) - - |e ®
‘qem euibed ap elolsy - ™ ™ - - o ™ - | @ o]
‘PEPIAISN|OXd 9P SOpJandy o ™ ™ o %) - - o | A
‘elouajadwod ° o ° o ° o |= -
e| op sejuedwod uod soloobau Jezieay - -
‘leuosiad ap ugI029|as ap 0sa9d0.1d 0jo1)s] ) - - - %) ) o - |2 o]
‘Sejuslp ™ ™ ™ ™ ™ |® ©
ap sopipad e sojonpold soAanu ap ugloeIoge| - -
2 T8 @ g =
g £8 B89 9 8 |F|<
5 09 0o cE . |lw 0 . S |
(%} sEE >3 = 9 M o © Lol > . =l [o) (@]
8 SS5Ee S8l |5, ee|28|5:|2| B |23
L c c = = 8815 s ws selecz8|88|28 ®© ==
£ 50§55 cslgzsl22(2elg2|gc|s2| & |El<|2
= 0= ©:0. +< = N .2 = 0
o S 809G cgls2|lse|§3|lc8|Ec|2e| & |o|lolk
© B I 25|s°|25|SQ|c2|22|S§55| & |O|lw|&
o 9 cow Eo|=E ] §82l£8|(53°|>2| ¢ [a|z|W
° © © D M = go|om o sa|lo pmv o %
0 ETS =2 5 2 |<
= O <
o <85 8% < [2[2|°
8 B s Olo
o + ¥ - Ll 1=




ANEXO # 17

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 17

DETERMINACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONES

Claves de calificacion:
+3: Alta relacion directa. TEMAS ESTRATEGICOS
+1: Baja relacion directa.
0: Sin relacién. 3 : . o © . |
— (0] 0 © . ] : ~
-1: Baja relacion inversa. © = Qo k) S = kS 3 o o
: P c o) c > 3 =3 o2 o S = =z
-3: Alta relacion inversa. S nl = K} a8 = ) O = = = O
n O © = 5 S L ) o = < -
o o| = o o)) ° = © n 5]
S Qo © o) 9 N > (0] = (@) L O
aal| ¢ > a o c = g o zZ w
o E] 2 g 5 @ 3] e = 3 " o
VALORES ORGANIZACIONALES| 2 2| ® . o c N © S = =
E2| w | & = © = >| 8|9 | o
S = o © 2 c = =
8 ® © o o = © 2
S o [ O] g ol >
Confiabilidad 3 3 3 1 3 1 0 1 15 0 15
Respeto 3 3 3 1 3 3 0 1 17 0 17
Honestidad 3 3 3 3 3 3 0 3 21 0 21
Responsabilidad 3 3 3 3 3 3 3 3 24 0 24
Trabajo en equipo 3 3 3 3 1 3 3 3 22 0 22
Excelencia en el servicio 3 3 3 1 0 0 1 1 12 0 12
Lealtad 3 1 1 1 0 1 0 1 8 0 8
Compromiso 3 3 3 3 3 3 0 3 21 0 21
TOTAL POSITIVO (+) 24 22 22 16 16 17 7 16 100%
(1]
TOTAL NEGATIVO (-) 0 0 0 0 0 0 0 0
COBERTURA 24 22 22 16 16 17 7




ANEXO # 18

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #1

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR
o PRECIO X Ofrecer los precios mas bajos del mercado.
3]
%
L
n CALIDAD X
(@]
|_
3
[a) DISPONIBILIDAD X Realizar entregas a tiempo.
(o]
o
o
(72}
o SELECCION X
2
a
o
|_
< FUNCIONALIDAD X
% Manejar eficientemente los reclamos.
Ow SERVICIO X Mejorar Satisfaccion de clientes.
Zz B
OF
23
m © RELACIONES X Mantener fidelidad del cliente.
o
IMAGEN DE MARCA Hacemos cajas de confianza para los mejores
productos.
CONSIDERACIONES
PRECIO Precio en el mercado, margenes y condiciones comerciales, incluyendo descuentos, plazos de crédito, etc.
CALIDAD Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los requisitos y especificaciones del cliente, tanto en

disefio, manufactura y en desempefio.

DISPONIBILIDAD

Tiempo de entrega de productos, del ciclo de la compra - entrega, de innovacion y entrada al mercado.

SELECCION

Facilidad de compra y adquisicion, rapidez de busqueda, eleccion, transacciones, pago y entrega.

FUNCIONALIDAD

Variedad de opciones, prestaciones, facilidad de uso, ampliacion de la paleta de productos, etc.

SERVICIO

Respuesta a fallas, manejo de quejas, calidad de atencion, servicio post venta, accesibilidad, disponibilidad,
etc.

RELACIONES

Alianzas e integraciones de proveedores y socios convergentes para proveer soluciones totales, productos
hechos a la medida, desarrollo de marcas, etc.

IMAGEN DE MARCA

Proyeccion deseada sobre la marca: El mejor precio, el mejor producto, la mejor compra, el mejor aliado, etc.




ANEXO # 19

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 2

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

Valor para los accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO PLAZO

Incrementar rentabilidad

ESTRATEGIA
ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD DE CRECIMIENTO
MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS MERCADOS

Optimizar Capital de trabajo.
Incrementar cuota del mercado.
Optimizar consumo de materia prima.
Aumentar ventas a clientes domésticos.
Disminuir los costos unitarios de produccién.
Aumentar ventas a clientes bananeros.
Anteponer precio a calidad en la adquisicion de
materia prima.

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS MEJORAR MARGEN DE CLIENTES ACTUALES

Adquirir maquinaria moderna. Incrementar ventas.

CONSIDERACIONES

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO

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

Optimizacién del capital de trabajo, reduccién de inventarios, y activos no

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS. N . o L
productivos. Mejores pronosticos de gastos y reduccién de la actual

estructura de costos fijos y variables. Aumento de la productividad y

AUMENTAR USO DE ACTIVOS. eficiencia.

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS

MERCADOS. Expansion a lo largo de la cadena (integracion vertical) , nuevos productos |

rvicios, nuevos mercados geograficos, nuevos segmentos, crecimiento via

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES mezcla de productos o ventas cruzadas, etc.

ACTUALES.




ANEXO # 20

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 3

PROCESOS DE
REDES
COOPERATIVAS

1. Mantener firmes
alianzas con
proveedores.

2.- Buscar nuevos
canales de
comercializacion.

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS PROCESOS INTERNOS

PROCESOS DE
GESTION
OPERATIVA

1. Aprovechar
disponibilidad del
equipo
(Tiempo disponible).

2. Optimizar
disponibilidad del
equipo
(Tiempo
aprovechado).

PROCESOS DE
GESTION DE
CLIENTES

1. Optimizar uso de
maquinaria

2. Optimizar calidad
producto
(% Calidad en
planta)

CONSIDERACIONES

PROCESOS DE
INNOVACION

1. Ampliar la gama
de productos.

2. Establecer
alianzas de
innovacion.

PROCESOS
REGULADORES Y
SOCIALES

1. Realizar proyectos
sociales que
beneficien a la
comunidad.

Procesos de integraciéon de la
cadena logistica y
complementariedad

Procesos que producen y
entregan productos y servicios

Procesos que mejoran el valor
para los clientes

Procesos que crean nuevos
productos y servicios

Procesos que mejoran
comunidades y el medio
ambiente

Integracién Vert. / Horiz.
Just in time
Completacion de ofertas
Relaciéon con complement.

Oferta
Produccion
Distribucion

Gestion del riesgo

Seleccion
Adquisicion
Retencioén
Crecimiento

Identificaciéon de oportunidades
Cartera de I&D
Disefio / Desarrollo
Lanzamiento

Medio ambiente
Seguridad y salud
Empleo
Comunidad




ANEXO # 21

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

PROPUESTA DE VALOR PARA EL CAPITAL INTANGIBLE

=

CAPITAL INTANGIBLE

I

—

T

r

ESTRATEGIA
DEL
CAPITAL HUMANO

ESTRATEGIA
DEL
CAPITAL INFORMATICO

ESTRATEGIA DEL
CAPITAL
ORGANIZACIONAL

1. Proponer plan incentivos al personal
de planta.

2. Cumplir con el 1% de capacitacion
anual horas-hombre.

3. Promover toma de decisiones a nivel
operativo.

1. Mejorar la utilizacién del capital
informatico.

2. Adquisicion de una nueva
infraestructura informatica.

1. Mejorar Clima Laboral.
2. Mejorar Competencias.

3. Recompensar el 6ptimo
desempeinio.

4. Incentivar la cultura del trabajo en
equipo.

CONSIDERACIONES

CAPITAL HUMANO

CAPITAL INFORMATICO

CAPITAL ORGANIZACIONAL

Habilidades Sistemas para la toma de decisiones Cultura - Valores
Formacion Sistemas ERP, CRM, etc. Liderazgo
Conocimientos Bases de datos Alineacion

Competencias

Redes

Trabajo en equipo




ANEXO # 22

MATRIZ DE COBERTURA DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

TEMAS ESTRATEGICOS ESTRATEGIA _ - STAKEHOLDERS VALORES
+ -
3: Alta relacién directa. % 3 E w § % o ° 2|

e e A . £33 ° 8 = = c| B a 7] » 3 o ° o 3 S |e 3
-1: Baja relacién inversa. E g 8 % 52 E 2 E E E’? E g g IéJ g L § E 2 § E 5|8 3 § g g ﬂg) ﬂa) g E‘

-3: Alta relacion inversa. £ : g g °ls 3| s 5 = ] E E o £ ° 5] (0] 5 14 S e | ©|o® — 5

g8 |& |8 |°]|F g g Hlee S R ARAE ©

OBJETIVOS ESTRATEGICOS S 2 i

Optimizar Capital de trabajo. 1 1 1 0 1 0 1 3 1 1 1 1 0 1 3 0 1 1 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Incrementar rentabilidad. 1 1 1 1 1 0 1 3 3 3 3 18 0 18 3 1 1 1 0 0 3 3 3 3 3 1 3 3
Optimizar consumo de materia prima. 1 1 1 0 3 0 1 3 3 3 3 19 0 19 3 0 1 1 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3

«»n |Disminuir los costes unitarios de produccién. 0 3 3 0 1 0 1 3 1 1 1 14 0 14 3 0 1 1 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
E Anteponer precio a calidad en la compra de materia prima. 0 -3 | -3 1 -3 0 0 3 34 -3 4 | 16|12 3 -3 0 3 -1 -1 83 A -1 -1 0 -3 0 -3
% Incrementar ventas a terceros. 1 1 3 0 0 3 3 3 3 3 3 |23 0 |23 3 0 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Incrementar cuota del mercado. 0 1 3 0 1 0 1 3 1 1 1 12 0 12 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Aumentar ventas a clientes domésticos. 1 1 1 0 0 3 3 3 3 3 3 [ 21 0|21 3 0 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Realizar ventas a otros bananeros. 1 1 1 0 0 3 3 3 3 3 3 [ 21 0|21 3 0 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Adquirir maquinaria moderna. 0 1 1 1 3 0 3 -3 1 1 0 1] -3 8 1 3 1 0 3 1 1 1 1 3 0 3 0 1
Mantener fidelidad del cliente. 1 3 3 0 1 0 1 3 3 3 3 21 0 21 3 3 3 1 1 0 3 1 3 3 1 3 3 1

ﬁ Ofrecer los precios mas bajos del mercado. 0 3 3 0 -3 0 3 -3 1 1 1 12| -6 6 -3 3 0 -1 0 0 0 0 1 1 3 1 1 1
ﬁ Realizar entregas a tiempo. 0 3 3 0 3 3 1 3 3 3 3 |25 0 | 25 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
G Manejar eficientemente los reclamos. 1 3 3 0 3 3 1 3 3 3 3 | 26 0 | 26 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Mejorar Satisfaccion de clientes. 1 3 3 0 3 3 3 3 3 3 3 | 28 0 | 28 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Mantener firmes alianzas con proveedores. 0 3 3 0 3 1 1 3 3 3 3 |23 0 | 23 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
Buscar nuevos canales de comercializacion. 0 3 3 0 0 0 0 1 1 1 1 10 0 10 3 3 1 0 0 0 1 0 0 3 3 3 0 3
Aprovechar disponibilidad del equipo (Tiempo disponible). 1 3 1 0 3 0 0 3 1 1 1 14 0 14 3 0 1 0 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3

g Optimizar disponibilidad del equipo (Tiempo aprovechado). 1 1 1 0 3 0 1 3 1 0 1 12 0 12 3 3 3 1 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
g Optimizar uso de maquinaria. 1 3 1 0 3 0 0 3 3 3 3 120 0 | 20 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
€ [Optimizar calidad del producto (% Calidad en planta). 1 3 1 0 3 0 0 3 3 3 3 20| 0 ]2 | 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
& Ampliar la gama de productos. 0 3 3 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0 1 3 3 1 0 0 0 0 0 0 3 3 3 1 1
Establecer alianzas de innovacién. 1 1 1 0 1 0 0 1 1 3 1 10 0 10 3 3 1 0 1 0 3 3 1 3 3 3 3 3
Cumplir con leyes nacionales e Internacionales. 1 1 0 1 3 3 0 0 1 1 1 12 0 12 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Realizar proyectos sociales que beneficien a la comunidad. 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 6 0 6 1 3 1 1 3 3 1 3 1 3 1 1 1 1
Proponer plan incentivos al personal de planta. 3 1 1 0 3 1 0 3 1 1 1 15 0 15 3 0 3 1 1 1 3 3 3 3 3 3 3 3

g Cumplir con el 1% de capacitacién anual horas-hombre. 3 1 0 1 1 0 0 3 1 1 1 12 0 12 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
lz° Mejorar Clima Laboral. 3 1 1 3 3 3 1 3 3 3 3 27 0 27 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
E Mejorar Competencias. 3 1 1 3 3 3 1 3 3 3 3 | 27 0 | 27 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
= Mejorar la utilizacién del capital informatico. 1 1 1 3 1 3 3 3 3 3 3 |25 0 | 25 3 3 3 3 0 0 3 3 3 3 3 3 3 3
E Adquirir una nueva infraestructura tecnolégica 1 1 1 1 1 0 3 -1 1 1 1 11| -1 10 1 3 1 0 1 1 3 1 0 3 1 3 1 3
3 Recompensar el 6ptimo desempefio 3 1 1 0 0 3 0 0 1 1 0 10 0 10 1 0 3 0 1 1 0 3 1 3 3 1 0 0
Incentivar la cultura del trabajo en equipo. 3 1 1 0 1 1 0 1 1 1 0 10 0 10 3 0 3 0 1 1 3 3 0 3 3 3 1 3
TOTAL POSITIVO (+) 36 55 [ 51 [ 15 [ 52 [ 37 [ 37 [ 74 | 62 [ 63 [ 59 95419 | 527 ] 88 [ 64 [ 71 [ 56 [ 24 [ 20 [ 81 [ 81 [ 74 [ o4 [ &7 [ 88 | 77 | 83

TOTAL NEGATIVO (-) 0 3] 3 o[ -6 0 o [ 73] 1] 12 3] 3 o [ 4 a] a3 A 1] o [ -3 o [ -3

COBERTURA 36 52 | 48 | 15 | 46 | 37 | 37 | 67 | 59 | 62 | 56 515 | 85 | 61 | 71 | 55 | 23 | 19 | 78 | 80 | 73 | 93 | 87 | 85 | 77 | 80




ANEXO # 23

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#7

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA - EFECTO

FINANZAS

Optimizar Disminuir Incrementar Aumentar Aumentar
Incrementar consumode Costes ventas a ventas a Ventas a
rentabilidad. materia unitarios de terceros. clientes clientes

AT T‘
\ —CLIENTES

Manejar Mantener Mejorar Realizar
eficientemente fidelidad del satisfaccion entregas a
los reclamos. cliente. de clientes. tiempo.

Aprovechar S Mantener Optimizar calidad
g 1l i del producto

disponibilidad uso de firmes (% Calidad. en
del equipo. maquinaria. alianzas con ’ planta).-

Mejorar la
utilizacién
del capital

Proponerplan
incentivos al
personal de

Mejorar

Mejorar
Competencias.

clima laboral.




ANEXO # 24a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR . QﬁgLﬁzz?nos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ q ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
Rentabilidad.

Incrementar rentabilidad.

Aumentar nuestra rentabilidad

anualmente.

satisfechos con los resultados.

Qué el duefio y colaboradores estén

Ingresos Netos / Patrimonio Neto

RESPONSABLE / DPTO.

Gerente General / Gerencia.

LINEA BASE UNIDAD

META

87

%

CORTO PLAZO

/| FECHA

90% / Dic. 2007

LiMITES (%) DE AMARILLO |
CUMPLIMIENTO 0% 50% +> 80%

VERDE
i 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

Anual.

FUENTE DE CAPTURA

Estados Financieros.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
anual

Tiempo
Historico anual



ANEXO 24b

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

Perspectiva / Objetivo

TALLER # 8
DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES
DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR

¢ Qué queremos
lograr realmente?

¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Optimizar consumo de materia prima. controlable para mejorar la

Reducir nivel de desperdicio

Que existan menos dafios de material en

Nivel de desperdicio controlable.

(Desperdicio en Kg. de papel reportado / Total

rentabilidad del negocio. transito. en Kg. de Papel Procesado ) * 100
RESPONSABLE / DPTO. |Gerente / Gerencia de Produccion. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META/ FECHA
6.95% % 6% / Dic. 2008
LIMITES (%) DE AMARILLO | VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% +> 80% > 100% 0%
FRECUENCIA DE MEDICION |Perioda|. |
FUENTE DE CAPTURA |Datos de Produccién. Sistema Integrado ORACLE. |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Historico Periodal



ANEXO 24c

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

ACLARAR .
DEFINIR ; Qué queremos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
Incrementar los ingresos por | Que los vendedores realicen un trabajo Ingresos por otras ventas.
Incrementar ventas a terceros. ) . .
ventas. eficaz y eficiente. Ingreso por ventas en $ por periodo

RESPONSABLE / DPTO. |Gerente de ventas.
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
$6,470.00 $ $6,677 / Dic. 2008

LIMITES (%) DE AMARILLO | VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% > 80% = 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION [Periodal.

FUENTE D

E CAPTURA |Reportes de Ventas.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
periodal

Tiempo

Historico Periodal




ANEXO 24d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA

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

Costo global por caja.
Costo Total de Fabricacién / Numero Total de
Cajas Producidas

Disminuir los costos unitarios de Disminuir el costo global por cada] Que no se desperdicie material durante la
produccion. caja producida. produccion.

RESPONSABLE / DPTO. [Contrator / Contraloria. |
LINEA BASE CORTO PLAZO
0.204 UNI$DAD META /FECHA $0.193 / Dic. 2007
LIMITES (%) DE # AMARILLO | VERDE ﬁ
CUMPLIMIENTO 0% 50% > 80% > 100% 00Y,
FRECUENCIA DE MEDICION [Periocal |
FUENTE DE CAPTURA |Datos de Produccién. Sistema Integrado ORACLE. |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |

Nivel

periodal ‘ ‘
Tiempo

Historico Periodal



ANEXO 24e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Incrementar las unidades

Que nuestros vendedores estén

Unidades Domésticas Vendidas.

Aumentar ventas a clientes domésticos. vendidas del mercado capacitados y realicen un excelente Numero total de unidades vendidas al
Doméstico. servicio al cliente. mercado doméstico por periodo
RESPONSABLE / DPTO. |Gerente IGerencia Ventas. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META/FECHA
3.5 unidad 4.041 unidades / Dic. 2008

LIMITES (%) DE AMARILLO | VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% +> 80% > 100% 0%
FRECUENCIA DE MEDICION |Periodal. |
FUENTE DE CAPTURA [Reporte de ventas. |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘ ‘
Tiempo

Historico Periodal



ANEXO 24f

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Aumentar ventas de cajas bananeras.

Incrementar las unidades
vendidas del mercado Bananero.

Que nuestros vendedores estén capacitados
y realicen un excelente servicio al cliente.

Unidades Bananeras Vendidas.
Numero total de unidades vendidas al mercado
bananero por periodo

RESPONSABLE / DPTO. |Gerente de Ventas. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
1,814 unidad 2.235 unidades / Dic. 2007

LIMITES (%) DE

AMARILLO |

VERDE

‘ 0% ! 50%

100% E 0% \

CUMPLIMIENTO +> 80% -l-y
FRECUENCIA DE MEDICION |Perioda|. |
FUENTE DE CAPTURA |Reporte de Ventas. |

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘ ‘
Tiempo

Historico Periodal



ANEXO 24g

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

ACLARAR .
DEFINIR ; QUé queremos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ 9 ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
F‘T“.“ar acuerdos d.e Que los productos sean de alta calidad y Acuerdos de Exclusividad.
o . exclusividad con los clientes - . o )
Mantener fidelidad de clientes. . que se cumplan los requerimientos del |NUumeros de acuerdos de exclusividad firmados
para poder realizar sus .
cliente. anualmente
empaques.
RESPONSABLE / DPTO. Gerente de Ventas.
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
0 unidad 5/ Dic. 2008
LIMITES (%) DE AMARILLO VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% = 80% = 100% %
FRECUENCIA DE MEDICION Anual.
FUENTE DE CAPTURA Base de datos de clientes.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
anual

Ing

Historico Anual

» Tiempo



ANEXO 24h

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Incrementar el porcentaje de
Mejorar satisfaccion de clientes. satisfaccién de los clientes con
el servicio brindado.

Que el cliente sea bien atendido, que sus
dudas sean aclaradas oportunamente.

Clientes satisfechos.
(Numero de clientes satisfechos al afio / Total
de clientes de la empresa al afio) * 100

RESPONSABLE / DPTO. Gerente / Gerencia ISO.
LINEA BASE UNIDAD META / FECHA CORTO PLAZO
80% % 90% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE AMARILLO VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% = 80% .~ 100% 00 %

FRECUENCIA DE MEDICION

Anual.

FUENTE DE CAPTURA

Encuestas realizadas a clientes.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
anual

Ing

Historico Anual

» Tiempo



ANEXO 24i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Mejorar satisfaccion de clientes.

Que nuestros clientes tengan a

su disposicion variedad de \
exclusivos.

Qué nuestros productos sean variados y Variedad de Productos.

No. de nuevos productos creados al afio

productos.
RESPONSABLE / DPTO. Asistente de Gerencia / Gerencia General.
LINEA BASE UN|.DAD META / FECHA CORTQ PLAZO
1 unidad 10/ Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AMARILLO VERDE
0% 50% -> 80% > 100% %

FRECUENCIA DE MEDICION Anual.

