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Resumen

El trabajo realizado proporciona una visiéon del peslimiento involucrado para el Disefio , Implemeittacy
Evaluacion de un Sistema de Control de Gestidrmre8i&Za un Analisis Situacional de la compafiia tijde estudio,
lo cual permite identificar sus fortalezas, dehilitts, oportunidades y amenazas, para posteriormeateorar un
Plan Estratégico Organizacional y desplegar el nusat area de Manufactura. Considerando la visionsiém y
ventaja competitiva del area se plantean objetimzeddibles a través de indicadores en el Mapa Egiretéque
considera tanto la Perspectiva de Procesos Inteowso la Perspectiva de Talento y Desarrollo. Elpdldstratégico
se monitorea mensualmente mediante el Tablero Yid@asgade Control. Para alcanzar las metas propugsse
seleccionan e implementan Iniciativas Estratégidadin de garantizar la sostenibilidad del Sisted® Control de
Gestion se definen reuniones de monitoreo y comntreé establece la realizaciéon de auditorias pasegurar la
confiabilidad de las mediciones.

Palabras Claves:Sistema de Control de Gestién, Plan EstratégicopdBstratégico, Tablero de Control, Iniciativa
Estratégica, Monitoreo, Auditorias.

Abstract

The work that has been made, offers a vision optbeedures that are involved in the Design, Im@etation and
Evaluation of a Management Control System. It iseda Situational Analysis of the company that adlda identify
strengths, weaknesses, oportunities and threath, thvese it is elaborated the Strategic Plan far tirganization and
then it is displayed to Production Area. Considgrthe vision, mission and competitive advantagbefirea there are
proposed measurable objectives with the utilizatmindicators in the Strategic Map that considd?Psocess
Perspective and Talent and Development Perspedilve.Strategic Map is monthly monitored by usingt@p Chart
and Graphics. For reaching proposed goals, Stratdgitiatives are chosen and implemented. In orgdeguarantee
sustainability of the Management Control Systenrethare defined monitoring and control meetings athe
establishment of audits to ensure reliability ¢f theasurements.

Keywords. Management Control System, Strategic Plan, SgiateMap, Control Chart, Strategic Initiative,
Monitoring, Audit.

1. Introduccién consecucibn de las metas deseadas. Las
organizaciones requieren ser cada vez mas
Las organizaciones requieren ser cada vez m@@mpetitivas, por tal motivo se hace necesariereit
competitivas, por tal motivo se hace necesariergit Una vision clara a donde se quiere llegar; pacasa|
una vision clara a donde se quiere llegar; pamssl debe de establecer estrategias que le permitan la
debe de establecer estrategias que le permitan CRNSecucion de las metas deseadas.



La implementacion de una metodologia como el En el area de Manufactura existen dos lineas de
Cuadro de Mando Integral es eminentemenfgroduccion: Base Agua y Solvente, cuyos procesos
estratégico, porque permite plantear estrategias spn similares. Estos inician desde la etapa dei@mis
transformarlas en objetivos que puedan ser medjblesle férmula a paletizado de producto terminado. [En e
controlables a través de indicadores, lo cual ayda siguiente flujo de proceso se detalla en proceditoie

gerencia a ver facilmente el desarrollo de |ostbk°je [ DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESOS PARA LA FABRICACION DE PINTURAS ]
y de esta manera poder tomar decisiones basadas en [ e o o a TS
los res_ultados generados. —
Es importante tener en cuenta que para que €l —EmeEEEEETE
Sistema de Gestion pueda tener el efecto deseado Se | s s wmmeen | gr]
debe considerar al talento humano de la organizacio - I“:{’ng”md"'”'pm >
pues el compromiso por alcanzar los resultados debe | i maems mmee rdl
ser parte de todos los colaboradores para quetde es |- s meeen P
manera el sistema se vuelva dindmico, en donde cada | fmrsr e de prosuceon A
colaborador aportara con iniciativas, planteamieieo 3 |Dispersar mezcla ) S
objetivos, indicadores, entre otros, haciendo del 9 |Se veitca apovacion de e
sistema un proceso de mejoramiento continuo. 19 i g o
1 et |
2. Diagnéstico actual de la empresa e :
_ o e '
La empresa se dedica a la fabricacion vy [ s e

comercializacion de pinturas decorativa, industrial Figura 2. Flujo de proceso de fabricacion pintura

automotriz y en polvo. Es una multinacional cuya

estructura organizacional en Ecuador es mediana, E| area de Ventas define politicas para el despacho

cuenta con alrededor de 200 empleados. de producto a los diferentes clientes, diferenaand
productos de fabricacion normal y especial.