FUENTE DE CAPTURA Registro de nuevos productos elaborados.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
anual

lng

Historico Anual

» Tiempo



ANEXO 24;j

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Devoluciones vs. Unidades despachadas.

Mejorar satisfaccion de clientes. Dlsm!nU|r el numero de Que la cahda@ Qe las cajas cumpla con (Numero de Unidades Devueltas / Numero
devoluciones de los clientes. los requerimientos de los clientes. . N
Unidades Despachadas) * 100
RESPONSABLE / DPTO. Supervisor de Calidad.

LINEA BASE

UNIDAD

3%

%

CORTO PLAZO

META / FECHA

2% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AMARILLO VERDE
0% 50% => 80% > 100% %

FRECUENCIA DE MEDICION

Periodal.

FUENTE DE CAPTURA

Reporte de unidades despachadas y devueltas.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
periodal

lng

Historico Periodal

» Tiempo



ANEXO 24k

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Realizar entregas a tiempo.

Reducir el porcentaje de
incumplimientos con los
clientes.

incumplimientos de entrega.

Que nuestro personal esté capacitado y
cuente con las herramientas necesarias y
suficientes para poder minimizar los

Incumplimientos de Entrega.
(Numero de entregas incumplidos por periodo
/ Numero de pedidos por periodo ) * 100

RESPONSABLE / DPTO. Gerente de Ventas & Jefe de Productos Terminados.
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
5.63% % 4% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AMARILLO
0% 50% = 80%

VERDE
= 100% %

FRECUENCIA DE MEDICION

Periodal.

FUENTE DE CAPTURA

Reporte de entrega de pedidos.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
periodal

lng

Historico Periodal

» Tiempo



ANEXO 24i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

NOMBRE Y FORMULA

Manejar eficientemente los reclamos.

Disminuir el tiempo empleado
para la atencién de un reclamo de
los clientes.

reclamos de los clientes.

Que exista el personal suficiente y que el
mismo esté capacitado para resolver los

Promedio de nimero de dias tomados en cada
reclamo.
(Total de dias empleados en los reclamos del
periodo / Numero total de reclamos en el periodo)

RESPONSABLE / DPTO. | Gerente de ventas. |
LINEA BASE UNIPAD META / FECHA coRTo PLAZO
217 Dias 2 dias / Dic. 2007
LIMITES (%) DE

CUMPLIMIENTO

AMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
> 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Perioda|.

FUENTE DE CAPTURA

|Hoja de datos de reclamos.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS |

Nivel

periodal ‘ ‘
Tiempo

Historico Periodal



ANEXO 24Ii

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢ Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Optimizar uso de maquinaria.

Maximizar la carga asignada a
la corrugadora

Que la carga para la corrugadora sea
incrementada para utilizar toda su

Porcentaje de carga de corrugadora.
(Carga asignada a la corrugadora / Capacidad

capacidad. Total de Carga) * 100
RESPONSABLE / DPTO. Gerente de Produccion / Gerencia.
LINEA BASE UNIDAD META / FECHA CORTO. PLAZO
75% % 85% / Dic. 2007

LiMITES (%) DE AMARILLO VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% > 80% = 100% %

FRECUENCIA DE MEDICION

Periodal.

FUENTE DE CAPTURA

Datos de Produccion. Sistema Informatico ORACLE.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
periodal

Ing

Historico Periodal

» Tiempo



ANEXO 24m

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Optimizar uso de maquinaria.

Incrementar el nimero de
metros lineales de papel
corrugado por minuto.

Eficiencia Corrugadora.

Que las corrugadoras no tengan muchas | ((Total de nimero de metros lineales de papel
paradas y que los tiempos sean minimos. corrugado en el periodo) / (Total de horas

trabajadas * 60))

RESPONSABLE / DPTO. |Gerente Produccién/ Gerencia. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
139 ml. / min. ml. / min. 150 ml. / min. /Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Perioda|.

FUENTE DE CAPTURA

|Datos de Produccion. Sistema Integrado ORACLE.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Histoérico Periodal



ANEXO 24n

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Optimizar uso de maquinaria.

Incrementar el nimero de
laminas de papel impreso por

Que las imprentas no tengan muchas
paradas, que los tiempos sean minimos,
minuto. que no falte material de trabajo.

Eficiencia Imprenta.
(( Total de laminas de papel impreso por
minuto) / (Total de horas trabajadas en el
periodo * 60))

RESPONSABLE / DPTO. |Gerente Produccién/ Gerencia. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
79 1am. / min. lam. / min. 108 Iam. / min. /Dic. 2008

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Perioda|.

FUENTE DE CAPTURA

|Datos de Produccion. Sistema Integrado ORACLE.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Histérico Periodal



ANEXO 24

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR

Perspectiva / Objetivo ¢Qué queremos
lograr realmente?

NOMBRE Y FORMULA

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Optimizar calidad del producto (% | Disminuir el % de devoluciones | Que el producto esté de acuerdo a los

Producto No Conforme.
(Produccioén no conforme en el periodo /

calidad en planta). por producto no conforme. requerimientos del cliente. Produccion Total en el periodo) * 100
RESPONSABLE / DPTO. |Supervisor de Calidad / Calidad. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
10% % 8,5% / Dic. 2008
LIMITES (%) DE AMARILLO | VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% > 80% > 100% 0%,
| FRECUENCIA DE MEDICION [Periodal. |
| FUENTE DE CAPTURA |Datos de Produccién. Sistema Integrado ORACLE. |

| FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel
periodal

Tiempo

Histoérico Periodal



ANEXO 240

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Mantener firmes alianzas con los

Que los proveedores se
mantengan satisfechos con el

Que el personal de bodega sea

Satisfaccion Proveedores.
(Numero de proveedores satisfechos al afio /

proveedores. trabajo en equipo colaborador. Total de proveedores de la empresa al afio) *
’ 100
RESPONSABLE / DPTO. |Asistente de Gerencia/ Gerencia. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO

80%

%

META / FECHA

90% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
i 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Anual.

FUENTE DE CAPTURA

|Encuestas realizadas a proveedores.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO 24p

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA

Perspectiva / Objetivo AENLICTLILNI ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?

Downtime Corrugadora.
((Total de tiempo en minutos perdido por
paradas / Tiempo en minutos programado para
produccion) * 100)

Que las paradas por cambios, limpieza,
reparaciones y operativas no sobrepasen
la meta establecida.

Disminuir el tiempo perdido por

Optimizar disponibilidad del equipo. paradas en las corrugadoras.

RESPONSABLE / DPTO. |Gerente / Gerencia de Produccion. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
5% % 4% / Dic. 2008

LIMITES (%) DE AMARILLO | VERDE
CUMPLIMIENTO 0% 50% 1> 80% = 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION [Periocal.

FUENTE DE CAPTURA |Datos de Produccién. Sistema integrado ORACLE.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Histoérico Periodal



ANEXO 24q

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

NOMBRE Y FORMULA

Optimizar disponibilidad del equipo.

Disminuir el tiempo perdido por
paradas en las imprentas.

la meta establecida.

Que las paradas por cambios, limpieza,
reparaciones y operativas no sobrepasen

Downtime Imprenta.
((Tiempo parado de acuerdo al motivo en
minutos / Tiempo programado en minutos) *

100)
RESPONSABLE / DPTO. |Gerente / Gerencia de Produccion. |
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO
META / FECHA
7.5% % 5% / Dic. 2008

LiMITES (%) DE AMARILLO |
CUMPLIMIENTO 0% 50% +> 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Perioda|.

FUENTE DE CAPTURA

|Datos de Produccion. Sistema integrado ORACLE.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Histoérico Periodal



ANEXO 24r

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

ACLARAR ,
DEFINIR ; Qué queremos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ q ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
Mejorar las competencias Que nuestros empleados reciban Competencias Técnicas.
Mejorar Competencias. técnicas de los empleados de |capacitacion adecuada para el desempefio (Capacitaciones realizadas al afo /
planta. de sus funciones. Capacitaciones programadas al afio) * 100

RESPONSABLE / DPTO.

|Gerente de RR.HH / RR.HH.

LINEA BASE

UNIDAD

META / FECHA

30%

%

CORTO PLAZO

50% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
i 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Anual.

FUENTE DE CAPTURA

|Planificacic’>n RR.HH.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO 24s

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

ACLARAR .
DEFINIR ; QUé queremos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ q ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
Mejorar las competencias Que nuestros empleados reciban Competencias Genéricas.
Mejorar Competencias. genéricas de los empleados de |capacitacion adecuada para el desempefio (Capacitaciones realizadas al afo /
planta. de sus funciones. Capacitaciones programadas al afio) * 100

RESPONSABLE / DPTO.

|Gerente de RR.HH / RR.HH.

LINEA BASE

UNIDAD

META / FECHA

30%

%

CORTO PLAZO

50% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Anual.

FUENTE DE CAPTURA

|Planificacic’>n RR.HH.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO 24t

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

ACLARAR .
DEFINIR ; QUé queremos CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ q ¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
lograr realmente?
Evaluacion de clima organizacional.
Cada afio se incremente la (Numero de empleados satisfechos en el afio
Mejorar clima laboral. cantidad de empleados Crear un buen ambiente de trabajo. actual - Numero de empleados satisfechos en el
satisfechos. afio anterior / Nimero de empleados satisfechos
en el afo anterior) * 100

RESPONSABLE / DPTO. [Gerente de RR.HH/ RR.HH. |
LINEA BASE UNIDAD T CORTO PLAZO
3.65% % 3.85% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Anual.

FUENTE DE CAPTURA

|Encuestas realizadas a empleados.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO 24u

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

NOMBRE Y FORMULA

Proponer plan de incentivos al

personal de planta.

Incentivar al personal para lograr]  Que nuestros empleados reciban un
una mayor y mejor produccion y| incentivo acorde al desempefio de sus

Personal Motivado.
(Numero de trabajadores motivados al afio /
Numero Total de Trabajadores de la empresa al

disminuir los errores. funciones. afio) * 100
RESPONSABLE / DPTO. |Gerente de RR.HH / RR.HH. |
LINEA BASE UNIDAD META / FECHA CORTO PLAZO
84.1% % 91% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION [Anual,

FUENTE DE CAPTURA

|Resu|tados de la encuesta a los empleados.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO 24v

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR

¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR

NOMBRE Y FORMULA

¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Mejorar la utilizacion del capital

Que el tiempo de respuesta a
los requerimientos de los

Que el personal esté capacitado para
resolver los problemas e inquietudes de

Promedio de tiempo en servicio al cliente
interno.
(Total de horas necesarias para resolver los

informatico. ) N . requerimientos de los usuarios en el periodo /
usuarios disminuya. los usuarios. . -
Numeros de requerimientos resueltos en el
periodo)
RESPONSABLE / DPTO. |Jefe de Sistemas. |
LINEA BASE UNIDAD META / FECHA CORTO PLAZO
30 Horas 25 horas / Dic. 2008

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO |
0% 50% > 80%

VERDE
g 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION

|Perioda|.

FUENTE DE CAPTURA

|Bitécora de servicios realizados.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

periodal ‘
Tiempo

Histoérico Periodal



ANEXO 24w

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 8

DETERMINACION DE LA FICHA DE LOS INDICADORES

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢ Qué queremos
lograr realmente?

CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
¢ Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Mantenimiento a equipos de computacion.

Mejorar la utilizacion del capital Asegurar la vida fisica de los Que el personal esté capacitado para (Numero de mantenimientos realizados al afio /
informatico. activos de la empresa. resolver los problemas de los usuarios. | Numero de mantenimientos requeridos al afo) *
100
RESPONSABLE / DPTO. [sefe de sistemas. |
LINEA BASE CORTO PLAZO
UNIDAD META / FECHA
80% % 85% / Dic. 2007

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

AVMARILLO | VERDE
0% 50% +> 80% > 100% 0%

FRECUENCIA DE MEDICION [Anual,

FUENTE DE CAPTURA |Bitécora de servicios realizados.

FORMA DE VISUALIZACION DE DATOS

Nivel

anual ‘
Tiempo

Histérico Anual



ANEXO # 25

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#9

MATRIZ DE IMPACTO DE LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS-PROYECTOS

IMPACTO DE LA INICIATIVA ESTRATEGICA o o o | o
clo [T Tl 2T |5 | [8a]S
FUERTE: 9 S|o o I o | < W g |Ca| &
Slo < 2 S |8 ~|%al|l2 B
MODERADO: 5 os|8 o= @ o |2v|Y s [Cal| 3
- o [sE|8elB £ o |sc|e=|8 4|c 8| a
DEBIL: 3 g e -5:8 = . S 1809 selselsz| o
= = —_— (] = 3
SIN RELACION: 0 Z [2c|8c|les|[ s |3 |&8|8al35|2E| d
o & © S| 2| < p gl c|oo|og| o
g [co|l8els8l o |6 |®S|les|lee|lE™
= lEE|sEl8 % |8 2|88 |5E|sglE
= « » © £
dgles|le | 2|8 [22|22|8°|e3| &
ol € 3 » £ 2<|TE|o 3 g w
SIS [E |¢]1%51|8 |2 [ |EE| 8
°c 2 |28 N E
Incrementar Rentabilidad. 0.10 5 3 9 5 9 9 3 5 9 57
® Optimizar consumo de materia prima. 0.10 9 0 5 9 9 0 9 3 3 47
§ Disminuir los costes unitarios de produccion. 009 ] © 0 0 3 9 0 9 3 5 29
<
Z [Incrementar ventas a terceros. 0.11 0 3 5 9 3 9 3 5 5 42
Aumentar ventas a clientes domésticos. 0.10 3 0 5 9 3 9 3 5 9 46
Realizar ventas a otros bananeros. 0.10 0 3 9 9 3 9 3 5 9 50
" Realizar acuerdos de exclusividad a clientes. 0.10 0 3 5 9 3 9 3 5 9 46
w
E [Realizar entregas a tiempo. 0.30 9 5 5 9 3 3 3 9 9 55
w
o |Manejar eficientemente los reclamos. 0.35 5 9 0 5 3 0 9 3 3 37
Mejorar satisfaccion de clientes. 0.35 5 5 9 9 3 9 3 3 9 55
» |Mantener firmes alianzas con proveedores. 0.15 3 3 0 9 0 9 5 5 3 37
o
& |Aprovechar disponibilidad del equipo. 0.20 5 5 5 9 3 3 3 3 3 39
o
e Optimizar uso de maquinaria. 0.10 9 3 9 5 5 0 5 3 9 48
o
Optimizar calidad producto (% Calidad en planta). 0.10 9 9 0 0 5 0 9 9 3 44
w |Proponer plan incentivos al personal de planta. 0.20 9 3 3 5 5 0 3 9 0 37
|
o . .
é © |Mejorar Clima Laboral. 0.20 9 0 0 3 0 0 0 9 5 26
oz
S E Mejorar Competencias. 0.20 9 9 0 3 3 0 5 3 0 32
Mejorar la utilizacion del capital informatico. 0.20 9 9 0 0 9 0 5 3 0 35
18.35]14.48| 11 [18.81]11.84]10.59 | 13.69 ] 15.27 | 15.05
RANKEO DE LOS PROYECTOS 2 7 9 3 8 10 6 4 5




ANEXO # 26

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

—_ © [
c | © <)
2% |=£ s | w 5 |c8
— (7] - [}] [J] n o N =
(=] [°] ] 0
SE|85 |2 2 S ez | 223,58
Nn o =T [ ) 0 9o o 2 T <2 e-% 50 g: =
ec|58|°2 |52 |cn 886|633 |3E| &
59| o3 |58|8e|85|55%|9=|C2|28| o
co|Zale 25|20 |=88|les|ea|a’® -
= I - T Eo |2 go|l8E|T ©
ES8S | w® 25 |wE|EQ © == E | s5c
ool 59| o = E od|l 50| wae| ®.=
ne| 293 = o e = 2 Q2 % =
o | € o = (©) o TE | o 3 &
© o o =] = Q. £
Oolo < < = E
GRADO DE IMPACTO 18.35 | 14.48 11 18.81 11.84 10.59 1369 | 1527 | 15.05 | 129.08
NIVEL DE COSTO 3,700 | 6,500 | 7,000 | 3,000 | 5500 3,500 1,600 | 1,170 | 3,200 | 35,170
ELECCION X X X X X X
NOMBRE A B c D E F G H 1
PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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ANEXO # 28

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #5

DETERMINACION DEL ORGANIGRAMA DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

Gerente General

Gerente de Produccién Gerente Técnico Gerente Nacional de Ventas GerentelSO & TQM Gerente de Recursos Humanos




ANEXO # 29

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #6

DETERMINACION DE LOS MACROPROCESOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS
UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

Estratégicos

Planeaciéon de
la Direccion
Operativos
i e . Almacenamien
{ Ventas } { Im(;%r::gé?:nias } {A'mﬁge_”fﬂr}l'?”m} {Plamflcamon} { Produccion } { o PT }
Apoyo

Contabilidgd y 1SO-Calidad Recursos Analisis ‘d’e Sistemas Mantenimiento
Tesoreria Humanos Produccion

Mejora Continua




ANEXO # 30a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: | Bodega
PROCESO: Compras | RESPONSABLE: | Jefe de Bodega
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?
Contralor.

Ayudantes de bodega.

Requisiciéon de mercaderia.

Pedir cotizacién al proveedor.

Cotizacién.

Materia Prima y Suministros. Bodega de Materia Prima y

Gerente General. Aprobacion de cotizacion ’para la Compra de mercaderfa. Suministros.
compra de mercaderia. Factura
’ Contabilidad.
Verificacion de MP y Suministros
completa y en buen estado
Proveedores. Materia Prima y Suministros. codificacion y Reportes de Inventario. Contralor.
almacenamiento en la bodega
respectiva.
Empaque de productos.
Bodega de Productos Terminados. Hoja de pedido. Mercaderia de acuerdo a hoja de Clientes.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Suministros y materia prima de calidad

Materia prima y suministros en buen estad¢

Entrega inmediata, oportuna y a tiempx

Informacioén correcta en la hoja de trazabilidad

Entrega a transportistas.

pedidos.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Materia prima y suministros en buen estado.
Reporte de trazabilidad completo.

Entrega a tiempo y sin errores.




ANEXO # 30b

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: Ventas
PROCESO: | Ventas | RESPONSABLE: Gerente de Ventas
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?
Ventas al por mayor. Mercaderia.

Bodega de Productos Terminados. Mercaderia. Factura. Clientes.
Ventas locales e internacionales. Copia de factura. Contabilidad.

Clientes. No conformidades. Soluciéon a no conformidades. Clientes.

REQUISITOS
¢ Qué requiero?

Cumplimiento de la produccior

Rapidez de distribucion

Atencion oportuna.

Requerimientos y necesidades claras.

Andlisis de no conformidades.

Brindar soluciones a tiempo.

REQUISITOS

¢ Qué requieren?

Entrega inmediata

Mercaderia de calidad y en buen estadt

Documentacion de trazabilidad complete

Solucién inmediata a los problemas




Anexo # 30c

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. DEPARTAMENTO: | Produccién

PROCESO: Produccién RESPONSABLE: | Gerente de Produccion
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢ Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

Bodega de Materia Prima.

Planificacion de Produccion.

Insumos y materia prima.

Requerimientos de produccion.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Materia prima en 6ptimo estado.
Hoja de requerimientos de produccion.

Proceso de Produccion:
Corrugado de papel.
Cortar papel.

Impresién de papel corrugado.

Mercaderia:
cajas de carton corrugado.

Bodega de Productos Terminados.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Mercaderia de calidad y en 6ptimas condiciones.




ANEXO # 30d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |

TALLER #7 |

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: | Planificacion de Produccion |
PROCESO: | Planificacion de Produccion | RESPONSABLE: | Planificador de Produccion |
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

El cronograma de actividades del Gerente de Produccion

Ventas. Requerimientos de produccion. programa Superintendente de Corrugadora e
Imprenta.
Presupuesto.
Programas semanales.
Reestructuracion de la planificacion.
REQUISITOS REQUISITOS
¢ Qué requiero? ¢ Qué requieren?
Requerimientos de los clientes detallados, que permitan al mejoramiento Detalle de responsabilidades asignadas en el programa para la

de los procesos de la planta. planificaciéon semanal.




ANEXO # 30e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: Contabilidad, Tesoreria
PROCESO: Contabilidad | RESPONSABLE: Contador, Recaudador
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?
Vendedores.
Documentos. Estados Financieros. Contralor.
Facturador.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Documentos con detalle y cifras correctas.

Registrar en el sistema integrado

ORACLE.

Generar reportes.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Informacién confiable y a tiempo para la oportuna toma de decisiones.




Anexo # 30f

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: | ISO
PROCESO: | ISO | RESPONSABLE: | Gerente de ISO
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

Todos los departamentos

Administracion de la informacion,
procesamiento, almacenamiento y

Resultados del procesamiento de la

. Informacioén sobre KPI's. distribucién a partes interesadas. . e Contralor.
involucrados. ey : . . informacion.
Medicién de satisfaccion clientes y
evaluacién de proveedores.
i Solicitud de cambio o actualizacién d o, Distribucion de documentos
Gerentes de cada area. Actualizacion de documentos. Gerentes.

documentos.

REQUISITOS
¢ Qué requiero?

Informacién oportuna y veraz.

registrados.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Informacién correcta.




ANEXO # 30g

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. DEPARTAMENTO: RR.HH

PROCESO: Recursos Humanos RESPONSABLE: Gerente de RR.HH

PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

Aspirantes a vacante. Curriculum. Seleccion de personal. Aspirante seleccionado. Contralor.

Soluciones
Empleados y obreros. Necesidades y requerimientos. Administracién del personal. Rol de pago Empleados y Obreros.
Sueldos y salarios.

REQUISITOS
¢ Qué requiero?

Personal competente.
Requerimientos claros.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Seleccién acertada de personal.
Soluciones rapidas.
Pagos a tiempo.




ANEXO # 30h

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. DEPARTAMENTO: Andlisis de Produccion
PROCESO: Andlisis de Produccion RESPONSABLE: Supervisor de Analisis
de Produccion
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢ Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?
Administracion e ingreso de la
informacién, procesamiento, c
. NS . ontralor.
almacenamiento y distribucion a | Resultados del procesamiento de la S .
) . e uperintendente de Corrugadoras e
Corrugadoras, Imprentas, Taller R partes interesadas. informacion.
eportes. Imprentas.

Mecéanico & Eléctrico, Aditamentos.

Generar Reportes.

Determinar incentivo de produccion.

Reportes de Incentivo.

Gerente Técnico.
Empleados y Obreros.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Informacién oportuna y a tiempo.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Informacién correcta.




ANEXO # 30i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: | Mantenimiento
PROCESO: Mantenimiento RESPONSABLE: Superintendente de
Mantenimiento
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

Operador de Imprentas,
Corrugadoras, montacargas, carro dg
transferencia.

Reporte de dafio.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Requerimientos de dafios.

Arreglar los desperfectos que ocurrer]
en las maquinas.

Llenar reporte de dafios con detalle

de trabajo, causa y tiempo de trabajd.

Maquina en buen estado y lista para
trabajar.

Reporte de dafios firmado.

Operador de Imprentas,
Corrugadoras, montacargas, carro dg
transferencia.

REQUISITOS

¢ Qué requieren?

Maquina arreglada.




ANEXO # 30;

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: Sistemas

PROCESO: Sistemas | RESPONSABLE: Jefe de Sistemas

PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES

¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? ¢A Quién?

Soluciones rapidas a los
. requerimientos de los clientes
Requerimientos. internos
Empleados. ’ Empleados.

Informacién.

REQUISITOS
¢Qué requiero?

Reportes de dafios, requerimientos, herramientas informaticas.

Arreglar los desperfectos que ocurrer]
en el sistema.

Bloquear los intentos de ingresos no
autorizados al sistema.

Bitacora de registros de trabajos
realizados.

REQUISITOS

¢ Qué requieren?

Soluciones rapidas.




ANEXO # 30k

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ S.A. | DEPARTAMENTO: | Bodega de Materia Prima
PROCESO: Recepcion y.AImgcenaJe de RESPONSABLE: Jefe de Bodega de
Materia Prima Materia Prima
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢ Qué recibo? ¢Qué realizo? ¢Qué entrego? A Quién?

Recepcion, Identificacion y

Factura, Orden de Compra, Resumen de Ingreso de Bobinas e

Materiales & Suministros. liquidacion. almacenamiento de. materia prima o ingreso de Proveedores. Contabilidad.
material.
Anotador de Bgdega de Materia Hoja de corrugar. Transporte de bobinas a la Papel. Produccién.
Prima. corrugadoras.
REQUISITOS REQUISITOS
¢Qué requiero? ¢ Qué requieren?

Montacargas de clamp.
Impresora térmica para codigos de barra.

Suministros de Oficina. Buen cuidado de la materia prima o material.

Mano de Obra calificada.




ANEXO # 301

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

MATRIZ DE RELACION CLIENTE - PROVEEDOR DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

UNIDAD DE NEGOCIO: | XYZ | DEPARTAMENTO: |Bodega de Producto Terminado
. Recepcion, Despacho y . Jefe de Bodega Producto
PROCESO: Transporte de PT RESPONSABLE: Terminado Jefe de Logistica
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢Qué recibo? ¢ Qué realizo? ¢Qué entrego? A Quién?
Imprentas. Producto Terminado. Recepcion de Producto. Reporte de producto ingresado. Jefe de Bodega.
Montacarguista. Pallets. Transpor"te de producto tel.’minado al Productos protegidos y Ventas.
area de almacenaje. preservados.
Asistente de Bodega. Carga lista de transportar. Transporteednelelp;?l?gﬁ;o terminado Facturas, guias de remision. Despachador.
Despachador. Factura y/o guia de remisién. Transporte del producto. Productos. Cliente.
REQUISITOS REQUISITOS
¢Qué requiero? ¢ Qué requieren?
Personal calificado.
Espacio fisico adecuado.
Montacargas. Entrega del producto al cliente en 6ptimas condiciones y a tiempo.




ANEXO # 31

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #8

MATRIZ DE CONTRIBUCION CRITICA

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
0
(<] (<] [ o
b b~ (]
c c el = - = 2
o |2 g |c2[S |8 aleal S| e
s |E e |E |28 5|2 2 |92 2| €&
= s |lsa| Elc-|85| o |5 |9 |5 |25l E|E
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE € ls=| € |sa|ST| 3 z 0 w |2 €| € K]
s 87|28 |8l B8B|E| |=a|e5] |2
O |s s |eax| = |5 I E |
£ E |Ss|®|O S
= = g2 =
< < =
Incrementar rentabilidad. Rentabilidad 90% Gerente General X X
g Optimizar consumo de materia prima. Nivel de desperdicio controlable 6% Gerente de Produccion X X X X
= Incrementar ventas. Ingresos por ventas $6,677 Gerente de Ventas X X
; Disminuir los costes unitarios de produccién. Costo global por caja 0.193 Contralor X
o Aumentar ventas a clientes domésticos. Unidades Domésticas Vendidas 4041.00 Gerente de Ventas X X
Aumentar ventas a bananeros. Unidades Bananeras Vendidas 2235.00 Gerente de Ventas X X
Realizar acuerdos de exclusividad con clientes. Acuerdos de Exclusividad 5 Gerente de Ventas X X X
ﬂ Clientes Satisfechos 90% Gerencia ISO X X
E Mejorar satisfaccion de clientes. No. nuevos productos 10 Asistente de Gerencia X X
E Devoluciones vs. unidades despachadas 2% Supervisor de calidad X X X
-
(3} Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de Entrega 4% grente de Ventas & Jefe de Productos Terminad| X X X X X X
Manejar eficientemente los reclamos. Promedio de nimero de horas tomados en cada reclamo. 2 dias Gerente de Ventas. X X
Porcentaje de uso carga corrugadora 85% Gerente de Produccion X X X
» Optimizar uso de maquinaria. (Eficiencia, Velocidad, Downtime). Eficiencia Corrugadora 150[ml./min.) Gerente de Produccion X X
(o) Eficiencia Imprenta 108[lam./min. Gerente de produccion X X
m (Optimizar calidad producto . Producto No Conforme 8.5% Supervisor de calidad X X X X
8 Mantener firmes alianzas con proveedores. Satisfaccion Proveedores 90% Asistente de Gerencia X X
"4 Downtime Corrugadora 4% Asistente de Gerencia X X X
o Aprovechar disponibilidad del equipo (tiempo disponible).
Downtime Imprenta 5% Asistente de Gerencia X X
H " c tenci Competencias Técnicas 50% Gerente RR.HH. X X
ejorar Competencias.
ﬁ Competencias Genéricas 50% Gerente RR.HH. X
E Mejorar clima laboral. Evaluacion de clima organizacional 3.85% Gerente de RR.HH. X
E Proponer plan incentivos al personal de planta. Plan de Incentivos 91.00% Gerente de RR.HH. X X X
[ Servicio al cliente interno, sistema 911 25 horas Jefe de Sistemas. X
o Mejorar la utilizacién del capital informatico.
< Mantenimiento a equipos de computacion 85% Jefe de Sistemas. X




ANEXO # 32a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
c € © g c ke] ® L
] ] c 9l . ] ool S
»n |.= = . Qo © [ ]
OBJETIVO gglg 5._3§'§ g o Qggg.é g
= © o] N = —
ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE £ |55| 5 [52|S - BE S |l2|28[ZE| S| &
[<] Q > o = o o = c0Q|lg 5| & 2
O |® 1] ca| = ° 2 ¥ IT| € 7]
E E |E=s|® 0O S
< < |n
Incrementar .
Rentabilidad Rentabilidad. 90% Gerente General. x x x
DEPARTAMENTOS
p—
Compras Ventas Contabilidad
OBJETIVOS
Cubrir en mayor Velar por el aumento del
Minimizar costos de porcentaje con respecto atrimonio de la
abastecimiento. ala competencia la p empresa
demanda en el mercado. P )
META
Reduccién de costos de
abastecimiento al afio. .
Menor o igual al 2%. Porlcentaje de demanda
(Costos de cubierta. Mayor o igual al Aumento anual de la
abastecimiento del afio 25%. (Unidades reservas de la compaiiia.
anterior - Costos de vendidas por la empresa Mayor o igual al 15%.
abastecimiento del afio anualmente / Unidades (Suma total del aumento
actual) / (Costos de demandadas por el a las reservas por afio /
abastecimiento del afio mercado anualmente) * Utilidad del afio) * 100%.
o
anterior) * 100%. 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32b

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
|5 |5 S8l |z o "g
[ [ c 2] | © 0w 0
@ |2 2 | S © s | 8
OBJETIVO KPI META RESPONSABLE g gn‘ E g" .g § S E o (238 g g E g
. L c c |c 1] 2 @ s1S = ]
ESTRATEGICO slg=| & |2E8| 2| s |2 |58|3E| 8 |3
O |® ® ol = ° < ¥ | n
€ £ S o & (&] < ]
< = =~ =
Optimizar consumo |Nivel de desperdicio o Gerente de
. . 6% L x x x
de materia prima. controlable. Produccién.
DEPARTAMENTOS
p—
Almacenamiento MP Ventas Plar’;iIié::lj‘.icéc?é(;l]e la Produccién
OBJETIVOS
Disminui.rtiempo dg Inf:rementarventasde Realiggrla.gdecuada Incrementar el uso de los
almacenaje de Materia articulos elaborados con planificacion de los desechos
Prima. desperdicio. materiales a usarse. .

META

Porcentaje de Materia
Prima con
almacenamiento menor
a 90 dias por periodo.
Mayor o igual al 90%.
Inventario < 90 dias /
Inventario Total.

Aumento de ventas de
productos elaborados

con desechos. Mayor o
igual al 5%.
(Ventas de artesanias
del afio anterior - Ventas
de artesanias del afio
actual / Ventas de
artesanias del afio
anterior) * 100%.

Porcentaje de exactitud
en planificacién mayor al
0%.

(Total en $ de material
planificado / Consumo
en $ de material
utilizado) * 100%.

Porcentaje de uso de
material de residuo.
Mayor o igual al 45%.
(Desperdicio reutilizado
al afio / Total de
desperdicio obtenido al
afo) * 100%.

TENDENCIA

1}

5i)

4




ANEXO # 32c

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] [e] [
€ € bt = © o £
o |2 2 c-=| .0 © < 0ol $ )
OBJETIVO SEo| 8|5 |38 5|32 w028 E|E
ol » |8-|9 5| O = O |z 9|l ®
- KPI META RESPONSABLE 2|2 c | I S Q 2 5ls = [}
ESTRATEGICO Elg= s (s[cB|c|E|2|58|2E| 5| %
o |o > | o £ S| o < Q 3| = 2
O |w® « |Ea| 2| § S |lex| S| ®
£ £ g © o 8 < ©
< < |=” =
Incrementar ventas
a Ingresos por ventas. $6,677.00 Gerente de Ventas. x x x
terceros.
DEPARTAMENTOS
Ventas Planificaciérllrde la Produccién
Produccion
OBJETIVOS
Desarrollar nuevos
productos de papel
Detectar a tiempo procesado a través de Cumplir con la
- p programas especificos produccion en el plazo
expectativas de ventas. .
que cumplan cabalmente previsto.
con los requerimientos
de los clientes.
META
Incremento de
solicitudes de nuevos Cumplimiento de plazos
: o .
clientes. Mayo.rlal 5%. Nuevos disefios de Mayor al 98%.
((Total de solicitudes .
o > productos elaborados al (Numero de contratos
recibidas afio actual - = . .
Total solicitudes afio afio. Mayor a 5 productos cumplidos / Num_efo total
y anuales. de contratos recibidos) *
anterior) / (Total 100%
solicitudes afio anterior)) °
*100%.
TENDENCIA




Anexo # 32d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
:,'E, :,'E, S8l |z o "g
815 |2l [88/ 2|8 2al88 2|8
OBJETIVO s |sa|l E[e-|25l 0|5 | o |zeld £
- KPI META RESPONSABLE c c |c © 5 | 8 2 =l5 8 g o
ESTRATEGICO Eleg= s (a8l |E|2|58|2E| 5| &
o |o > | o = £| o c c Q 3| = B4
O |lw® ® ca| = ° & ¢ | € n
E E [Es|® | O S
< < o
Disminuir los costes Costo global por
unitarios de 9K P 0.193 Contralor. x x
. caja.
produccion.
DEPARTAMENTOS
p—
Produccién Contabilidad
OBJETIVOS
Utilizar adecuadamente Controlar eficazmente el
todos los recursos consumo de la materia
disponibles. prima.
META
Reggccién en Reduccion en la
desperdicio obtenido en diferencia entre los
el proceso de produccién registros contables y el
. anualmoente. Mayorlol inventario del gasto de la
igual al 3%. (Desperdicio materia prima. Menor o
reportado en el afio \qual al 3'50/
anterior - Desperdicio (Vaﬁor en re.gis‘;}os
reportado en el ano contables - Valor en
actual)/ (Desperchzlo Inventario) / (Valor en
reportado en el afio Inventario) * 100%
anterior) * 100%. .
TENDENCIA




ANEXO # 32e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
5 5 128l |3 ) 2
81 || [83/2 |2 L8828
OBJETIVO s |sa|l &8 |s-|25|l o | F |0 |2 ol25| E £
- KPI META RESPONSABLE c c |c © 5 | 8 @ el5 8 2 o
ESTRATEGICO Ele=| s e8| 3| |2 |58|3E| & |3
o > (%) = o o c c Q 3| = o
O |® ® ca| = ° & ¢ | € n
E E [Es|® | O S
< < o
Aumentar ventas a . .
clientes Unldades‘ Vgndldas $4,041.00 Gerente de Ventas. x x
S Domeéstico.
domésticos.
DEPARTAMENTOS
p—
Planificacion de la
Ventas "
Produccion
OBJETIVOS
Aceptar la mayoria de los
c . requerimientos de
aptar nuevos clientes. I
nuevos disefios por los
clientes.
META
Incremento de nimero Aprobaciones de
de clientes al afio. solicitudes.
Mayor al 7%. ((Total de Mayor al 95%.
clientes afio actual - ((Total de solicitudes
Total de clientes afio aceptadas / Total de
anterior) / (Total clientes solicitudes recibidas)) *
afo anterior)) * 100%. 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32f

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
§ § c°8le |3 [ £
= 2 C =1 [} 73"} 0
OBJETIVO flE.|8(E |28 % |2 23l82 | ¢
so|l € |89 5] © = O |+= o|2
- KPI META RESPONSABLE 2|2 c |c © 5 | 8 2 =l5 8 g o
ESTRATEGICO Elg=| s (s8]l 3 | |2 (58cE 5| %
o |o > | o = £| o c Tt 0|lg 5| & B4
O |® ® cal| = ° 2 ¥ | n
E E |E=s|® 0O S
< < o
Realizar ventas a Unidades
otros . $2,235.00 Gerente de Ventas. x x
Vendidas Banano.
bananeros.
DEPARTAMENTOS
p—
Planificacion de la
Ventas "
Produccion
OBJETIVOS
Aceptar la mayoria de los
Capturar nuevos requerimientos de
clientes. nuevos disefios por los
clientes.
META
Incremento de nimero Aprobaciones de
de clientes al afio. solicitudes.
Mayor al 5%. ((Total de Mayor al 99%.
clientes afio actual - (Total de solicitudes
Total de clientes afio aceptadas / Total de
anterior) / (Total clientes solicitudes recibidas) *
afo anterior)) * 100%. 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32¢g

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
5 5 128l |3 ) 2
[ =g \ ©
OBJETIVO ElE (slE 28 5|2 solf g 2|8
g |ea| = |[e-|83l 0| B | O |5 8l
- KPI META RESPONSABLE c c |c © 5 | 8 2 =l5 8 g o
ESTRATEGICO Eleg= s (a8l |E|2|58|2E| 5| &
o] %] > %] = o o c Q 3| = -
O |® 1] coa| = < ¥ T| € [77)
3 <
£ E |ss|® | O S
< < 2~ =
Mantener fidelidad Acuerdos de
A L 5 Gerente de Ventas. x x x
de clientes. Exclusividad.
DEPARTAMENTOS
p—
Ventas Almacenamiento Planificacion de la
Produccién
OBJETIVOS
Transmitir confianza a
los nuevos clientes.
Ser consecuentes con Realizar entregas a Disminuir olvidos de
sus necels@ades. tiempo al cliente. pedidos §emana|es de
Dar seguimiento y clientes.
respuestas.
META
Lealtad de clientes.
Porcentaje de clientes Pedidos entregados a
que prefieren nuestros N 9 o, .
tiempo. Mayor al 99%. No. de pedidos de
productos. Mayor al . N . N
75%. (Namero (Numero de p_edldos cllent_gs olylldados enla
entregados a tiempo / planificacion semanal.
de personas que nos Numero total de pedidos Seaiguala 0
prefieren/ Total de . 1000, 9 )
N entregados) * 100%.
personas entrevistadas)
*100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32h

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] [e]
|5 |5 %g c | B o "g
[ [ 2
OBJETIVO flE |alE 88 % |2 AL E é
g |ea| £ |89 5| © 3 o |2oll 5| E
ST KPI META RESPONSABLE |55/ 5 |SE(s8| 2|8 |2 |2&8[5E| E|¢
o |o > | o E | o t wAO|lg 5| & ]
O |® ® cal| = ° 2 ¥ | n
£ £ S w© o Q ©
< = =~ =
Mejorar
Satisfaccion Clientes Satisfechos 90% Gerencia ISO. x x
de Clientes.
DEPARTAMENTOS
p—
Ventas ISO
OBJETIVOS
Tener una base de datos
actualizada de todos los Recigtlaogdgis;r:)tr;t:-ntos
clientes.
META
Actualizacién anual de Numero de encuestas
datos de clientes. Mayor realizadas al afio. Mayor
a 1 actualizacion. a1l
TENDENCIA




ANEXO # 32i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
§ § c°8le |3 [ £
[ =g \ ©
OBJETIVO EI1E [8|E 288 |2 PR g
g |ea| £ |89 5| © = o |z 9ol2§
= © o] N = —
ST KPI META RESPONSABLE |55/ 5 |SE(s8| 2|8 |2 |2&8[5E| E|¢
o |o > |0 |E & c wAO|lg 5| & [
O |® s |[Ea| 8 S S |lext|l | o
3 <
£ £ S © o Q (]
< = =~ =
Mejorar . .
) L Variedad de Asistente de
Satisfaccion 10 ! x x
. Productos. Gerencia.
de Clientes.
DEPARTAMENTOS
p—
Planificacion de la
Produccién RR.HH.
OBJETIVOS
Brindar capacitacion a
Aumentar la creacién de Ios:g:é)rl‘eearuii:esapsara
nuevos disefios. .
innovadoras y aporten
con sus iniciativas.
META
Porcentaje de nuevos
disefios solicitados por el
cliente aceptados por él. .
Mayor o igual al 80%. No. de ideas aportadas
(Nuevos disefios por los emplgados al
creados aceptados por ano. Mayig;gslgual a0
periodo/ Nuevos |
disefios solicitados por
periodo)* 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32j

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] (<] [
€ c T g c L] ® 2
[ [ c 2] | ] w ol S
(7] — — (2]
OBJETIVO ElE (slE 28 5|2 wglge| g |8
g (8ol € |[8-[2 5] 9|30 |7 8ltsw
- KPI META RESPONSABLE c c |c © 5 | 8 L2 53 ' o
ESTRATEGICO Ele=|l e |s™c8| 3| |2 |58|3E[5 |5
Q > Q = o o c c Q 3| = —
O |® ® ca| = ° & ¢ | € n
E E |E=s|® 0O S
< < o
Mejorar Devoluciones vs. Supervisor de
Satisfaccion de Unidades 2% pCaIidad x x x
Clientes. Despachadas. ’
DEPARTAMENTOS
p—
Ventas Almacenamiento PT Produccion
OBJETIVOS
Informar correctamente a
planificacion de la Entregar los productos Producir de acuerdo a
produccién sobre correctos a sus especificaciones del
requerimientos del destinatarios. cliente.
cliente.
META
. Porcentaje de
P taje d P
e e e N
S rror en envio de cumplidos por periodo.
requ;arér;le?_lt_gtr;tl)dn;ayor productos. Menor al 1%. Mayor o igual al 99.99%.
solif:itudes de (Total de entregas (Total de requerimientos
requerimientos devueltas erréneas / Total de de clientes cumplidos
a or error / Total de entregas realizadas) * por periodo / Total de
soﬁicitudes enviadas)* 100%. requerimientos de
100% clientes recibidos por
° periodo) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32k

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

Produccién

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
g 5 35l |3 o 2
n |-= 2 S 5| o © LS ] n
OBJETIVO g %n. § %P.gg E g o .Qggg 'E g
- KPI META RESPONSABLE © 2 ] = o
ESTRATEGICO E §E s |axcBl3 || 2|58[3El 5| %
> |e = =l o c c o S| < 2
S g E s E 8| | |*F|E|°
S m©
2 = &~ =
Realizar entregas a | Incumplimientos de Gerente de Ventas
. 9 P 4% & Jefe de Productos x x x x x x
tiempo. Entrega. R
Terminados.
I DEPARTAMENTOS
Compras Almacenamiento MP Almacenamiento PT Planificacion de la Produccion Mantenimiento

OBJETIVOS

Realizar una correcta
planificacion de los
insumos por utilizar.

Disminuir atrasos en
entrega de pedidos.

Disminuir atrasos en
entrega de pedidos.

Entregar la planificacion
de la produccion en el
plazo previsto.

Alcanzar la cuota de
produccién establecida.

Brindar apoyo oportuno y
ayudar a la disminucion
de tiempo de paradas.

META

Porcentaje de exactitud
de la planificacion
(comparar
presupuestado vs. real)
mayor igual al 90%.
(Consumo calculado de
materia prima / Consumo

Porcentajes de pedidos
entregados con atraso.
Menor al 1.5%. ( Nimero
de pedidos entregados
con atraso / Nimero total
de pedidos entregados) *

Porcentajes de pedidos
entregados con atraso.
Menor al 1.5%. ( Numero
de pedidos entregados
con atraso / Nimero total
de pedidos entregados) *

Porcentaje de atrasos en
entrega de planificacién
de la produccion. Menor
al 2%. (Numero de
planificaciones
entregadas con atraso /
Numero total de

Porcentaje de
cumplimiento de
produccion. Mayor al

8%.
(Produccion planificada /
Produccioén realizada) *

Paralizaciones de
produccion al afio por
dafios imprevistos. Igual
a0.

real de materia prima) * 00%. 0%. planificaciones 100%.
100%. entregadas) * 100%.
TENDENCIA

1}

4

4

4

1}

atg




ANEXO # 32|

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
5 5 °5le |3 ® 2
[ =4 . 1]
OBJETIVO SlE. 8|5 385 |2 solf 8l 2|8
g [ga] © |8 |8 5| © = o B -1
E [+] o) =] —
ESTRATEGICO KPI META  |RESPONSABLE E8=| 8 |88 3| |2|55|3El 5|2
o |o s |o & 2| 8 = w0|lg 5| & R
O |s ] co| = ] ¢ | € 7]
2 <
E E [es|®|©O S
< < o
. Promedio de
Manejar numero de horas
eficientemente los 2 dias. Gerente de Ventas. x x
tomados en cada
reclamos.
reclamo.
DEPARTAMENTOS
p—
Ventas ISO
OBJETIVOS
Atender quejas a tiempo Cerrartolas las no
y brindar servicio de conformidades
calidad. detectadas.
META
Porcentaje de quejas ;%;Z?rr:iadjg;:s?\%
atendidas a tiempo en un cerradas al final del afio
plazo menor a 3 dias Mayor o iqual al 95% |
laborables. Mayor a VN’ 9 d °
80%. (Total de amerodeno
solicitudes resueltas en c:lna?‘ron}l Naurﬁ:r?cri? ngs
menos de tres dias / .
; conformidades
. elﬂﬁtl ad Se)iu%%?)/ detectadas al afio) *
. ° 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32l

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
k] kS T g - - P 2
([ ([ c 2f . © c
OBJETIVO SE |85, 5882 ws|38 |8
s |sa| = |8-|83| 9| B |9 |5 8ltw
- KPI META RESPONSABLE c c |c © s | 2 L gls ‘c [0
ESTRATEGICO EloZ| s |o[eB|3 | & |2 |58[0El 5| %
o |o s |o & 2| 8 = S 0Q|lg 5| & R
O |® © cal| = c @ | 7
o 2 < ©
E E |Sw o
< - =
o . .. |Porcentaje de carga
Optimizar eficiencia ) g o Gerente de
" corrugadora 85% ) x x x
de maquinaria. ™ Produccion.
utilizada.
DEPARTAMENTOS
Planificacién de la ” P
produccion Produccion Mantenimiento
OBJETIVOS
Elaborar los Realizar revisiones
o programas - anuales a las
diarios segun la Utilizar adecuadamente corrugadoras sin
cizfﬂdgggg;as las corrugadoras. necesidad de que
9 . presenten dafios.
META
Porcentaje de exactitud
de planificacion segun Porcentaje de
capacidad de la magquinaria utilizada en el
corrugadora. Mayor al periodo. Mayor al 80%. Numero de revisiones
85%. (NUumerode realizadas a las
(Capacidad planificada corrugadoras utilizadas corrugadoras al afio. 1
de la corrugadoraen el en el periodo / Numero vez.
periodo/ Capacidad real total de corrugadoras
de las corugadoras en el disponibles) * 100%.
periodo) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32m

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
k] kS T g - - P 2
([ ([ c 2f . © c
OBJETIVO SlE. 8|5 385 |2 solf 8l 2|8
g [ga] © |8 |8 5| © = o B -1
E [+] o) =] —
LT KPI META RESPONSABLE £S5 |SE|s8| 2|5 |2 (28|28 2|8
o |o s |o & 2| 8 = w0|lg 5| & R
O |& ] co| = S || | ®»
2 <
E E |ss|®|O S
2 = &~ =
Optimizar eficiencia Eficiencia . Gerente de
" 150 (ml. / min.) ) x x
de maquinaria. Corrugadora. Produccion.
DEPARTAMENTOS
—
Compras Produccién
OBJETIVOS
- - Optimizar el tiempo de
Adqulrlrmayerla prima de disponibilidad de las
calidad.
corrugadora.
META
Porcentaje de uso de las
Porcentaje de Materia corrugadoras. Mayor o
Prima no conforme igual al 85%.
hallada en el periodo. (Total de horas
Menor al 0.5%. (Total en trabajadas de las
Kg. de materia prima no corrugadoraen el
conforme en el semestre periodo/ Total de horas
/ Total en Kg. adquiridos disponibles de las
en el semestre) * 100%. corrugadoras en el
periodo) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32n

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
5 5 |58l = |3 ) 2
C = . ©
OBJETIVO flE.|8(E |28 % |2 R AR
s |sa| = |8-|1935l 09| 5|9 |5 8ltw
E [+] o) [ =] —
LT KPI META RESPONSABLE £ 55| 5 |SE|s8| 2|82 (28|28 2|8
o |o s |lo €2l 8| € wAlg 5| | 2
O |® © cal| = c @ | 7
£ E |§s|x |3 < s
2 = &~ =
Optimizar calidad L . Gerente de
P Eficiencia Imprenta. 108 (ml. / min.) ) x x
producto. Produccion.
DEPARTAMENTOS
p—
Compras Produccién
OBJETIVOS
- - Optimizar el tiempo de
Adquirir materia prima de disponibilidad de las
calidad. .
imprentas.
META
Porcentaje de uso de las
Porcentaje de materia corrugadoras. Mayor o
prima no conforme igual al 85%.
hallada en el periodo. (Total de horas
Menor al 0.5%. (Total en trabajadas de las
Kg. de materia prima no corrugadoraen el
conforme en el semestre periodo/ Total de horas
/ Total en Kg. adquiridos disponibles de las
en el semestre) * 100%. corrugadoras en el
periodo) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32ii

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

proveedores que
asuman un compromiso
de calidad.

produccién sobre
requerimientos del
cliente.

Producir de acuerdo a
especificaciones del
cliente.

errores para en el futuro
conocer causas y no
repetirlos.

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A. CLAVES APOYO
o o
z T IBslslz| e 2
OBJETIVO glE |l 28 % |2 T EERE:
J g |sa| S |e-(S5[ o |5 |0 |s8l25| E
ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE MEE R 50-.3'8 2|8|2|283¢E| ¢ ]
S8 [>1]8 [E<| 2|5 222 €| o
£ E [§5/= |8 < (®F| S
2 = &~ =
Optimizar calidad Producto No 9% Supervisor de < < < <
producto. Conforme. ° Calidad.
DEPARTAMENTOS
p—
Compras Ventas Produccion ISO
OBJETIVOS
Negociar con Informar correctamente a Documentar causales de

META

Porcentaje de
proveedores con
certificacion ISO. Mayor
o igual al 98%.
(Numero de proveedores
con certificacion ISO al
afio) / (Numero total de
proveedores de la
empresa) * 100%.

Porcentaje de errores en
comunicacion de
requerimiento, No mayor
a2%.

(Numero de
requerimientos con
errores detectados en el
periodo/ Total de
requerimientos recibidos
en el periodo) * 100%.

Porcentaje de
requerimientos de los
clientes no cumplidos.

Menor o igual al 2%
(Numero de
requerimientos de
clientes no cumplidos al
afio/ Total de
requerimientos recibidos
al afo) * 100%.

Porcentaje de errores
documentados. Mayor o
igual al 98,5%.
(Errores detectados
documentados en el
periodo/ Errores
detectados en el
periodo) * 100%.

TENDENCIA

1}

1

4

T




ANEXO # 320

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
5 5 S8 |3 o 2
[ =4 . 1]
OBJETIVO flE.| 8 (E |28 % |2 R AR
s |sa| = |8-|83| 9| B |9 |5 8ltw
E [+] o) =] —
ESTRATEGICO KPI META  |RESPONSABLE E8=| 8 |88 3| |2|55|3El 5|2
o |o s |o & 2| 8 = w0|lg 5| & R
o |& € [ca| & g || = |®
3 <
E E |ss|® | 0O S
2 = &~ =
Mantener firmes . ” .
) Satisfaccion o Asistente de
alianzas con 90% : x x
Proveedores. Gerencia.
proveedores.
DEPARTAMENTOS
p—
Compras Almacenamiento MP
OBJETIVOS
Almacenar los productos
Realizar evaluaciones con cuidado y
anuales del desempefio respetando las
de los proveedores. instrucciones del
proveedor.
META
Porcentaje de dafios
reportados en
almacenamiento de
Numero de evaluaciones productos. Menor o igual
N - al 4%. (Total en délares
realizados al afio. Mayor =
. de productos dafiados en
oiguala 1. N .
almacenaje por periodo /
Total en ddlares de
productos adquiridos por
periodo)*100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32p

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
k] kS T g - - P 2
([ ([ c 2f . © c
OBJETIVO ElElalE 28 % |2 wolf 8 2|8
g [ga] © |8 |8 5| © = o B -1
- KPI META RESPONSABLE c c |c © s | 2 L gls ‘c [0
ESTRATEGICO EloZ| s |o[eB|3 | & |2 |58[0El 5| %
o |o s |o & 2| 8 = S 0Q|lg 5| & R
O |® ] ol = < ¢ | € 7]
o 2 < ©
E E |Sw o
2 = &~ =
Optimizar .
. . Downtime Gerente de
disponibilidad del 4% ) x x x
. Corrugadora. Produccion.
equipo.
DEPARTAMENTOS
p—
Produccion Andlisis de Datos Mantenimiento
OBJETIVOS
Velar por el buen uso de Analizar motivos de Mantener en 6ptimas
las corrugadoras en el paradas y tiempo condiciones las
proceso productivo. invertido en las mismas. corrugadoras.
META
Porcentaje de
Porcentaje de causas corrugadoras en éptimas
. = detectadas por dafios. condiciones. Mayor o
Namero de dafios Mayor o igual al 98%. igual al 90%.
anuales de las . >
(Numero de causas de (Numero total de
corrugadoras danos detectadas al afio maquinas en Optimas
ocasionados por mal T 2 dici \afio /
uso. Menor o igual a 2. otal de dan9s condiciones al afio
reportados al afio) * Numero total de
100%. maquinas disponibles al
afo)* 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32q

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
5 5 S8 |3 o 2
8lE [2lc [88) 8|8, [malB8] 2|8
OBJETIVO 5|cal E[(s-l28[ 8|5 |0 |23|2 £
= < o n < sl =
LT KPI META RESPONSABLE £S5 |SE|s8| 2|5 |2 (28|28 2|8
o |o s |lo €2l 8| € wAlg 5| & | 2
O |® © cal| = ° 2 @ | € ()
E E [es|®|©O S
< < o
Optimizar calidad . Gerente de
P Downtime Imprenta. 5% ) x x x
producto. Produccion.
— DEPARTAMENTOS
Produccion Andlisis de Datos Mantenimiento
OBJETIVOS
Velar por el buen uso de Analizar motivos de Mantener en 6ptimas
las imprentas en el paradas y tiempo condiciones las
proceso productivo. invertido en las mismas. imprentas.
META
Porcentaje de causas Porcentaje de imprentas
detectadejls por dafios en éptimas condiciones.
X : o
Numero de dafios Mayor o igual al 99%. M?Kﬁfﬁé?g?&: 229 to.
anuales de las imprentas (Numero de causas de maquinas en optimas
ocasionados por mal danos detectadas al afio coidiciones alpaﬁo/
uso. Menor o igual a 1. |/ Total de dafios Numero fotal de
reportados al afio) * squinas di ibl |
100%. maquinas disponibles al
afio) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32r

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
] ] [
5 5 S8 |3 o 2
[ =4 . 1]
OBJETIVO flE.| 8 (E |28 % |2 R AR
g [ga] © |8 |8 5| © = o B -1
E [+] o) =] —
ESTRATEGICO KPI META  |RESPONSABLE E8=| 8 |88 3| |2|55|3El 5|2
o |o s |o & 2| 8 = w0|lg 5| & R
O |® © ca| = c @ | 7
2 <
E E |ss|® | 0O S
2 = &~ =
Mejorar -
! . Técnicas. 50% Gerente RR.HH. x x
Competencias.
DEPARTAMENTOS
—
Produccion Recursos Humanos
OBJETIVOS
Coordinar los tiempos de
trabajo de los obreros Capacitar al personal
para que puedan asistir para desarrollar sus
alos cursos de conocimientos.
capacitacion.
META
Porcentaje de obreros
participantes d_e los Evaluacién del personal
cursos. Mayor o igual al mediante pruebas
90%  (Total de e pruet
obreros participantes en tecricas o practicas.
los curF;os / ‘Ieotal de Promedio de notas
N mayora 18/20.
obreros contratados)
100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32s

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
o o
€ € %g c | T o ‘3
o ) 2
OBJETIVO glE |l 28 % |2 T EERE:
g [ga] © |8 |8 5| © 3 o [29ol2 5| E
LT KPI META RESPONSABLE elss| 5 |2E|83| 3|5 |2 [2R[ZEl 2| ¢
o |o S |8 |€E81 8| wAlg 5| & | 2
O |® © ca| = ° 2 @ | 7
£ £ S w© o Q ©
2 = &~ =
MeJorarl Genéricas 50% Gerente RR.HH. x
Competencias.
DEPARTAMENTOS
g
Recursos Humanos
OBJETIVOS
Capacitar al personal
continuamente.
META
Porcentaje de personal
administrativo
capacitado al afio. Mayor
oigual al 95%. (Numero
de trabajadores
capacitados al afio /
Numero total de
trabajadores
contratados) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32t

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] [e]
£ £ |85| | o 2
e |E o |2 |83 2S|2 5 a8l s|a
OBJETIVO 5lca|l E|le-loS| 8| = |o|23l2S| E| E
= @ o n = c| =
ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE £ |55l 5|52 33 ) s 7] ﬁS 3E £ ‘3
S|g |~ |8 [E£| 2|5 e 22| E| @
E E [§s|® |3 < s
< < [~ =
Mejorar el ambiente Evaluam.on Qe clima 3.85% Gerente de RR.HH. <
laboral. organizacional.
DEPARTAMENTOS
p—
Recursos Humanos
OBJETIVOS
Brindar y establecer
politicas de respeto y
servicio cordial.
META
Porcentaje de empleados
satisfechos. Mayor o
igual al 90%. (Nimero de
empleados satisfechos al
afno / Numero total de
empleados contratados) *
100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32u

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
(<] [e] [
€ T |I°5| | = © g
2 2 c .= (i} ")
OBJETIVO S1E [e|E (283 |2 22l 2 é
[} o QA - C-|9Q S (3] = (@] = 9Ol ©
- KPI META RESPONSABLE c c |c ] S 2 = - = 7]
ESTRATEGICO ElcS( s |a|oB|l 3| |2 |58|cEl S| &
o |o S |o = 2] 3 c TQ|lg 5| 2 Rz}
O |® © cea| = ° < | € n
<
E E |8s|=|S 8
< << o~
Proponer plan de
incentivos al Plan de Incentivos. 91.00% Gerente de RR.HH. x x x
personal de planta.
DEPARTAMENTOS
p—
Produccién Anélisis de Datos Recursos Humanos
OBJETIVOS
Vigilar que los obreros Realizar los anélisis de la
N productividad de los Premiar el desempefio de
cumplan las exp_elclatlvas obreros en el tiempo los empleados.
de produccién.
oportuno.
META
Cumplimiento de Porcentaje de reportes
expectativas. Mayor al entregados con atraso. Numero de eventos
85%. (Produccion en Menor o igual al 1%. realizados para resaltar
ddlares alcanzada por (Numero de reportes el desempefio de los
periodo / Produccion entregados con atraso / empleados al afio. Mayor
establecida por periodo) * Total de reportes oiguala1.
100%. entregado) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32v

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
BSC UNIDAD XYZ S.A.
CLAVES APOYO
[e] [e]
< £ (3 &S| c | ® o *3
o |2 o c2 o © S ool § »
OBJETIVO KPI META RESPONSABLE AR % olg8lEs| £ | ¢
z © (=] =
ESTRATEGICO E 52| 5§ (52|88 3 |S|2|25|3E| 5|2
Q |o > |o E sl o c g o 5| 2 i
O |® © co| = o X IT| € [72]
E E |Ss| & | O < s
< < [~ =
. .. .._| Promedio de tiempo
Mejorar a utilizacion en servicio al cliente
del capital . . 25 horas Jefe de Sistemas.
. - interno, sistema
informatico.
911.
DEPARTAMENTOS
p—
Sistemas
OBJETIVOS
Velar por el buen
funcionamiento del
sistema informatico de la
empresa.
META
Porcentaje de equipos de
computo con dafios al
final del afio. Menor o
igual al 5%. (Equipos de
cémputo dafados al afio /
Equipos de computo en
buen estado al final del
afio) * 100%.
TENDENCIA




ANEXO # 32w

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS

PROCESOS
B NIDAD XYZ S.A.
SC U S CLAVES APOYO
] 2 S - o
c c T | o -
2 €|, |2 [s3|2 |38 3 lesl 5| g
OBJETIVO & |sa|l E|s-|SS5[ 8|5 |o|2cl2sS| E| E
ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE g s=S| 5 |5 g-g ) s 7] ﬁS 3E £ ‘3
|8 | > |8 [E&| &5 20122 2|4
o < ]
E|JEE5|5 S :
Mejorar la utilizacion| Mantenimiento a
del capital equipos de 85% Jefe de Sistemas.
informatico. computacion.
DEPARTAMENTOS
p—
Sistemas
OBJETIVOS
Dar mantenimiento
general a los equipos de
computacion.
META
Mantenimiento anual
realizada a los equipos
de computacién. Mayor o
iguala 1.
TENDENCIA




ANEXO # 33a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: COMPRAS

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Incrementar rentabilidad. Rentabilidad. 95% Gerente General.
(7]
ﬁ Incrementar
Z rentabilidad.
=
('S
Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de Entrega. 4% Gerente de Ventasl & Jefe
»n de Productos terminados.
u'_J Realizar
4 entregas a
":J tiempo.
(]
. . A Eficiencia Corrugadora. 50(ml. / min.] Gerente de Produccion.
Optimizar eficiencia de maquinaria. —— - - —
8 Eficiencia Imprenta. 08(lam. / min| Gerente de Produccion.
N Mantener Optimizar Optimizar calidad producto. Producto No Conforme. 8.5% Supervisor de calidad.
L firmes eficiencia de Optimizar ) -
8 alianzas con maquinaria calidad Mantener firmes alianzas con Satisfaccion Proveedores. 90% Asistente de Gerencia.
@ proveedores. ’ producto. proveedores.
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33b

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: ALMACENAMIENTO DE MP
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Optimizar consumo de materia prima. Nivel de desperdicio 6% Gerente de Produccion.
) controlable.
< Optimizar
E consumo de
< materia
= prima.
™™
Gerente de Ventas & Jefe
7)) Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de entrega. 4% de
ul_J Realizar Productos Terminados.
4 entregas a
L .
5 tiempo.
(&)
» Mantener firmes  alianzas con los Satisfaccion proveedores. 90% Asistente de Gerencia.
proveedores.
8 Mantener
L firmes alianzas
8 con los
x proveedores.
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33c

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: VENTAS

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE

Incrementar rentabilidad. Rentabilidad. 90% Gerente General.

2 A ¢ Realizar Optimizar consumo de materia prima. Nivel de desperdicio controlable. $0.06 Gerente de Produccion.

Optimizar umentar

§ Incrementar consumo de In\c/:;rgzn;ar ventas a ventas a Incrementar ventas a terceros. Ingresos por ventas. $6,677 Gerente de Ventas.

< rentabilidad. materia clientes otros -

Z prima. terceras. domésticos. bananeros. ggr::gttii;:entas a clientes Unidades Vendidas. $ 4,041 Gerente de Ventas.

T .
E::!i:rrgsmas aotros Unidades Vendidas. $ 1,554 Gerente de Ventas.

Clientes satisfechos. 90% Gerencia ISO.

Mejorar satisfaccion de clientes. i i

ﬂ Manejar g Devoludc;r;ir\]/:a:gldades 2% Supervisor de calidad.

E Rteahzar eficientemen l\/_lejora_r’ Manejar eficientemente los Promedio de numero de dias

L entregas a te los Satisfaccion ; 2 dias Gerente de Ventas.

3 tiempo. reclamos de clientes. reclamos. tomados en cada reclamo.

%) ) — -
?5“2;:;;2?;22{2;‘ ucto Producto No Conforme. 8.50% Supervisor de Calidad.

0 .

(72}

o

()

w

(8]

o

14

o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: ALMACENAMIENTO DE PT
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
(2]
<
N
=
<
=
T8
Mantener fidelidad de clientes. Acuerdos de exclusividad. 5 Gerente de Ventas.
m . Mejorar satisfaccion de clientes. Devoluciones vs. Unidades 2% Supervisor de Calidad.
= Mantener Realizar Mejorar despachadas
E fidelidad de er;_tregas a satisfaccion Gerente de Ventas & Jefe
5 clientes. fempo. clientes. Realizar entregas a tiempo Incumplimientos de entrega 4% de
o Productos Terminados.
(72}
o
()
11}
Q
o
14
o
w
3
o
P4
w
14
o
<




ANEXO # 33e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

UNID

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

AD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

MAPA ESTRATEGICO

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Optlml;ar cj*onsumo de Nivel de desperdicio 6% Gerente de Produccion.
materia prima. controlable.
2 Optimizar | \ Aumentar Realizar Incrementar ventas a terceros. Ingresos por ventas. $6,677.00 Gerente de Ventas.
N consumo de ncrementar ventas a ventas a Aumentar ventas a clientes
<Zz ma}teria tveergﬁts): clientes otros domésticos. Unidades vendidas domésticos] $ 4,041.00 Gerente de Ventas.
= prima. . domésticos. bananeros.
w Realizar ventas a otros bananeros. Unidades vendidas banano. | $ 1,554.00 Gerente de Ventas.
Mantener fidelidad de clientes. Acuerdos de exclusividad 5 Gerente de Ventas.
7)) variedad de productos. 10 Asistente de Gerencia.
[ Mantener Realizar Mejorar Mejorar satisfaccion de clientes. Devoluciones vs. o . .
E fidelidad de entregas a satisfaccion Unidades despachadas. 2% Supervisor de calidad
= clientes. tiempo. de clientes. Gerente de Ventas & Jefe
o Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de entrega. 4% de
Productos Terminados.
Optimizar eficiencia de maquinaria. Porcentaje de_carga 85% Gerente de produccién.
8 corrugadora asignado.
m Optimizar
[T} eficiencia
8 de
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33f

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: PRODUCCION
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Optimizar consumo de materia prima. Nivel de desperdicio controlable. 6% Gerente de Produccion.
(7)) Optimi Incrementar ventas a terceros. Ingresos por ventas. $6,677.00 Gerente de Ventas.
imizar isminui
ﬁ P Disminuir los Incrementar Disminuir los costes unitarios de )
consumo de costes L. Costo global por caja. 0.193 Contralor.
<z( materia Unitarios de ;’:rr;zz sa produccion.
= prima. produccion. '
TS
Mejorar satisfaccion de clientes. Devoluciones vs. Unidades 2% Supervisor de Calidad.
7)) despachadas.
E Realizar Mejorar Gerente de Ventas & Jefe
E entregas a Satisfaccion Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de entrega. 4% de
5 tiempo. de clientes. Productos Terminados.
(&)
Porcentaje de carga asignado. 85% Gerente de Produccion.
8 Optimizar eficiencia de maquinaria. Eficiencia corrugadora. 50 (ml. / min.| Gerente de Produccion.
(7] Optimizar Optimizar Optimizar calidad Eficiencia imprenta 08 (ml. / min| Gerente de Produccion.
8 disponibilidad eﬂmen_c:la _de o prod_ucto. Optimizar calidad producto. Producto no conforme 8.5% Supervisor de calidad.
. maquinaria. (% Calidad en - —
o del equipo lant L . S . Downtime corrugadora. 4% Gerente de Produccion.
14 planta). Optimizar disponibilidad del equipo. —— —
o Downtime imprenta. 5% Gerente de Produccion.
w Mejorar Competencias. Técnicas. 50% Gerente de RR.HH.
- A 3
ﬁ Proponer plan :;0”;'2:?; plan de incentivos al personal Plan de Incentivos. 91% Gerente de RR.HH.
o incentivos Mejorar -
E personal de Competencias.
¥ planta.
o
<




ANEXO # 33g

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: CONTABILIDAD
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Incrementar rentabilidad. Rentabilidad. 90% Gerente General.
(7] Disminuir los costos unitarios de .
ﬁ | Disminuir los produccion. Costo global por caja 0.193 Contralor.
= ncrementar costos
< rentabilidad. unitarios de
= produccion.
[TH
(/2]
w
-
4
]
|
(&)
(/2]
o
(72]
1]
O
o
14
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33h

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: ISO

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
(72}
<
N
4
<
=
TS
Mejorar satisfaccion de los clientes. Clientes satisfechos. 90% Gerente ISO.
ﬂ Manejar eficientemente los reclamos. Prc:medéo de numderos dle horas 2 dias. Gerente de Ventas.
o Manejar Mejorar omados en cada reclamo.
E eficientemente satisfaccion
3 los reclamos. de clientes.
(&)
Optimizar calidad producto. Producto no conforme. 8.5% Supervisor de Calidad.
(72}
8 Optimizar calidad
w producto.
8 (% Calidad en
x planta).
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 33i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: ANALISIS DE PRODUCCION
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
(72}
<
N
4
<
4
i
(72}
w
-
Z
w
|
(&)
Onptimizar disponibilidad del equioo Downtime corrugadora. 4% Gerente de Produccion.
8 P P quipo. Downtime imprenta. 5% Gerente de Produccion.
(7] Optimizar
5] disponibilidad
o del equipo
14
o
ﬂ Proponer plan de incentivos al Plan de incentivos, 91% Gerente de RR.HH.
P personal de planta.
N Proponer plan
o de incentivos al
4 personal de
E planta.
o
<




ANEXO # 33j

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: RR.HH

de planta.

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
(72}
<
N
4
<
=
TS
Mejorar satisfaccion de clientes. Variedad de productos. 10 Asistente de Gerencia.
(7]
E Mejorar
z satisfaccion
= de clientes
3 .
(&)
(72}
o
()
w
(8]
o
14
o
w ’ . Técnicas. 50% Gerente de RR.HH.
- Mejorar competencias. — >
4 Genéricas 50% Gerente de RR.HH.
N Proponer plan Evaluacién de clima
[=] Mejorar clima Mejorar incentivos Mejorar clima laboral. izacional 3.85% Gerente de RR.HH.
E laboral. competencias. personal de organizacional.
E planta. Proponer plan de incentivos al personal Plan de incentivos. 91% Gerente de RR.HH.
<




ANEXO # 33k

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A. AREA FUNCIONAL: MANTENIMIENTO
MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
(72}
<
N
4
<
=
TS
Gerente de Ventas & Jefe
7)) Realizar entregas a tiempo. Incumplimientos de entrega. 4% de
E Realizar Productos Terminados.
b4 entregas a
w tiempo.
-l
(&)
» Optimizar eficiencia de maquinaria. Porcentaje c;zig;lgje;corrugadora 85% Gerente de Produccion.
8 Optimizar Optimizar Optimizar disponibilidad del equioo Downtime Corrugadora. 4% Gerente de Produccion.
8 eficiencia de disponibilidad P P quipo- Downtime Imprenta. 5% Gerente de Produccion.
3 maquinaria. del equipo.
o

APRENDIZAJE




ANEXO # 331

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #10

MAPA Y BSC DEL AREA FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

UNIDAD DE NEGOCIO: XYZ S.A.

AREA FUNCIONAL: SISTEMAS

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META | RESPONSABLE
()
<
N
4
<
Z
('8
(2]
w
-
4
i
-1
(&)
(2}
o}
(2]
w
O
o}
14
o

APRENDIZAJE

Mejorar la
utilizacién del
capital
informatico.

Servicio al cliente interno,

. - i . 35 horas. Jefe de Sistemas.
Mejorar la utilizacion del capital sistema 911.
informatico. imi i
Mantenimiento a equipos de | g5 g0, Jefe de Sistemas.
computacion.
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ANEXO # 37a

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ

Elaboracion de

PROCESO: PFBSUPUEStG‘

DEPARTAMENTO:

Administracién,

RESPONSABLE:

Contralor.

Misién

Proyectar las operaciones de fa empresa en
cifras e indicadores de tal manera que,permitan
tener una guia de la situacién econdmica y
financiera del negacio.

Mantener los costos operativos y administrativos
denfro de io proyectado.

Controlar periddicamente su cumplimianto.

Presupuesto.

Departamentes
Repories de volumen de
Arsas ventas, precio de venia,

consumo de papel,
materiales y otros.
Presupuesto de sueldas y
beneficios.
Reporte de precic de papel
y materiales.

Gerencia RR.H.H,

Compaiiia Mairiz.

Cliente bananero.

Sub-Procesos

Andlisis de informacian.

Elahoracion de presupuesio.

Revision de resimenes.

Ejaboracion de P&G v las tablas con indicadores
financieros.
Realizacion de ajustes necesarios.
Aprobacion de presupuesto definitivo.
Archivo de Presupuasto.

REQUISITO
JQué requiero’

Informacién interna v externa disponible.
Personal calificado.
Hardware y Scftware.
Formatos.

Presidente, Vicepresidente,

Presupuesto. Gerente General y

& requieren’

Presupuestc flexible y que refleje a realidad de ia
compafia.




ANEXO # 37b

SEMINAR]O GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

EMPRESA:

PROCESO:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS )

XYZ

Revision Gerencial,

DEPARTAMENTO:

RESPONSABLE:

Gerencia General.

Gerente General.

Gerente 1SO.
Analisis de produccion.

Gerentes.

Misioén
Mantener un flujo de informacidn hasta el mas
allo nivel de los resultados obtenidos,
novedades presentadas, y presentar las
medidas correctivas en caso de desviaciones,
tante para el desarrollo permal de la operacién
como del Plan de Calidad y de los procesos que
intervienen en el Sislema de Calidad.

Minuta anterior.

Gréaficos y estadislica de
produccion.

Graficos de Contral.

REQUISITOS
JQuié reauisro?

Graficos.
Reportes.,
Hardware & Software.
Minuta de revisién Gerencial.

Sub-Procesos

Revision de Resullados y status de acciones
correctivas de auditorias.

Andlisis de resultados por depariamento.

Analisis de nivel de cumpfimiento de abjetives y
del Sistema de Gestion de Calidad.
Analisis de avance de proyeclos.
Formulacién de scciones correctivas y
Regisiro de acciones a lomar.

Minuta de Revision
Gerencial.

Presidente.

Presupuesto fliexible y que refleje Ta realidad de la




ANEXO # 37c

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Ventas.
. Deteccion Expectativa
PROCESO: de Ventas. RESPONSABLE Gerenie de Ventas.
INSUMOS

 PROVEEDORE
 {Dequitn?

&Qué recibo)

Cliente

Cliente

Pedide con
disefio nuevo.
Pedido con
disefio existenie.

bien definides v documentados.

Asegurar que lodos Jos requisitos -y

especificaciones selicitadas por el cliente estén

Sub-Procesos

Andlisis de pedides.

Visita al cliente o comunicacion
de politicas de venlas.
Se analiza muestra o se diseha una nueva.
Envio de cotizacion

Revision de orden de compra y disponibilidad
de la empresa para cumplir.

Emisién de confrato de pedido.
Emisién de nota de pedido
Andlisis de aprobacidn de crédito.
Cliente recibe notificacion.

Disefio del ciiente para la produccion.
Coniraio de pedido.
Recursos informaticos.

Contrato de Pedido Cliente,

“REQUISITOS
LQué requieren?:

Informacién correcia.




ANEXO # 37d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |
TALLER # 4 |
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ . DEPARTAMENTO: ISO
Medicién de .
PROCESO: satisfaccion | RESPONSABLE Gerente de ISO
PROVEEDORES CLIENTES
 ¢De Quign AQuién?

Conocer el nivel de satisfaccidn del cliente con

et fin de proveer informacién para

. mejorar el servicia.

Sub-Procesos.

Modelo de encuasta Informe de resultados con

Analisis de formato de tipo de

ar . dir " recomendaciones mité Gerencial.
Gerente Ventas e IS0 genera_!lpara me encuesia a realizarse. _ ¥ Comilé Gerencial
satisfaccion del cliente. conclusiones,
Metodologia para la .
Gerente Ventas e 1SO. realizacién de encuestas | Elaboracion de listado de clientes a entrevistar, | Atencion a inquistudes. Cliente.

post reclamo.

Metodologia para ta
Gerente Ventas e 150,  |realizacion de encuestas de Realizacidn de encuesta.
faciuracion y crédito.
Andlisis de informacién.
Elaboracién de plan de acciones
preventivas y correctivas.
Ejecucién de acciones acordadas.
Seguimiento de acciones acordadas.
Preseniacion de resuliados,
Archivo de resuliados.

~ REQUISITOS
1 CWié requieren?

Formulario de encuestas. ,
Listado de clientes. Informe de resultados de encuesta,
Minuta de revision gerencial. ’ Informe de seguimeinto de acciones preventivas
Solicilud dg accion correctiva & preventiva. - & correctivas.




ANEXO & 37e

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCES(QS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ

PROCESO:

Manejo de reclamos.

DEPARTAMENTO:

RESPONSABLE:

Ventas

Superintendente Master de Postventa.

Queja de producto

Cliente
no conforme.

Mision.

Afender en forma agil y oporiuna ios reclamos.

Reclamo verbal y/o escrito dei cliente.
informes a tiempe.

Sub-Procesos

Recepcicén de queja.

Evaluacion del reclamo.
Verificar trazabiiidad del producto.

Verificar saldo en bodega y revisar material.

Se visita al cliente o se solo se reatiza
reposicion del preducto.

Informe de reclamo o
comunicado.
Notas de crédito.
Resumen de recltamos.

Cliente, Gerenie de
Ventas,
Contabilidad.
Gerente General.

REQUISITOS
¢ Qué requieren?

Caria de contestacion del reclamo,
Respuesta precisas y claras.
Informes.




ANEXO # 37f

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Compras/Produccion.
) Evaluacuacion de ” .
PROCESO: Proveedares RESPONSABLE Gerenie de Produccion/Superintendente M&S
PROVEEDORES PRODUCTOS | GLIENTES

| ¢bequién?

Qué entrego? AQiién?.

seguramiento de calidad
y linta

Bod. Materia prima

M&S

\

Informacién de
cumplimiento da *
especificaciones y
asislencia técnica.

informacion del,
cumplimiznto de entrega a
tiempo de los maleriales.

Informacidn de costos de
los malerizles.

Mision

Asegurar la capacidad de los procescs det
proveedor, la calidad de sus insumes vy
eslablecer un sistemna de medicidn confiable que
permila evaluar su desempeho.

Sub-Procesos

Recepcidn de informacion y analisis de
resuliados de cada proveedor,

Calificacion a proveedores segln
parametros,

Solicitud de acclones correctivas

Creacién de codigos vy registro de proveedores
caiificades o baja de |z lista de proveedores.

nificacién de la Calidad.
ameiros de calificacion.
sonal calificado.

Gerencia de Produccidn,

Informe de Resultados.
proveedores.,

Aclualizacion de lista de

- Gerencia de Produccion.
proveedore calificados

$QUE requieren

Actualizacion de lista de proveedores calificados.




ANEXO # 37g

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |
TALLER# 4 |
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Compras & Imporiagiones,

Adaquisicion de

PRCGCESO: Materiales.

RESPONSABLE: Superintendente M& S-Comprador Senior.

Garantizar que los preductes y materizles
comprados estdn conformes a los requisitos
especificades; considerando calidad, servicios v

precios.
Sub-Procesos
Gerenies de cada Requisiciones de compra Distrbucion de ordenas de compra a Materiaies compradas Bod
departamento. aprobadas. proveedores seglin la categoria del producto. P odega
Gerente M&s, Ordenes de compra " s N Facturas, guias de -
Superintendente aprobadas. Recepcion y revision de cotizacion remision, DU Contabilidad.
Emisién orden de comprza.
Envio de O/C 2 Coord. Importaciones.
Emisidn de UL, los permisos
correspondientes y sclicitud de verificacion de
pre-embarque.
Recibiriento de materiales.
Revision de productos, precios con las facturas,
Separacion de producle no conforme.
Devolucion.
REQUISITOS 'REQUISITOS -
Qué requiero? Qué requieren? :
Hardware y Software.
Red de comunicacion { e-mails, teléfonos, faxes). Cumplimiento de pago.
Personal calificado, . Materizles de éptima calidad.

Lista de proveedores calificados.




ANEXO # 37h

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC : |
TALLER#4 i
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Bodega de Materia Prima.
Recepcion y
PROCESO: A*mace”F?J_e de Maleria RESPONSABLE: Jefe de Bodega de Materia Prima.
. rima.

PROVEEDORES
De Quién?.

Recibir la materia prima y materiales de
acuerdo a las especificaciones solicitadas
y almacenarlas correctamente para su mejor

! conservacion.

Sub-Procesos
o . : " Resumen de ingreso de
Venias Presupuesi_o de Maleria Célcule de insumos de papel y materiales pobinas y el ingreso de Contabilidad.
Prima. . a solicitar. A .
. materiales.
Aaleriales y Suminisiros Facturabﬁégieigai?égempra identificacién de malerial o materia prima. Materia prima Produccidn, tinta, imprenta.
Proveedor Materiales Recepcian de materia prima y/o materiales. Materiales Varios departamentes.
Se transfiere la informacién de orden de compra L. .
Informe Analisis de produccidn.

desde el computador.
Revisicn de productos.
identificacion de producio no conforme.
Nofificacion al praveeder o inicio del proceso de
material-producto no conforme.
Si se acepta el producto, se ingresa a
sistema y se identifica cada rollo o se emite
el ticket.

'REQUISITOS:
¢ Qué requierg

£Qué requieren

Mantacargas del clamp.
Computador portatil, PC's, software.
Impresora térmicz para cddigos de barras, Mercaderia completa y en buen estado.
Suministros de oficina.
Mano de obra calificada.




ANEXO # 37i

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

EMPRESA:

PROCESO:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

XY2Z

Flansacién de la
Produccion

DEPARTAMENTO:

Produccidn

RESPONSABLE

Planificador de produccion

PRODUCTOS
¢Qué entrego

Depariamento del Clise.

Ventas.

Bod. Materia Prima.

Bodega Products
Terminado.

I}i{orme de estatus del clise.

Nota de Pedido.

Inventario de papel.

Inventario del producto.

{producidas en Iz fecha requerida y con el

Mision

Planificar gue las notas de pedido sean

menor desperdicio por frim.

Sub-Procesos

Analisis de informacion de cada producio de
acuerdo a las Notas de Pedido.

Revision de Inventario.

Emision de Hoja de especificacion y ruta (HER)
con ¢l nimero de orden de produccion O/P.

Ingrese al programa semanal de produccion de
las HERs de semana actual.
Ingreso de HERS al programa semanal de
Imprenta.
Determinacion de bocina a usarse por cada
HER.
Emisidn de hojas de corrugar H/C.
ingreso de H/C al programa diario de

corrugadora. (PDC).
Impresién de PDC.

Motas de pedidos.
Programa semanzl de produccion.
Programa diario de produccion.
Inventaric de Bedega de Producto Terminzdo.
Reporte de inventario de Materia Prima y Materiaies.

Programa diaric de

corrugadora (PDC) de almidén.
PDC, HER y HIC QOperadores de
corrugadora,

Producto terminado, C.

PSI, POl Tintas, Clise, troqueles, v
disefio grafico.
PDI y HER Operadores de cada

imprenta.

Datos de programa. Analisis de dates.

REQUISITOS
Qué requigren?.

Planes gue aseguren el mejoramientc
del desempefio de la fabrica,

Bod: Materia prima y cocina

Ventas, Aseg. Calidad, Bod.




ANEXO # 37]

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE 1.OS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYz ‘ DEPARTAMENTO: Disefio Estructural.
PROCESQ: Disefio estructural RESPONSABLE Superintendente 1l de Disefio Estructural,
[PROVEEDORES INSUMOS RODUCTO PPRODUCTOS
fi¢DeQuien? - £Qué recibo). £ Que realizo? € entreg
Misién
Elaborar disefios esiructurales en base a ias
' especificaciones acordadas con el cliente y de
acirerdo a parametros establecidos.
Sub-Procesos
Venias Expeclativa del cliente Andlisis de informacion informe final de resultadoes. Venlas
' sobre disefio. ' : ; .
. Asesoria en cuanto a . .- . N
Produccién. produccisn de cajas. Andlisis de factibitidad. Muestra de disefio. Ventas y cliente.

- Pruebas de ensayos a N

Aseg. Calidad. Mueshras. | Elaboracién del ptano.
Corrugado. Laminas. | Confeccién de muestras necesarias.
. S Realizacion de pruebas de tiempo si son
necesarias.
Envio del disefio para aprobacion.
Ajustes si son necesarios.

REQUISTOS
LQuérequieran?

£Qué requiero?’

Sofiware y hardware (PC's y plotter). . _— - . )
Impresora. Disefios en el tiempo requerido y de conformidad con les

Mano de obra calificada. exigencias del cliente.




ANEXO # 37k

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ

PROCESO: Trogueles.

DEPARTAMENTO:

RESPONSABLE

Troqueles.

Jefe de troqueles.

OVEEDORE
¢De Quien?

' PRODUCTOR

_PRODUCTOS
&Qué entrego?.

£Qué realizo?
Misidn
Elabcrar los firogueles en base =z lzs
especificaciones dadas por el clienles

aprobadas por el disefic estructural,

Solicitud de orden de
confeccian.
Plano.

Ventas.

Diseno Estructural.

Materiales disponibles.
Eguipo en épfimas condicionas. (Mesa de trabajo).
Equipe de trabajo.
instrumentos.
Hardware y software.
Formatos,

Sub-Procesos

Andlisis de informacion.

Solicitud de materiales.
Ingreso de informacion al programa de
fabricacian de troguel.
Solicitud de plano.

Calade.

Encauchado.

Inspeccidn det troquel.
Entrega de trogueles.
Revisidn y almacenamienta.

Técnicos.
Ventas.

Troguel ferminado
Informe de resultados

' REQUISITOS,
Qué requieren?

Trogueles elaborados tiempe requerido y de conformidad
con las exigencias del cliente.

-




ANEXO # 371

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO:; Disefio Gréafico.
PROCESQO: Disefio grafico, RESPONSABLE Superintendente Master de Postventa.
ORES

"PROVEED

Solicitud de informacidn
para disefio grafico.
Planes.
Soporte técnico.

fentas y Disefo Grafico.

Jpto. Disenic Estructural.
Dpto. Produccidn.

Mision
Elaborar disefios graficos en base a las
especificaciones acordadas con el cliente y de

acuerdo a parametros eslablecidos.

Expactativas dal clienie.
Hardware y software.
Personal calificado.
Formatos.

Sub-Procesos

Revision de solicitud, muestras a bocetos,

Planificacién de actividades,

Solicitud de planos o realizacion de estructura.
Se disenan bocelos si es necesario o se
modifica solamenie.

Revisién por disefiadores.

QOrden de confeccién de clise.

Informe de resullados en
fermatos.
Orden de confeccién de

Ejecutive Comercial,
clienie.
Dpto. Clise,

REQUISITOS
ZQuéreguieren?

Disefio eLaborado en el tiempo acordado.




ANEXO # 3711

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN El. BSC

TALLER#4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Clisé.
PROCESO: Elaboracion de Cilise. RESPONSABLE Jefe de Clisé.
~ PROVEEDORES | 'INSUMOS . _PRODUGCTOR ' . '}/ PRODUI CLIENTES /&

ué recibo) 1

‘2 Qué realizo?

CoogAQuign?

Disefic Gréafico

Bod, Materia prima.

Instrucciones para la
elaboracidn de cyreles.
Materizles sclicitados.

- Mision

Elaborar cyreles en base @ ias especificaciones

dadas y aprobadas en el disefio inicial.

REQUISITOS
sQuérequiero?

Sub-Procesos

Andlisis de informacién.
Planificacion de elaboracion
Varificacion de colores, medidas, {exios y otres.

Impresidn negative.
Procesamiente de planchas.
Entrega de cyrel.

Archivos. (Negativos).
Maquinas en éptimas condiciones.
Materizl dispanibie.
Persenal calificado.

Formatos.

Cyrel. Jefe de clisé.

Cyreles elaborades de asuerdo a especificaciones.




ANEXO # 37m

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSG |

TALLER # 4 |
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Clise.

PROCESO: Montaje de Clisé. RESPONSABLE: Jefe de Clisé,

PRODUCTOR PRODUCTOS:
¢Qué realizo? /¢Quéentrego?

“PROVEEDORES! _
. A Quien?

“PROVEEDORES | msumOS
_ebequign? | sQuérec

£ Qué recibo)

Mision
Premontar los cyreles en base 2 las
especificaciones dadas y aprobadas en el

disefio grafico y entregarios a tiempo.

Sub-Procesos

Planificacién. Programa Seman.a'l y Diario Revision de existencia de clisés. Clisés. Imprenta.
de Produccién.
Cyreles. Cyreles facbricados. Distribucion de hojas de rutas. Cyreles procesados. Clisé.
Bod. Maleria Prima. Materiales. Preparacion de clisés, :

Enfrega de clisés a perchas.
Procesamiento de Cyreles.

REQUISITOS

‘REQUISITOS [ C
LQuéraquieren’:

¢Qué requiero?

Materiales disponibles.

Equipo en optimas condicones. B : : .
Personal calificado, ; Clisés elaborados de acuerdo d especificaciones.

Formatos.




ANEXO #37n

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Produccion,
PROCESO: Pregli; ?;('j‘;” de RESPONSABLE: Superintendente Master de Corrugado.
INSUMOS PRODUCTOR - RODUCTOS CLIENTES

£Querecibo)

- ¢Qué realizo

iQuéentrego?

- AQuién?

Planeador de
produccion.

Bod. Materia prima.
Jefe de preduccion.

Jefe de produccién.

Almidonero.

Programa diario y semanal
ds corrugadora.
Almidones y otros
materiales.

Orden de traslado,

Orden de revision.

Ajfmidén preparadc segln
normas en maguinas.

Mision.
Proveer almidén preparado de acuerdo a las

especificacicnes y en el tiempe requerido.

Sub-Procesos

REQUISITOS
LQuéirequiero?

Materia prima,
Vapor, energia vy agua,
Mano de obra calificada.
Equipos en éptimas condiciones.

Emisidn de reguisicion de maledales.

Almacenamienio de maleriales,
Preparacidn de almidon.

Control de viscosidad, punto de gel.

Conircles en maguinas.

Lista de materiales.

Informe de recibido,

Almidén preparado.
Resultade de antisis yfo
informe de ajustes.

Informe de coniral y/o
ajustes.

Bod. Materia prima.

Bod. Materia prima.
Almidonero,

Gerencia de produccion.

Jefe de produecion.

v¢ Qué requieren?

Produccion de calidad.




ANEXO # 37d

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ _ DEPARTAMENTO: Produccion
PROCESO: Preparacion de tintas. RESPONSABLE: Laboratorista.
bhdysébbﬁes?

>lanificador de produccion

Jefe de produccion.

Jefe de produccion.
Bod. Materia Prima.
Jefe de produccion.

Programa semanat y diario
de produccidn.

Inferme de tintas a producir.

Informe de lintas a producir.
Hases y linias.
informe de produccién.

Mision

Producic  fintas de acuerde a las

especificacionas solicitadas por el clienle y en el

tiempo solicitado.

Sub-Procesos

Determinacién de colores a producir y
calibraciones.

Inventario fisico de saldo de tinias fabricadas.

Inventario de bases de tintas.
Fabricacién de tintas.
Pruebas & tinias producidas y ajusies.

 REQUISITOS: -
Qué requiero?

Materia prima disponible.
Equipo en dptimas condiciones (Hardware y Software).
Férmulas pasa producir las fintas. o
Asistencia técnica tanto para el equipo para:
la produccion. -
Baldes limpios, espectofoiémetro.

Mano de obra calificada.

- |informe de tintas & producir.

Jefe de proguccion.

Inventario realizado. Jefe de produccion.

Soliciiud de bases y tinta.
Informe de produccién.
Tinta preparada.

Bod. Materia prima.
Jefe de produccion.
Produccion.

REQUISITOS
“SQué requieren

¢ . ’ -
Tinta preparada en dptimas condiciones
y de acuerdo a especificaciones.




ANEXO # 370

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

EMPRESA:

PROCESO:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

XYZ.

Caorrugado.

DEPARTAMENTO:

Produccion.

RESPONSABLE:

Superintendente Master de Corrugado.

£ Qué recibo)

PRODUCTOS |
g entrego?

&A Quién?..

Planificador de la
produccion.

Cocing de almidon,

Bod. Materia prima.

Mantenimienio.

Sist. Generales de planta.

Programa diario y hoja de
corrugar.

Almiddn preparado.

Rolios de papel y otros
insumos.

Mantenimiento preventivo y
correctivo a las maguinas,

Energia, vapor y agua.

Fabricar laminas de cartén corrugado de dptima
calidad en base a las érdenes de produccién, de
acuerde a la planificacion y especificaciones
establecidas por el cliente.

Sub-Procesos
Recibe y analiza informacion.
Recepcién de materiales.

Operacion Single Facer.

Engomadora.

Cuchillas.
Ajustes.

Materia prima disponible.
Maguinarias en optimas condiciones.
Mano de Obra Calificada,
Vapor, energia, agua.

Laminas de cartdn,

WMuestras.

Reportes.

imprenta.
Aseguramiento de calidad.

Andlisis de Produccion,

£ Quié requisren?

Produccion de calidad.




ANEXO #37p

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC I

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS -

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Produccién,
. Terminado (Imprenta y ) .
PROCESQ: Aditamentos), RESPONSABLE Superintendente Master de Imprenia.
¢ Queé realizo? ¢Quéentrego?: |7 A'Quién?

,-'.'g;De__'Quié"r_:'?

Programa ¢de produccién
diario (PPD) y la hoja de

Planificacion ) .
, especificacicnes y nuta
(HER),
Corrugadora. Laminas corrugadas. ’

Clise y froqueies.
Mantenimiento preventivo y
correciivo a las imprentas.

Energiz, aire y agua

Clise y troqueles.
Manienimienio.
Servicios de plania.

Zapatas, cuchillas y suminisiros
Bod. Repuesios. de limpieze y papeleria.

ad. Maleria Prima, Flejes plasticos.

Misién.
Elaborar  cajes  de
especificaciones requeridas por el cliente de
acverdo  eslablecido en el programa  de
produccidn.

acuerdo a las

Sub-Procesos

Adhesion del PPD a cada maquina.

Alimeniacién de imprentas,
Verificacidn de situacién de maquinas.
Impresian de laminas.

Verificaciaon del producto.
Amarre de cajas .

identificacion del producto.

Laminas impresas. Bod. Producto Terminado,

Planificacién y a anatisis de

Reporte de produccion. produecion.

ocina de Tinlas, Tintas.
od. Praduslo Terminado. Faliets.
REQUISITOS

;g,Qué'f.ré‘bju'l.e ra?:;

/L Qué requieren?:

Imprentas en dptimas condiciones.
Laminas corrugadas.
Tintas y suministros.
Energia, agua y aire

Mano de cbra calificada.

Laminas impresas de acuerdo a requerimientos.




ANEXO # 37q

SEMINARIO GESTION. EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#4
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Produccidn/Aseguramiento de Caiidad.
PROCESO: Pruebas y ensayos. RESPONSABLE Supervisor de Aseguramiente de Calidad.
. PROVEEDORES PRODUCTOR. _PRODUCTOS | . CGLENTES

¢DeQuién? ¢Qué realizo?

(',Q'Qéf_fz_ntreg'o?' e N (,AQUlen'?

Mision.
Asegurar que das materias primas y-el producte
cumplan con las especificacionss y proveer los
resulfados de las pruebas y ensayos a los
Depariamentos de Produceién, Disefio, Ventas y
al Cliente externo.

Sub-Procesos

Cosrugadora, imprenta, Muestras de papsl, laminas y cartdn son

Dlsexr?nsitnr:;?rai y Muestras, =mbientadas. Certificado de Calidad. Clientes, Disefo estructural,
Aseg. Calidad y/o Tintas. Muasiras. Realizacion de pruebas. Reportes, 3. Produccion.
Analisis de produgeisn,
Comparacién de resuliados. informacion. produccion, calidad ,

corrugado, bodega materia
prima y producte terminado.

FQUereguiers?

Mane de obra calificada,
Criterios y/o parametros de calidad.

Reporte de calidad o de no eonformidad.
Eguipos de calibracién.




ANEXO # 37r

SEMINARIC GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |

TALLER # 4

'MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Produccién/Aseguramiento de Calidad.
PROCESO: Cagﬁgg: de RESPONSABLE Supervisor de Aseguramiento de Calidad.
 PROVEEDORES
. ¢DeQuign?

Calibrar los equipes de Laborzlorio y Planta en

base a Ios esténdares internacionales

establecidos.

Programa de calibracion de

Aseguramiento de Calidad .
equipos,

Compafia de calibracion Cotizacion

~ REQUISITOS
7 QO0E réquiero?

Lista maestra de equipos sujetos a calibracion. |
Enies externos calibradores.
Patrones de calibracidn.
Personatl calificado.

Sub-Procesos
Busqueda de compaiia calibradora.

Aprobacian de colizacion.

Calibracién de cada equipo.
Verificacion y gjusles.
Adhesitn de eliguetas a equipos cafibrados. \
Realizacion de prusbas vy ensayos,

Equipos calibrados Aseguramiento de calidad.

Auditores internos, externos

Cerlificades de calibracion )
y clientes.

'REQUISITOS
Qué requieren?

Equipos calibrados.
Cerlificados de calibracidn.




ANEXO # 37s

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 4

EMPRESA:

PROCESO:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESQS OPERATIVOS

XYZ.

DEPARTAMENTO:

Producto no conforme.

RESPONSABLE

ProduccidnfAseguramiento de Calidad.

Gerente de Produccion-Supervisor de
Aseguramiento de Calidad.

Qué realizo?,

_ PRODUCTOS
v ¢Queentrego? |

Pruebas y ensayos
Recepeion y almacenaije,
proceso de terminada,
recepcion, aimacenaje,
despacho y transporte de
producto terminado,
fabricadores de Pads.

Informe de material.
Producto no conforme.

" |especificaciongs T de” "calidad

Misién.
Identificar, segregar, evaluar v documentar el
producio yfo material que no cumple con las
acordadas,
generando  informacion  confiable parz  las
respeclivas acciones correctivas y preventivas
lque evitan |a reperticion del mismo.

Sub-Procesos

Determinacion de lotes con problemas.

Identificacién y segregacién del area.

Analisis de recuperacian.

Reproceso o delerminacidn de desperdicio.

Dacision final,
Aceptacion o trituracion o dar de baja .

Especificaciones de calidad.
Personal calificado.

Maierial reprecesado.

Informe final, Gerente General,
Aseguramizsnto de calidad,
Notificacian. produccion, ventas,

proveedor.

Material desechado. Analisis de produccidn,

Corrugado, terminado,
pruebas y ensayos,
recepcion materia prima o
preductos terminados.

-3 QUS requieren?

Informe final sobre preducto no conforme.




ANEXO # 37t

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |
TALLER #4 | |
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

MPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: " Bod. Praducta Terminado

Recepcion,
PROCESQO: almacenaje, despacho RESPONSABLE:
y transporte de PT.

Jefe Bod. Product. Terminado-
Jefe Logistica.

CLIENTES

‘PRODUCTOS LiEN
_eAQuién?.

INSUMOS 08
| ¢Quéentrego?

_ PROVEEDORES SUMIOS -
Queé recibo?

. zDe Quién?.

1
Asegurar que el producto terminado sea
manejado de manera segura, evilando cualquier
dafc durante su almacenamiento hasta su

i desting final,
| Sub-Procesos
Lo Verificacion de producto terminado contra Reporte de produclo
Imprentas. Producto Termmac:io. programa de produccién diaria. i ingresado. Ventas.
Proveedor de Patleis. Pal(I;t: d?;;ggnq_s Ingreso al sistema de informacidn de acuerdo. | Saldo final de inventario, Ventas.
Combustible y servicio de . .
. L7 letiz . . - .
Mantenimienio. manienimiento & Se prepara y pa egea;nelrgrsc;duclo con su licket Guia de remisidn, factura. Cantabilidad-cliente.
montacargas. | 9 )
Ventas. Pézggzn;:c)d;a;r;iclie Se prolege y preserva al area de almacenaje. Producto terminada. Clientes.
) . Deposilo det producio terminado en el muelle 0 a bodega '
Cliente. Ordenes de refiro. de clients banansr.
Conlratista de transporte. Transporle. Revision del producte terminado.

Transporte de carga.
Entrega al cliente.

_REQUISITOS
¢ Qué reguieren’

"REQUISITOS
QUuEé requiero?

Personal czalificado.

Espacio fisisco adecuado. Entrega de producto terminado a tiempo.
Montacargas. )

Vehicutos en optimo estado.




ANEXO #37u

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

S

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Contabilidad.
) Registrar en &l .
PROCESO: sisterna. RESPONSABLE: Contador 1.
-~ 'PRODUCTOR " PRODUGTOS | " CLIENTES

{Quérealizo?

“:'¢Quéentrega?. - ¢A Quien?;

Jefe de Bodega

Supervisor Documeniacion”

Mision,
Elaborar a tiempo Estados Financieros que
presenten informacién confiable sobre la
situacién financiera de la empresa y reafizar ios|
pagos a tiempo a los proveedores.

REQUISITOS
1 Qué requiera?

Todas |as transacciones realizadas en el dia,

Sub-Procesos

ingresar transacciones diarias al sislema
ORACLE.

Actualizacién diaria de
tfransacciones en el
sistema.

Contador

Estados Financieros Gerente General,

- REQUISITOS -
| $Qué requieren?:

Transacciones registradas sin errores.




ANEXO #37v

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC i
TALLER# 4
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTOQ: ISO.

PROCESG: Contral de Documentos

y Registros RESPONSABLE: Supervisor de Analisis de Produccion.

ROVEEDORES'

_ INSUMOS
DeQuién?’ S

£Qué recibo

Mision.
Garantizar que jos documenios controlados
(Manual del sistema, polilica e insirucciones de
trabajo) y los registros del sistema estén
acluaiizados y disponibles zl personal que los
requiera,

Sub-Procesos

|
Documentos y/o solicitudes Copia del Manual del

Gerenle/Superini/Jefes.  Ide cambio a2 los Revisién de documentos y/io SCD | Sistema de Gestion de Gerente General.
documentos {SCD). # Calidad.
i . . Copias acluaiizadas de ) .
Incorporacidn de cambios, documentos. Gerentes, Superint., Jefes,

i Aclualizacion de Lista Maestra.
i Aprobacién de decumenios.
Registrc de cambices,
Distribucion de nuevas copias.
Destrucclon de copias chsoletas.

'REQUISITOS
LQié requiero?.

Solicitud de cambios a los documentos. . L
Registro de solicitudes de cambios a los Actuailizacidn de documentes.

documenios. . Documentos Masters Centrolados.
Lista Maestra de Documentos. ’

Lista Maestra de Formatos del Sistema.




ANEXQO # 37w

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCES(QS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Recursos Humanos
. Reclutamiento,
PROCESO: Seieccion y RESPONSABLE: Gerente de Recursos Humanos.
Contratacion.
- PROVEEDORES PRODUCTOS | 7 gL
2 Quign?. |

¢Qué entrego? . .

Gerentes.

Intermediadoras.

Requisicion de personal.

Personal de planta y
administrativo.

Reclutar, seleccionar y contratar al personal

iddneo y de acuerdo al periil requerido.

Software y eguipos disponibles,
Base de datos disponibles.
Procedimientos.

Sub-Procesos
Bisqueda de aspiranies.
Recepcion y revisién de carpetas.

Entrevista inicial, test psicoldgico y demas.
Entrevigla final y seleccion de empleado.
Chequeo médico.
Planificacion y ejecucién de
programas de induccicn.
Notificacion de coniratacion o rechaze.
Emisién del Coniraio de trabajo.
Induceion del nuevo empleado.

Contrato de trabajo. Empleado.

Personal calificado, Gerente,

Genie compelente que forme parte de Iz empresa




ANEXO # 37x

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BsC

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

L]

EMPRESA: XYZ. DEPARTAMENTO: Recursos Humanos.
PROCESO: Capacitacion Continua. RESPONSABLE: Gerente de R.R.H.H.
~ PROVEEDORES . . PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES:
. ¢PeQuién ¢Qué realizo? ¢QUE enitrego? - .- ¢AQuien?

Gerente, Jefe

Departamental. Solicitud de capacitacion.

Mision.
Proveer entrenamiento al colaborador

de acuerdo a las necesidades de la

organizacion.

4 Qué requiero?.

Instruciores y/o agencias de capacitacion.
Entrenamientes disponibles,
Hardware y software,
Formatos,

Sub-Procesos

Aprobacion de necesidades de capacitacion.

Coordinacién de capacitacicn,

Realizacion de invilaciones y adquisicien de

compromiso de asistencia.

Ejecucién de cpacitacion.
Evaluacion de competencias.

Publicacion de resultados.

Programa de capacitacion. Empleado.

Gerentes, Jefes

Certificado de capacitacion Departamentales.

REQUISITOS
20 reguieren?

Personal capacitado,
Buenos instruciores.




ANEXO # 37y

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSG

TALLER # 4

EMPRESA: XYz

PROCESQO: Andlisis de datos.

DEPARTAMENTO:

RESPONSABLE:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

Analisis de Produccidn.

Supervisor de Andlisis de Produccion.

 PRoveEboREs
¢DeQuisn?.

“erobioros |

RODUCTOS ' | CLIENTES
| ¢Quéentrego?. | cAQuidn?

Reperies de Corrugadora y

Operadores y Anotadores. Terminado.

Bod. Materia Prima. Reporte de consumos

diarios.
Controtador de Repories de Corrugadora y
desperdicios, Terrninado.

Mision.
Proveer datos confiables para evaluar el

cumpiimiento de los objetives.

REQUISITOS :
¢ Queé requiero?

Hardware y software.
Reportes de operadores de maguina.
Repories de desperdicic.
Sistema Integrado Oracle.

Sub-Procesos

Clasificacion de reportes.,

Calculo de errores.

Procesamiento de datos,

Revisién de resuitades.
Publicacién de resultados.

Repories diarios,
semanales, cuadros y
graficos estadisticos.

Gerentes, Superint v Jefes,

Informacion corresta.




ANEXO #37z

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER# 4

EMPRESA:

PROCESO:

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

Xyz

Mantenimiento.

BEPARTAMENTO:

RESPONSABLE:

Sistemas.

Asistente,

© PROVEEDORES
eDeQuign?

- PRODUCTOR.
2Qué realizo?

Todas ias areas

Pelicion de reparacion yfo
mantenimiento,

Mision.

fEX /REQUISITGS,:
L Q" TR 'er07 ¢

Informacion real de los aspirantes, capacidades,
destrezas y experiencia. '

Sub-Procesos

Recepscion y Revisitn de equipos
de computacion,
Mantenimienio del Sistema,

Lista de aprobacién
de aspirantes.

Gerenle de R.R.H.H.

220

Genle competente que forme parte de la empresa.

;- REQUISITOS.




ANEXO # 37A

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

L

TALLER #4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: XYZ.
Mantenimiento
Preventivo & Correctivo

PROCESQO: Planificado y No

Planificado.

DEPARTAMENTO:

Manienimiento.

RESPONSABLE:

Superintendente il Mantenimiento,

'PROVEEDORES
De Quien?.

CLENTES'
_ iAQuitn?

Planificacion de

Mantenimiento. hMantenimiento.

Bod. Repuestos. Respuestos y Materizles.

Operador de Maguina. QOrden de trabajo.

Mision.
Mantener las maguinas y equipos de production
y equipos anexos en Gptimas condiciones; sin

exceder el 4% del tiempe perdido por paradas.

Sub-Procesos

Verificacian de plan o de orden de trabajo.

Verificacicn de disponibilidad de respuestos.

Asignacion de responsable a cada orden de
trabajo.
Evaiuacion de maquina.
Ejecucion de mantenimienio.

REQUISITOS
Qué requiero?

Mano de obra calificada.
Herramientas y maguinarias de trabajo disponibles.
Equipos de megicion en optimas condiciones.
Software.

Respuestos y equipos dispenibies.

Reporte de resultadoes, Supervisor de area.

Gerente Técnico, anatisis
de producion,
Superintendente y
Supervisor de
mantenimiento eléctrico y
mecanice.

Informes.

Maguinaria en optimas

- Produccion.
condiciones. rod o

REQUISITOS
Quérequieren

Magquinarias en buen estado.




ANEXO #37B

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

1

TALLER # 4

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPEFéATiVOS '

EMPRESA: XYZ DEPARTAMENTO: Preduceidn.
‘ i Accion Correctiva y . . .
PROCESO: Preventiva. RESPONSABLE: Gerente de Produccién-Aseg. Calidad.
Frobucros | cu
¢beQuign7  LQuérecibo?. ¢Qué entrego? |

fenlas, Aseqg. Calidad, Solicilud de accidn -

Mantenimienio,

Dar solucidn a problemas que se presenten y a
potenciales causas de no conformidades

mayores o repetifivas.

correctiva y preventiva.

Sub-Procesos
Reunidn de involucrados.

Analisis de desviaciones y causas.

Generacion de ideas.
Andalisi de factibilidad de ideas.
Delerminacién de responsables de ejecucion de
acciones correctivas
y determinacion de fechas de cierre.
Seguimiento de Accicnes correctivas.
Andlisis de resultados.
Adopcién o cambio de accién correctiva y
preventiva.

REQUISITOS

Ld rneniiokn

Personal calificado.
Formatos. 1

Ventas, Aseg. Calidad,
Mantenimienio.

Cierre de no
conformidades,
Adopcion de acciones

. . Gerenle General,
corractivas y preventivas.

REQUISITOS

T LY TR o Pe SR TN -1 o o LA

Informacidn correcta, rapida y oportuna para la foma de
decisionas
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UNIDAD DE NEGOQCIO:

PROCESQO:;

Dpto. de Clise

Ventas

Planificacion

ANCAU # SO

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 7
FLUJOGRAMA DE PROCESOS
PROCARSA DEPARTAMENTO: Produccion
Planeacién de la Produccion " SUB PROCESO Apertura de Orden de
Produccion

_’_:mn.:jm status del Clise. _

v

Recibe las Nolas de Pedido (N/P)
e ingresa al registra de N/P.

v

Analizan la informacion de cada
producto de cada N/P.

y

iEsta

Emite y envia Nota de Pedido (Poceso de
Deleccién Expectativa de Ventas). Indicando
fecha de entrega para cada producio.

A

Se comunican con Ventas para

fodo ok?

Anies de ingresar al sistema Oracle
se revisa Inventario y se abre una
Orden de Produccion {O/F) por
cada item.

!

Se emite Las Hojas de Especificaciones y Rutas |
{HER} cn el nimero de O/P y se anota el

que realice la correccion.

Se clasifican ias HERs por fecha de

namero de Tarjeta de Impresién, La GP yla
HER se almacenan en &! Sistema.

k 4

enirega y tipo de producto,




.

UNIDAD DE NEGOCIO:

N

PROCESO:

Pianificacion

Bodega de Producto Terminado
Operadores de cada imprenta

Ventas, Aseq. Calidad, Bod.
Producto Terminado, C. Tintas,

Clisé, Troqueles y Disefio Grafico.

Andlisis de Dalos.

ANEXO # 38q

SEMINARIO GESTION ENMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESQOS

PROCARSA

Planeacion de la Produccién

Las HERs {de semana actuat} son ingresadas al

Programa Semanal de Produceion (PSP) y fas

demas se archivan de acuerdo a la fecha en que

se van a producir.

¥

Se clasifican las HERs por cada tipo de
producto para planificarias en la imprenta y
se revisa si es necesario enviar a la
Converlidora 0 se debe comprar preducto
terminado a los proveedores.

DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

Produccion

Preparacion Plan
Semanal y Diario de

_Sn_dh:ﬁm

Se verifica que fodo o vendido para la

-y

sernana esta conlemplado en PS1.

:Se envia?

v

Se ingresan las HERs al Programa

Imprenta (PSI1) y se anotan las observaciones,

si es que las hubieren.

Semanal d
emanai® | [Del PSt, of Planificador extrae el Programa

Diario de Imprenta (PDI) mas los
adelanlos o incremenlos de Ventas.

procesados por convertidores y Compra de
Producto Terminado.

Ver Progedimientos de Coniraloria: Produclos

Recibe el producio de los convertidores ylo
proveedores de producto terminado.

X

Se envian a los diferentes
departamentos el PSly el PDI.

Reciben PD1 y la HER e inician Proceso de Terminado. _Al

[+—

_ Reciben el PSIy PDI

_ Recibe Programa para calcular indicadores. _Alil.




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

moa.m@m de Materia Prima

Bodega de Producto Terminado

Planificacion

Bodega de materia Prima y C.

Operadores de Corrugadora

Anadlisis de Daios
Ventas, Aseg. Calidad, Bod.

Terminado, C. Tinta, Clise, Troqueles ;

Disefio Grafico

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

DEPARTAMENTO:

Planeacion de la Produccién

Produccion

SUB PROCESO

Elaboracion del Programa
Diario de Corrugadora

_ Pravee Inventario de Papsl. [Tl

Ambos Inventarios sa archivan para cantabilizar,
control del registro y trazabilidad, de acuerdo al
Proceso de Cantrol de Documentos y Registro,

'

S no es emergente se espera por &l
ingreso de papel. 8i es emergente se
uliliza ofro tipo de papel que esté dentro
de especificaciones.

i Provee Inventario de productos (saldos). 4

A 4

L 4
rmm saticita el Inventario.

Se reciben los inveniarios v junto con
la HER y PDI se determina el tipo de
bobina a usar por cada HER.

Se verifican que
estén todas
incluidas.

Selas Ingresa al
Programa Diario de

F-Y

¢Se cuenta con el tipo de
papel requeride (ancha)?

Se clasifican las H/C por

Corrugadora (PDC).
v - i

¢Estén todas

ancho, test yfo gramaje de |«
papel a ulitizar,

Se emiten en el sistema las
hojas de corrugar que son las
alimentadas por la O/P.

_| Se imprime ei Programa Diario de Corrugadora. (PDC). _IIV_’ Se distribuyen fos repories a los diferentes amvmnmamssm.f

Reciben PDC y dan inicio a los procesos de

- recepcion de MP y Preparacion de Almidén,

ol
<%

rmmn:um..: el PDC, H/C y HER y dan inicio al Proceso de Corrugado. Jr_x

_I_umo:um Programa para calcufar indicadores. TII]

Reciben el PSIy PDL. |«




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

Ventas

Superintendente Il D. Estructural

ANEXO # 38s

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

Disefo Estructural

PROCARSA DEPARTAMENTO:

Elaboracién del Plano So‘

SUB PROCESO
Muestras

Disefio y Desarrollo Estructural

Envia expectativa del cliente, ya
sea para disefio nuevo o cambioc |4
para disefios existentes.

Y

_! Recibe y analiza informacion.

Envia a A. Ventas para que sea
corregido y/o completado.

¢ Estd completa
y correcta?

Se almacena los planos y fos
formalos de acuerdo al proceso de
control de registros.

¢{Es necesario
elaborar una
muestra?

n Se busca otra alternativa.

Elabora el plano en base a
especificaciones.

A

Proporciona asesoria en cuanlo
a elaboracion de cajas.

Seingresa al Programa de Disefio
Esiructural y to actualiza.

¢Es

Analiza con produccién la
factible?

oportunidad de hacerlo.

b4

Se toma una muestra existenle que
—3] cumpla con las especificaciones que
el cliente requiere,

Se envia a A. Ventas para que
entregue a cliente.




I Y ViWf 7T WAL

mmi_zbm_o GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA DEPARTAMENTO: Disefo Estructural

PROCESO: Disefio y Desarrollo Estructural "SUB PROCESO Verificacion del Plano

R ion del of _ El personal de post venta y/o Disefio
_ mnmuo_o“ © mano. Esiructural realizan las pruebas de campo.

i Verifica fas ‘médidas del plano Elabora el plano en base a ol ool +ﬁ o3 - ;

contra expectaiivas. M especificaciones, :m Mﬁwm:mm mmﬁ_uommﬁmﬂw n_mc:M ﬂmwm%momm

Y % adicionales bajo las mismas
especificaciones.
Q N Realiza ajustes al plano de ]
i acuerdo a expectativas. %m_‘
Disefio Estructurai Si

¢ Se requiere prugbas
de campo?

Se inicia Subproceso de
Elaborar el Plano,

Se enviz fa
! muesiraa A.
Ventas.

¢ Es necesario
pruebas de
laboratorio v
campo?

[e] A

Se busca oira & Esta dentra de

alternativa. especificaciones?
. ) I
Corrugado Provee de ldminas para elaborar muestras. &
Y
GM:ﬂmowmmﬂﬂammm_:m Mmﬁ_hmo_ﬁﬁm_ Se envia.a Laboratoric para que realicen Recibe las muestras y los
{ epen 0 de los req S, B las pruebas correspondientes. resuitados de las pruebas,
cenfecciona las muestras necesarias).
3
v
Aseg. Calidad realiza pruebas y ensayos a , | Aseg. Calidad ejecuta las pruebas
muestras (Pruebas y ensayos). #de acuerdo al Proceso de Pruebas No
Disefio Estructural Y Ensayas.
. ;Las pruebas
Se almacena de acuerdo al -, Se completa &l Informe m_ma%
Proceso de Control de Registros. [ Final de Resuilados. satisfactorias?

. 4

Se envia la muesira a A, Ventas para
aprobacian del cliente,




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

Ventas ‘

Cliente

Ventas

Diseno Estructural

ANEXO # 38u

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Disefio y Desarrollo Estructural

DEPARTAMENTO: Disefo Estructural

SUB PROCESO

Recibe y entrega a Cliente

para aprobacion,

b

r

Cliente recibe y revisa
muestras y/o informe.

Si

Y

Recibe aprobacion, envia a Disefio
Estructural e inicia Proceso de
Deteccidn Expectativa Ventas.

H

wo_mm720

Aceptacion o Rechazo del
Cliente

¥

Recibe y envia a Disefio Esfruciural para
que realice ajusles necesarios a la
muestra o confeccione una nueva.

v
inicia el Subproceso de Elaboracion de
Plano y/o mueslras.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Ventas

Troqueles

Bodega de Respuestos y Maieriales

Troqueles

Disefio Estructural

ANEXO # 38v-
SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#7
FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Fabricacién de Troqueles

'DEPARTAMENTO:

Troqueles

SUB PROCESO

Solicitud de gmﬂmzm_mm

Envia solicitud de orden de confeccion de
- froquel por el sistema para dar inicio a fa

elaboracion de froquel.

Se solicitan materiales a las
bodegas correspondientes. -

Y

La bodega despacha los
repuestos y materiales.

Técnicos de troqueles

receptan los materiales yfo  |ee———oo—p| el Programa de fabricacion

repuestos de bodega.

¥

Jefe recibe y revisa la informacién
y verifica si esta completay
correcta.

Sf

iEsta
fodo ok?

Se ingresa la informacion en

v

Se devuelve como transferido por el
sistemay se comunica via e-mail al
Ejecutive de Ventas de iz novedad para
que sea corregida.

Jefe de Troqueles solicita a D.
Estructural Plane por plotier con

de troquel.

El plano es entregado al

a4

factor de encogimiento.

técnico de troqueles. s




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Troqueles

ANEXO # 38w

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Fabricacidén de Troqueles

Se recibe el plano.

En la parle posterior del plano se .
adhiere [a cinta adhesiva.
Técnicos de troqueles adhieren
el plano a la concha de madera

y se exiraen las paries no
necesarias.

Se procede a ubicar y marcar [os
puentes y disefiar el desperdicio mas
idoneo en el troquel,

DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

Troqueles

Elaboracion de Troquel

Se realiza el proceso de

A

3

Se hacen tas perforaciones enla
concha de madera en las marcas de
los puentes (eslo facilita el proceso de
calado). Se realiza el calado (corianda
la concha de madera).

H

encauchado del Troguel.

v

Se enlrega al Jefe de Troqueles
&l troquel encauchado.

Seintroducen las cuchilias, rayadores y
semicortes en la madera.




UNIEAD BE NEGOCIO:
PROCESO:

Trogueles

Planificacion de Producidn

Trogueles

ANEXO # 38x

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7 |

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA 'DEPARTAMENTO: Troqueles

Fabricacion de Trogueles SUB PROCESO Realizacion de Pruebhas

Jefe de-Trogueles inspecciona el |[4———| Se hiacen los'ajustes
troquel contra especificaciones. g correspondientes.

JefelTéc determinan estado de
Se almacenan los troqueles y se registran en froqueles: el troquel es dado de
baja por daiio, obsolencia,
cambio, fiempo de permanencia.

Se envia informacion de troque! terminado
por sistema y se netifica al Dpto. de Ventas
gue el troquel se encuentra listo para los

fines pertinentes. A

Y

el Inventario de trogueles por maguina.

Envia Programa Diario
de Produccion.

. No .
Y , Técnicos seleccionan del Programa Diario de
Produccion los troqueles que estan
programados en las imprentas. Se utiliza el
sisterna Oracle para su eleccion.

Jefe de trogueles recibe el Programa Diario
de Produccion y enirega a técnicos para su
revision.

JEsta
planificado?

v

Técnicos revisan ubicacion de los
trogueies en el archivo de inventario de
< trogueles y ios trasladan a sus
respectivas imprentas.

Después del uso se somete a revision y
se determina su mantenimienta




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

Ventas
Disefio Grafico

Disefio Esfructural

Produccion

Disefic Grafico

ANEXO # 38y

TALLER #7
FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Desarrollo y Adaptaciones de
Disefio Grafico

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL w>m>mu.> EN EL BSC

DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

sistema la solicilud de info

p| Recibe expeclativas del cliente y envia a D. Grafico por el
rmacion para Disefio 'Gréafico.

Diseno Grafico

Realizacion de Disefio.

A4

! Provee de planos para el desarrolle de cajas
troqueladas o con instruciones especiales.

Recibe la solicitud de informacion para Diseiio Gréafico. Se
revisa la informacion, muestras y/o bocefos.

Se envian en eslado transferido
al Ejec. Venlas y se solicila
mayor infermacidn.

No

Si es disefic nuevo y desarrollo, se

;Esta

cempleta?

nueva?

Provee soporle lécnico, previo al
desarroflo de nuevos disefos:

¢ Es disefio

_. Se planifican actividades. |~—p

diserian allernativas o bocetos

" preliminares.

Y

Si es adaptacién ¢ modificacion se
realiza {rabajo y directamente se
genera un formalo.

Si es troquelada se solicita planos a Disefo
Estructural. Sf es regular se realiza estructura
segdn medidas de la solicitud de informacion

para disefto gréfico.

3

L

Si es adaplacion o modificacion se
planifica ja solicitud en formalo.

v

Se ingresan datos de la Solicitud
de Informacion para Disefio
Grafico en el formato y se
regisira fiempo de recepcion y
de enlrega.

¥

Disefadores reciben solicitudes del

F:y

k4

Disefiadores rfevisan que cumpla con

expectalivas del cliente y confirman
factibilidad de produccién.

sistema y bocelo o mueslras fisicas
entregadas por clientes.

Se registra elaboracién en

v

Formato.




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

Disefio Gréfico

Ejecutivo de Ventas o Asistente
de Servico al Cliente

Disefadores

ANEXO # 38z

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAM

A DE PROCESOS

PROCARSA

Desarrollo y Adaptaciones de

Disefio Grafico

SUB PROCESO

Se elabora disefio nuevo,
modificado o adaptado.

v

¢ Cumple con
especificaciones?

Se realizan nuevas alternafivas para
cumplir con factibilidad de produccién.

Se registra aprobacion y se genera el
formalo para aprobacion del cliente.

v

Se revisa que cumpla con las
expeciativas y lo solicitado v se
fransfiere 1a Solicitud de informacion

DEPARTAMENTO:

Diseno Grafico

Aprobacion del Disefo

Se realizan especificaciones segin

expectativas del cliente,

Se entrega formalo al Ejec. de
Ventas o al cliente para su

para Disefio Grafico por el Sistema af
EJec. de Ventas.

Se registra Ia Orden de confeccidn clise en
formato (Programa Semanal), se estima

A 4

“aprabacion.

Disefia grafico recibe la Orden de

=

fecha de enfrega y elaboracion.

¥

Elaboran la separacion de colores, comparango
especificaciones con formato aprobado y la orden

Confeccion de Clise y fisicamente el
formato aprobado.

El solicitante es responsable de oblener la
aprobacion del cliente. Si no se cuenta con

Transfieren la orden de confeccién
de Clise al Dpto. Clise con formato

de aprobacién de clise.

v

para produccion.

¢ la aprobacian del cliente el Ejec. de Ventas

firmara la aprobacion.

v

Genera iz orden confeccién Clise en el
sistema.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Disefio Grafico

Jefe de Clisé

ANEXQ # 38A

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
- TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Elaboracion de Clisé

Ingresa al Sistema EAI (Enterprise Aplication
Infegralion) las inslrucciones a seguir para la
elaboracién de cyreles. Envia al Jefe de Clise el
Formato de elaboracién de Clise como anexo.

SUB PROCESO

DEPARTAMENTO: Clisé

Impresion de Negativos

Jefe de Clise recibe y
revisa infermacion,

Asislente recibe y revisa

¢ Esta correcla
y completa?

v si

A

informacion del sistema.

¥
Asistente y/o técnico verifica aleatoriamente si lodo
esta correcto: especificaciones, separacion de
colores, medidas, lextos v otros.

Jefe de clisé revisa el listado para

dar de baja los negativos de -
acuerdo al Procedimienio Baja de

En base al Programa
Semanal planifica y da
prioridades y entrega al

Asisl. De Clisé.

Transfiere la informacian por el
sistema y devuelve el formalo para
que sea corregido,

¢ Esta tedo

Asistente comunica a Disefic Grafico y

p| transfiere la informacién por el sislema, para

que realice [a correccion raspeciiva.

e

_ Se imprime negativo. _




ANEXO # 38B

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA ' DEPARTAMENTO: Clise

Procesamiento de
Planchas

SUB PROCESO

PROCESO: Elaboracién de Clisé

Bodega de Materia Prima Entrega al jefe de Clise los
meteriales solicitados.

Recibe los materiales: cover, film,
Jefe de Clisé —1 substralo, resinas, etc.; para la
elaboracidn de cyreles.

Coloca los materiales
necesarios en las maguinas.

Realizan los ajustes hasta cumplir
_’m_w obtienen los negativos. con las especificaciones.

v
Se procesan las planchas de

. . p| cyrel en maquinas expositoras,
Asistente y/o Técnico . lavado y acabado final.

No Y

»| S€ ingresan los registros en
un formato.

¢(Estan dentro de

En caso de que existan cambios -
posteriores, se daré inicio nuevamente al lg——| Seentrega al Jefe de Clisé para
proceso. dar inicio al Montaje de Clisé.

«
Se realiza el archivo de negativos.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Planificacion

Confeccitn de Cyreles

Jefe de Clisé

SEMINARIO GESTION

ANEXO # 38C

EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARGSA

DEPARTAMENTO:

Clisé

Montaje de Clisé

SUB PROCESO

Preparacion de Clisé

Envia Programa Semanal de
Produceion y Hoja de Ruta.

Envia el Programa u
Diario de Produccion.

Entrega cyreles

W

[fabricados, N

Y

-Recibe PSP y verifica”
Ba existencia de clises de ]
acuerdo a lo planeado.

Recibe y ravisa PPD,

habido algin cambio.

Jefe de clise recibe y revisa los

i "
para detsctar si ha cyreles fabricados.

'

Disefio Grafico para que

confeccion de cyreles.

Pide informacién a

envien archivos a i

Distribuye Hoja de Ruta a
tecnicos.

Jefe de Clise hace listado
ara dar de baja a clisés.

Se comunica a los Técnicos de
los cambios para que realicen
los corractivos.

¢ Ha habido
cambios?

No

4

Técnicos realizan la

Esia todo
preparacion de clise. &

Serevisan y se loman
los correctivos.

|

Devuelve a confeccion de cyreles
para su reclificacion,

A No

¢ Esta lodo
correcio?

Inicia vﬁmaos_m_.m de oﬁm_mm|_

A

Se registra Ia informacion
en un formatlo y Tarjeta
Impresion.




ANEXO # 38D

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
. TALLER#7 |

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIOQ: PROCARSA . DEPARTAMENTO: Clise

PROCESO: . Montaje de Clisé SUB PROCESQ Premontaje de Clisé

Bodega de Materia Prima Entrega lo solicitado

por Jefe de Clise.

r
Recibe los materiales y los

.. mantiene en ef rea para
Jefe de Clisé utilizarles cuando se requieran.

l

Entrega & los técnicos, para
que siga el proceso de
premontaje de cyreles.

!

Se registra la informacién en
un formato y Tarjeta
Impresidn.

!

Técnicos Los clises son llevados a las perchas
correspondientes de cada maquina.
‘ Reciben los clises y firman en el Una vez procesados los cyreles sen
Personai de Imprentas formato hecho anteriormente y dan p| regresados al Dpto. Clise para ser
inicio al Proceso de Terminadao. aimacenados,




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Almidonero

Bodega de Materia prima

Almidonero

Montacarguista

Planificador
de la Produccién

Mantenimiento

4+

Supervisor de equipos auxiliares de
planta.

Subcontratista proveedor

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Preparacion de Almidon

Emite requisicion de materiales
a Bod. de Materia Prima.

v

Provee almidenes, resinas, borax v
otrgs materiales.

v

Recepciona los maleriales y los
almacena en ¢| area de
almacenamienlo diario.

Y

Soficita a montacarguista
trasladar el material a
cocina almidon,

¥

Traslado del maierfal a

DEPARTAMENTO:
SUB PROCESOQO

‘

Empieza la operacién de
preparacion de almidan,

*

Produccioén

Elab. de Almidon

Una vez terminado cada
(balch) realiza conlral de

viscosidad, punto gel. S

3

¥

Almidon

preparado.

cocina almidon.

Provee del mﬂcmﬂmam diario y

semanal de corrugadora.

Proporciona mantenimiento

preverfivo y correctivo.

Proporciona enrgia,

vapor y agua.

Proporciona servicio tléenico a
equipos y formulas para preparacion

de almidén.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Superiniendente Master
de Corrugado

Analisis de Produccidn

Operadores de Corrugadoras

ANEAU #F JOI°

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Preparacion de Almidoén

Almidon preparado.

T

Una vez terminado cada (baich}
realiza control de viscosidad,
puntc gel.

'

Compara resultados contra
criterios de aceptabilidad.

Por medio de tuberias se
envia almidén preparado a

¢ Esta dentro
de los
criterios?

Y

DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

Produccién

Analisis de Almidén

Realiza los ajustes necesarios hasia
estar entro de los criterios.

las corrugadoras.

Efectla controles
en maquina.

Envia batch preparado al
tanque de almacenamiento.

¢ Esta dentro

Registra los resultados en el
reporte de cocina y se

Se almacena de acuerdo al
proceso de Control de

F -3

de los
criterios?

Pl almacena. Se envia copia a
Andlisis de Produccion.

Y

Recibe reporte para posterior
presentacién a Revision Gerencial.

Reciben el almidan y dan inicio al
proceso de corrugado.

Documentos y mmmmw:om..




ANEXO # 38G

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA . DEPARTAMENTO: Produccion

Preparacion de Tintas SUB PROCESO Creac. Nuevos Colores.

PROCESO:

Soticita al aboratorio de Tintas
la creacion de nuevos colores.

v

Solicita al proveedor de

Laboratorio de Tintas ‘ ’ formulacién para la creacion de
. nuevoes colares.

y

Provee formulas para fabricar
tintas y bases de tintas.

Ventas

Proveedor de Tintas

Y
Se recibe fermulacién e inicia Proceso de
Recepcion y Almacenaje de Materia Prima

Bodega de Materia Prima y Materiales y se despacha repasicion de
: tinta.

v
Se calibra los equipos de acuerdo
al proceso Calibracion de Equipos

Laboratorista de Tinlas y se inicia la fabricacién de las -
mismas. :

_.‘

Se realizan pruebas para
verificar si cumpfe con los
criterios de aceptabifidad.
Para tintas terminadas se
realizan pruebas de frote.

Y

Se registra en formato y se
almacena.




DESIVIHNANIIAL JED VN SIVMIPFREOARIAL DMAUAE A by s

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: |

PROCARSA

PROCESO: |

Preparacién de Tintas !

Planificador de la Produccidn

Produccion

Ooﬂ.:m de Tintas
Servicies de Planta

Manienimiento

Laboratorista

Bodega de Materia Prima

Proveedores de Tintas

Envia Programa Semanat de
Produccian y ] Programa Diario de
Proguccion.

Devuslve saldos de tintas {no utilizados en
{a produccién).

¥

| DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

[Produccion

|Elaboracion de Tintas

ey

Recie los saldos y los reingresa al Inventario,

A

Provee: energla, agua y presion de aire, _

Provee servicio técnice a los equipos. _

Recibe y revisa programa para
determinar los caolores a producir.

Determina la cantidad de kitos a utilizar por
cada color por Orden de Produccidn, (O/P},

A

Antes de iniciar la aclividad se
realizan las calibraciones,

v
Revisa el saldo existente de
cada coler en C. Tinta. Se
registra en formato.

Se realiza diariamente inventario fisice
de saldos de tinlas fabricadas.

No

¢ Existe saido de
tinta prepasada?

Revisa el Inventario de Bases de Tinta

. ¢ Existe saldo
de base?

en C. Tinla.

Se revisan los consumos y saidos
mensualmente y se hace proyaccion

Se solicitan las Bases y

para las proximas 16 semanas.

¥ Tintas Terminada a Bodega
Materia Prima.

La empresa proporciona un ambignte
seguro y adecuzadao, dotando de
entrenamiento y EFFs.

Mo se produce y se utifizan

los saldos existenies.

— ,

Se calibra los equipos de acuerdo
al praceso Calibracian de Equipos

Y

y se inicis la fabricacion de las
rhismias.

—

Se registra en
formato y se
aimacena.

Si

Dispene de
Bases y Tinlas
Terminadas?

Se solicita al proveedor de
tintas formula allernativa,

A4

Se recibe formulacion y
se despacha sol

tud de

tinta.

¥
Provee formulas para fabricar

A

tintas y bases de tintas.

Y

Se realizan pruebas para
verificar si cumple con los
criterios de aceplabilidad.
Para {intas terminadas se
realizan pruebas de frofe.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Laboratorista de Tintas

Ayudante de C. Tinta

Operadores de Imprenta

ANEXO # 381

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

Preparacion de Tintas

DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

verificar si cumplen con los criterios de

pruebas de frote.

Se realizan pruebas a las tintas elaboradas para

acepiabilidad. Para tinlas terminadas se realizan

¢ Esta dentro de

Produccion

Analisis de Tintas.

los paramefros?

La tinta se encuentra lista para

A 4

Se realizan ajustes hasta estar
dentro del rango y se comunica al
Proveedor.

eniregar a Produccion. Se 4
eliquela cada balde o fanque.

Y

Se envia a Produccion las tintas
de acuerdo al PDP y se regisira
en ei formato.

Y
Ubica las tintas en las
perchas de produccién.

v
Reciben las tintas e inician €l

v

Et sistema registra y almacena cantidades preparada
de cada tinta por cada base de acuerdo al proceso
Control de Documentos y Registro.

El reporte de entrega-recepcion se
almacena de acuerdo al proceso de

praceso de Terminado.

v

Contral de Documentos vy egistros.




SEMINARIC GESTION EMPRESARIAL BASADA EN &L bou
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA DEPARTAMENTO: Produccidn

PROCESO: Corrugado SUB PROCESO Single Facer

Envia e programa diario y hoja de

Planificador de Produccion corrugar.

: o ot - - - S Provee rolles de papel y ofros insumos de acuerdo al

Bodega de Materia Prima . Programa diario y hojas de comugar.

v 5 Se comparan los resultados conforme se
: — - ; [y inici i desarrolla la produccion, contra los criterios y
Recibe y analiza informacion. Recepciona almidén, Se inicia la operacién _ ! : ;
! #| papel y ofros insumos. P de Single Facer. parémetros establecides.
A i
¥

Realiza ajustes haslia estar
dentro de los pardmetros
establecidos.

Personal de Corrugadora Tanto ai inicio, durante y al final de la
operacion se camparan los resultados

contra fos parémetros y criterios
establecidos.

s Estan dentro de
especificaciones y
paramelros?

b 4

A

Se inicia siguiente operacion.

Properciena un ambiente seguro y adecuado,
datando de entrenamiento/capacitacion y de

lLa Empresa
equipos de proteccién personal.

Proporciona mantenimiento

Mantenimiento preventivo y correctivo a las
maquinas.

. s Provee de almidon preparado,
Cocina de almidon listo para el pegado de [as

- laminas.

Sistemas Generales de Planta Provee energia, vapor y agua a
las corrugadaras.




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

Personal de Cerrugadora

ANEXO # 38K

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA DEPARTAMENTO:

Corrugado SUB PROCESO

Serecibe el produciode la
operacion Single Facer.

Produccion

Engomadora.

Tanto al inicio, durante y al final de la
operacién se comparan los resuftados

¥ -
Sa micia [ oneracion en la Se efeclian los conlroles y se comparan
o oz_ﬂm o b con lo sparametros y criterios «
g : establecidos.

¢(Estan dentro de
especificaciones y
paramelros?,

Si

contra los parametros y criterios
eslablecidos.

Realiza gjustes hasta eslar denlro
de los crilerios v pardamelros
establecidos.

hd
Se inicia siguiente operacion




SEMINARIVU GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS
PROCARSA DEPARTAMENTO:

Corrugado m,cm PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Produccidén
Cuchilla

Se recibe el producto de la

operacion engomadcra _

Seinicia la operacion
- en cuchilla.

Tanto al inicio, durante v al final de ia operacién
se comparan los resultados contra los
parametros v criterios estsbiecidos.

Se efectian pruebas y controles y los
compara contra los criterios y

v

Operadores de Corrugadora

Analisis de Produccian

Imprenta

Bodega de producto Terminada

Despachador de conversién

parametros establecidos.

Y

. Estén dentro de
especificaciones y
pardmetros?

Reafiza ajustes
hasta estar dentro
de pardmetros
establecidos.

d

Se envian las ldminas al proceso

e terminado, fas muestras a Aseg.

Calidad y reportes a Andlisis de
Produccion.

Recibe las aminas e inicia
Proceso de Terminada.

v

Se embala , se pesa y se
registra de acuerdo al
Proceso de Control de

¢Después del ajuste
sigue fuera de
especificaciones y
parametros?

+m_.

Registros. Se envia a
Anédiisis de Produccicn.

p

Recibe fas ldminas e ini¢ia la recepcion del

reducto terminade para la conversion.

v

Se determina como desperdicio y/o
no conformidad. Se envia a triturar o
Se agrega para revision.

N

Recibe reportes de Corrugadoras e
inicia proceso de Analisis de Dalos.

Recibe las ldminas para amarrarlas y
contarlas para al envio de! convertidor.

v

Recibe las muestras e inicia Proceso de Pruebas y
Ensayos. En caso de ester fuera de especificaciones inicia
procesc producto ne conforme,

Aseg. de Calidad




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Planificador de Produccion

Operadores de Oo:cmaoﬂm
UEom.. De Clise y Troqueles.
Mantenimiento
Bodega Materia Prima.
Servicios de Planta
.Ooom:m de Tintas

Bodega de Respuestos.

Operador de Imprenta

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS .
DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

PROCARSA

Terminado (Imprenta)

Provee el Programa de Capacitacion
Diario (PPD)y las Hojas de
espacificaciones y Rulas.

¥

_ En toda magquina se adhfere el PPD. T

Y

Produccion

Impresion

_ Provee laminas corrugadas. ~|.i.l.v.

Alimentan las “Evﬁm:_wm de acuerdo al PPD.

“ Proveen Clise y Troqueles. _

_ Provee manienimiento preventivo v correctivo a las Imprentas.

r_ua<mm flejes plasticos. T

_!_u8<mm energia, aire y agua. “

_ Frovee Tintas. “

_|_”:o<mm zapatas, cuchillas y suministros de limpieza y papeleria. A

La empresa proporciona un ambiente
seguro y adecuado, dotando de
capacitacion y equipo de proteccion
personal.

v
Confirma que los insumos y
méquinas estén lislos, verificando
situacién de maguina.

h

Suspende la corrida & inicia la
siguiente y comunica al
Supervisor y se reprograma la
corrida inicial.

i S

Se da inicio a la impresidn de las laminas.

Se segrega y se identifica
el producto.

Y

_ Inicia Proceso de Materfal-Producto No Conforme.

1

Termina Proceso de
Terminado y complela el
1 Teporle de Produceion y
Ticket de Producto

Terminado.

&El producto
cumple con las
especificaciones?




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Operador de Imprenta

Bodega de Producto terminado

Ayudante de Imprenta

Bodega de Producto Terminado

Analisis de Produccion

Planificacion

ANEXO # 38M
SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7
FLUJOGRAMA DE PROCESOS
PROCARSA U.m.w.ub_u,ggmz._,o" Produccion
Terminado (Imprenta) SUB PROCESO Almac. Cajas Impresa

_ Impresion de Cajas lisia. _

Provee Pallats.

v 7

Se cuentan las cajas y s amarran A 4 Se almacena de acuerdo al Proceso
de acusrdo al producto ylo o Se apilan los bultos en el Formador Control de Documentos y Registro.

solicitade por los clientes, de bultos o sobre Pallets.

Y

Pega el ticket en cada pallet o Se envia a Bod. Producto Terminado el
rama de bultes para identificar p.| Producto y repories a Planificaciony a
el producto. " Andlisis Produceion.

. v
Recibe & inicia procesc de Recepcion,
Almacenaje, Despacho y Transpoerts de
Producto Terminada.

A 4
" Recibe reportes para calcuiar
indicadores y su trazabilidad de acuerdo
al Control de Registros.

v

Recibe copia de ticket para trazabitidad.

Se almacena de acuerdo al Procesa de
Conirol de Regisiros.




ANEXO # 38N
SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER#7
FLUJOGRAMA DE PROCESQS
UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA DEPARTAMENTO: Produccion
PROCESO: : Pruebas y Ensayos ~ SUB PROCESO Reunion de Muestras
.Ooqcmmao e Imprenta | Envian muesiras. =
Disefio Estructural Envia muestira para que realicen las

pruebas y ensayos.

Nolifica 2 Aseguramiento de
Calidad y/o Tintas del arribo de
cada pedido del papel y/o linta.

Bodega de Materia Prima

Y

Aseguramiento de Calidad y/o Tintas Se recibe aviso y se retiran
E : muesiras de linta.

y

Recibe aviso y reliran muesira de Recib )
papel. 'ulv_ ecibe muestras.

Supervisor Aseg. Calidad

¥
Las muesltras de papel, Jaminas

y cartdn son ambientadas por
24 horas.

.JK
Informe de Mueslras
Recibidas.

k4




SEMINARKIV GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA

DEPARTAMENTO:

PROCESO:

Produccién, Calidad

Pruebas y Ensayos

mcm PROCESO Realizacion de Pruebas

- Se sacan nuevas muestras
Revision de Musstras Las pruebas se realizan para el casc del papel (laminas
Rocibidas con equipos calibrados, o cajas de la misma OP) y para

‘.wm ingresan los resulitados al Sistema
No » Oracle y se almacenan de acuerdo al

proceso de Control de Documentos y
Registros.
4
. - (Esta dentro de
Se procede a realizar Se comparan resuliados con estandares y
las pruebas. 1 standares establecidos.

normas’

i T

A medida que se hacen Criterios de Aceptabilidad,
Aseguramiento de Calidad _qmm n:“mcmm se __sm:wmm: §m:wm_ mm%_.oacnomos_ de Se da por aceplada la museira MMM%% ﬁ_.m_mﬂm de

os valores en el reporte alidad. Normas de [a ya sea para procesos infernos y mu ¥
respactivo, empresa, externcs. normas?

Y ¥ S

i Se envia copia de los Se procede a emitir Se ingresan Jos resultados al Sistema Oracle y se Se da inicio al proceso de

resultades a G. cerlificados de calidad para almacenan de acuerdo al proceso de Control de Material.- Produclo no
Produccion para posterior el producto terminado y las | |Documentos y Registros. conforme.
calificacion. muestras.

y

Se envia cerlificado de calidad por mail a clienies que lo
solicitan y a Disefio Estructural por cajas muestras.

. . + +
Disefio Estruciurai _r Recibe Certificado de Calidad para seguir con proceso. I_

. y
Gerencia de Produccion _! Recibe los resultados para posterior calificacién. 1_

Bodega de Materia Prima

Y.
Recibe aviso de no Conformidad de material e inicia
Proceso de Maierial-Producto no conforme.

"Andlisis de Produccion

Recibe y/o captura datos da la
base da datos del Sistema,

A 4
., . Darn inicio al proceso material
Produccion y/o Calidad ’ producto no conforme.




ANEXO # 380

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7
FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCARSA

DEPARTAMENTO:

Produccion, Calidad

PROCESO:

Pruebas y Ensayos

Corrugado y/o Producto Terminado

Aseguramientc de Calidad .

lLiberacion de Materiales

SUB PROCESO

Se requiere hacer una tberacién de
materiales por emergencia.

Proceso de Corrugado y Terminado
toman muestras de sus procesos.

Y

Se ingresa los insumos al proceso y mmﬂ
lo registra en ef formato de H
Aseguramiento de Calidad.

1

Se ingresan [os resuitados al Sistema
Oracle y se almacenan de acuerdo al
proceso de Confrol de Documentos y
Registros.

Corrugado y/o Produbto Terminado

!

Se efectian las pruebas y
controles duranie el proceso.

Se da inicio al proceso de

Materiat.- Produclo no
conforme.

resultados dentra de
les pardmetros?

En cada parte del proceso de
Corrugado y Terminado sé realizan las
pruebas y ensayos.

:Estan los

Se ingresan los resultados al sistéma Oracle y en
caso del proceso de Corrugado y Terminado pasa
al siguiente proceso.

i

A d

Analisis de Produccion

Bodega de Materia Prima

Produccidn y/o Calidad

Y

Recibe aviso de no Conformidad de material e inicia
Proceso de Material-Producto no conforme.

Corrugade ylo Producto Terminado reciben el
producto y contintian siguiente proceso.

4

Recibe yfo captura dalos da la
base da datos del Sistema.

Dan inicio al proceso material

produclo o conforme.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Aseguramiento de Calidad

Compaiiia de Calibracion

Aseguramiento de Calidad

ANEXO # 38P

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL B
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA

SC

DEPARTAMENTO:!

Produccion, Aseg. Calidad

Calibracion de Equipos

' SUB PROCESO

Seleccion Compainia Calib

Aseg. Calidad elabora el programa de
catibracion de equipas.

Recibe el programa de calibracion y el estado de
-cafibracién de equipos y determina necesidad de
cafibrar los equipos.

Se envia a compeaifiia de calibracién
—————P listado de equipos & calibrar y se
solicita cofizacion.

¥

Recibe listado de equipos, emite
colizacion y envia a Aseg. De

Se conversa con compafiia
calibradora para su conversion o
ajusie.

No

;Se

v

Calidad

Aseg. Calidad recibe

¥

aprueba?

Se confirma & compafiia de
calibracion [z aprobacion de
cotizacidn.

la cotizacion y la
revisa.




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Aseguramiento de Calidad

Operador de C. Tinfa y/o ayudante

Aseguramiento de Calidad

Compaiiia calibradora

Aseguramiento de Calidad

Clientes, Auditores Internos y
Externos

Aseq. Calidad, Planta y C. Tinta

ANEXO # 38Q
SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS,

PROCARSA

Calibracion de Equipos

DEPARTAMENTO:
SUB PROCESO

Se coordina fecha de visita para
calibrar los equipos.

Calibragion de los equipos
inlernos {micrometros)

¥

Se realiza |a calibracion de
blogues palron.

Revisa la fecha de la préxima
calibracion de blogues patron.

Y

Se gjecuta |a calibracion a cada
equipo.

Produccion, Aseg. Calidad

Ejecuc y Doc. Galibracién

Calibran diariamente los inslrumentos.

Y

Se realizan las calibraciones

:Esta dentro de
los rangos?

a los equipos,

Para los equipos de Aseg. De
Calidad se adhiere eligueta al
equipo/s.

Se efecilian los cambios necesarios o
cambio de piezas.

Para los equipos de C. Tinla se
P registra en Formato # 1.

Estos ceriificados son mostrades a Auditores

tener los equipos en oplimas condiciones.

¥ '

!

internos y externos y a Clientes como evidencia de |

Emite cerlificado de calibracion a cada equipo y
' envia copia a Aseg. de Calidad.

Se almacenan eslos cerlificados de

Los recibe y almacena,

Fz

Reciben informacién y evidencian
las calibraciones de los equipos.

v

r

Realizan las pruebas y ensayos con equipos calibrados.

acuerdo al proceso de Conlrol de
Dacumenios y Registros.

1




UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Recepcion v Almacenaje de
o Materia Prima _
Fruebas y Ensayos
Terminado
Recepcion, Almacenaje, Despacho
y Transporte de Producto Terminado
Produccion

Aseguramiento de Calidad

ANEXO # 38R

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA DEPARTAMENTO: Produccion, Aseg. Calidad

Material-Producto No Conforme SUB PROCESO

Ident. Material No Conforme

Identifica Producto No Conforme y completa
informe de Material-Producte No Conforme.

Y
Se determina si existen otros lotes con &
mismo problema

El 4rea responsable identifica y segrega el No
material y/o producto (excepto papel que no
. se 5egrega).

.Existen olros
lotes?

i

A Si

Se avisa al drea correspondiente para que
preceda a identificar y segregar.







ANEXO # 388

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA

PROCESO: No Conforme

Material-Producto

- SUB PROCESO

Se analiza la posibilidad de recuperacién de producto na conforme. _

Aseguramiento de Calidad.

¢Es Si

DEPARTAMENTO:

Produccion, Aseg. Calidad |
Identificacion de
desperdicios.

En la comunicacioninterna se comunican
las medidas correclivas.

recuperable?

Se almacena de acuerdo al Proceso
de Conlrol de Registros.

Se determina como desperdicio vy se regislra en el Formato

de Informe Malerial - Producto No Conforme.

ﬁ A

Gerenle de Produccion, mc.nm:;moﬂ de 1
Aseg. de Calidad y Superintendente

Cuando el desperdicio sobrepase
los $1000 el Gerente General

disposicion final.

Autorizan ta Se envia comunicacion a
4 las dreas involucradas.

de Corrugado y/o Imprenta. aprobara el informe.

Aseguramiento de Calidad.

Los resultados se consideran en
préxima evaluacion.

En caso de devolucién se
devuelve la maleria prima al

M&S

v

Se fritura o se da de baja v se comunica a

N Se emite
. ¢Es c comunicacion
papet? interna y exlerna.

Si

Se reprocesa

3| Se re-verifica

(Puede
reprocesarse?

. (Esla
conforme?

los departamentos involucrados.

¥

Recibe comunicacién cuando es materia prima y/o

proveedor,

Analisis de Produccion.

Aseq. Calidad, Produccion, Ventas

Terminado, Corrugado, Recepcion de
Mpy PTy Pruebas y Ensayos.

materiales e inicia proceso de reclamo externo.

Se acepta y se libera y se "
registran los resultados.

v

Recibe e inicia proceso de Andlisis de
Dalos y posterior Revision Gerencial.

_’ Reciben notificacion. Tt

k-4

Se inician y/o continban los procesos de Terminade,
Corrugade, Recepcién de MP y/o PT v Prucbas y Ensayos.




UNIDAD DE NEGOCIO:

PROCESO:

imprentas

Baodega Producto Terminado

Ventas

ANEXO # 38T

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER#7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

PROCARSA DEPARTAMENTO:  |Bod. Producto Terminado

Recepcion, Almacenaje, Despacho ~
y Transporte de PT SUB PROCESO

Entrega producto terminado a
bodega.

v

Recibe y verifica contra el Programa de
produccion Diaria PPD.

Produccian realiza la correccién.

»

iEsta
correcta y
completa?

Se nofifica a producceidn para
que realice la correccion,

Ingresa al sistema .| Emite el Reporte de . . .
la informacién Producto Ingresadp. [€———————— |Alimenta el inventario.

v

¥
El Sistema alimenta
automaticamente el Inventario.

v

Recibe y analiza inventarios para
programar proximos despachos.




ANEXO # 38V

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7 h

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA DEPARTAMENTO: |Bod. Producto Terminado

PROCESO: Recepcion, Almacenaje, Despacho

v Transporte de PT SUB PROCESO Despacho Bananero

Provee el Programa Diario de Despacho (PDD) Captura la Informacion dei Sislema,

Ventas - para clientes bananeros antiguos y para el prepara _:Eqﬂmo_@: para posterior
. despacho de los nuevos envia e-mail. revisidn gerencial.

-y
Cliente

Cliente emite 6rdenes de
reliro de producto.

y

Se recibe el PPD,

e-mail y/o Orden
de Retirg.

Jefe de Producto Terminado

- Se nofifica a ventas y manliene el
Consulta e! inventario

- & . Estd lisia PPD pendiente hasta estar cumplido
= en ef sistema. la carga? i en su totalidad,
Jefe de Logistica Coordina el fransporte
con los lransportistas. F
Oﬁxmao_. Emite la guia de remision y/o factura y entrega
estos dos més el PDD a despachadores.
: Enfrega a montacarguista la Verifica el producto (cantidad, Inicio de Transporte
Despachador gufa de remision. fipo, cliente, etc.). i de PT.
i A
Devuelve [a carga _umﬂ,m que devuelva el producio
! : . incarreclo y transporta el correcto.
. :
: Se prepara la carga y luego se Deposita el producto terminado en el
Montacarguista retira el producto terminado de la p| muelley entrega Guia de Remision a
: bodega. Despachador.
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SEMINARIO mmm.ﬂ_OZ EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
TALLER #7

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE NEGOCIO: PROCARSA ' DEPARTAMENTO: |Bod. Producto Terminado

Recepcion, Almacenaje Despacho
ocC : - ’
PROCESO _y Transporte de PT

SUB PROCESO Transporte de PT

Proparciona transporte desde
Contratista de Transporte _laempresa hasta las
instalaciones del cliente.

¥
Se realizan evaluaciones a E£n caso de unidades de transporte
Jefe de PO@ istica u_dehmmnoﬁmm de transpertes una ver P Nuevas se procede de acuerdo a
al ano v se los califica, politicas.
Estibadores Proceden a embarcar el
producto en el camién.
Y
Entrega a transportista originales y copia de
Ummumormao_, factura y/o guia de remisién y en el caso de
que sean contenedores, Asist. De Bodega
enftrega un sello de seguridad.
¥y
. Se da inicio a las actividades de ”m:,:m@_m la carga al
Transportista de la empresa .| transporte a cargo de la empresa {de , | Traslada fa carga a! lugar | cliente y los originates
P} acuerdo a calificacién de proveedor) | acordado con el cliente. P de factura ylo guia de
yla por parte del cliente. remision.
' v
Se inicia la actividad del Recibe y verifica carga. En caso de
Cliente fransporle a cargo del cliente. Incorfomidad da inicio al proceso de
Manejo de Reclames.
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