2.1. Procesos criticos i

Se consideran los procesos de logistica, e
manufactura y ventas como los mas importantes para
la razoén de ser de la compafiia. A continuaciéon se
detallan los pasos requeridos para el almacenamnient
de producto terminado.
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Figura 1. Almacenamiento de producto terminado

Figura 3. Flujo de proceso de ventas



2.2. Descripcion de principales problemas y

causa raiz

Partiendo del analisis FODA de la empresa se
reformulan la visiéon y mision de la misma:

Se analizar 5 oportunidades de mejora en las areasMision: “Servir a nuestros consumidores y clientes
criticas y se determina como la de mayor impacto ebn soluciones integrales, innovadoras y de calidad

incumplimiento en el Plan de Produccion.
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Figura 4. Pareto de problemas

T
Considerando el incumplimiento del plan de

produccion, se establecen las causas que le dgemori
De acuerdo al analisis se establece que la faltande
Sistema de Control de Gestibn en el Area de

para la proteccion y decoracion de superficies,
buscando la plena satisfaccién de sus expectatVas,

bienestar y crecimiento de nuestros trabajadoees, |
atencion a los intereses de los accionistas y
contribuyendo al desarrollo sostenible de Ila
comunidad”

Vision: “Lograr una participacion del 35% del
mercado ecuatoriano de recubrimientos,
incrementando la productividad en 15% y aumentando
en 10% la rentabilidad de la compafiia al finalielr
2015.”

Partiendo de la misién y vision se disefia el
siguiente Mapa Estratégico.

Aumentas productividud en
15% al finalzar ef 2014

Figura 6. Mapa estratégico organizacional

Manufactura es la causa raiz por la que no se kgra

cumplimiento de las expectativas de produccion.
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Figura 5. Diagrama causa-efecto del incumplimiento
en el plan de produccion

3. Disefio e implementacion de un sistemaelaboracion del Mapa Estratégico

de control de gestién

En este proyecto se procede primeramente
desarrollo del Mapa Estratégico Organizacional par
posteriormente desplegarlo al &rea de interés quda

se implementan las iniciativas estratégicas.

3.1. Disefio del mapa estratégico de

organizacion

3.2. Disefio e implementacion del sistema de
gestion en el area de manufactura

Se plantea la mision y visibn para el area de
andlisis

Misién: “Ejecutar de manera oportuna los
requerimientos de produccién de recubrimientos
manteniendo los estandares de calidad y bajosscosto
por medio de un personal capacitado y recursos

adecuados, para satisfacer a los clientes vy
consumidores”
Vision: “Cumplir con el 98% del plan de

produccion a través de procesos mejorados y pdrsona
calificado al finalizar el 2012”

3.2.1. Mapa estratégico de manufactura.Se
establece la utilizacién de la perspectiva de Paxy
la perspectiva de Talento y Desarrollo para la

la  Figura 7. Mapa estratégico area de manufactura



3.2.2. Tableros de control.Con la finalidad de

Tabla 4. Plan de capacitacién anual

constatar el cumplimiento de cada uno de los PLAN DE CAPACITACION EN MANTENTMIENTO

objetivos planteados se determinan indicadores,

mismo que se monitorean de forma mensual.

continuacion se aprecia el Tablero de Control p@sa

macro-objetivos

Tabla 1. Tablero de control macro-objetivos

Meta Min  Max enell feb-11 mar1l abrll may-1l jun-1l jul-ll

Costo de transformacion

Cumplimiento de galonaje

e % 100%|  o5%| 100% EX¥ZEY95,91% | 96,04%
planificado
SIS % 100%|  o5%| 100%(97,225%(97,54%¢|96,73%
planificado

Tiempo utilizado en

imiento Correctivo
[Tiempo no trabajado en Planta
por realizacion de Mantenimiento

% 0% 2s%( 10w [CEF2110.19%(19,35%(21,90% 15,40% | 24,46%|

199%| 2.86% WERFEY 3,52%| 1,28%

Indice de rotacion % 00|  2%| 00%| 0,00%| 0.00%| 0.00%| 0,00%| 0.00% 0.00%| 0.00%

Necesidad de Dirigido a Total de
formacion ng Participantes
A L . Jefe de Mantenimiento
ﬂdITHISFmUU; del Coordinadores de 5
Mantenimiento [e—
Mantenimiento Jefe de Mantenimiento
Productivo Total  |Ceordinadores de 5
(TPM) Produccion
Metodologia 55 Operarios de Equipos 50
Lubricacidn y
Mantenimiento de  |Operarios de Equipos 30
Equipos
Mantenimienta
Autonomo Operarios de EquIpos 30
Costos F'E Jefe de Mantenimiento 1
Mantenimienta
Mantenimiento Jefe de Mantenimiento 4
Mecanico Mecanicos
Andlisis de Fallas en
Mantenimiento de |Jefe de Mantenimiento 1
Equipos

En la siguiente figura se muestra la medicion de lo

indicadores a lo largo del 2011 para los objeti®sa
perspectiva de Procesos

Tabla 2. Tablero de control perspectiva procesos

Max ene-11 feb-11 mar1l abr-11 may-11 jun-11 jul1l

Nivel de reproceso 1,21%| 0,

Nivel de produccian de lotes

% 0% 25% 0% 0,00%| 144% L. 1,89% 1.63%( 0.52%
no programados

Produccion de lotes 14,00 | 1100 | 1600 | 1167 | 1259 | 11.29 1114

Productividad 31,00 | 2800 | 3500 30,70 | 28,96 g Nrd

Mejoras enfocadas: En la empresa solo se registran
las averias y reparaciones, pero esta informa@désn
utilizada. Se establece la elaboracion de formdes
analisis de modo y efecto de falla para los equipos
criticos del proceso productivo. A continuacién se
presenta un ejemplo de A.M.E.F.

AMEF. de: ANALISIS DE MODO Y EFECTO DE FALLA AMEF. No:001

¥ Procesc  Disefic  RESPONSABLE: lvanMayorga FECHA DE REVISION: 27-07-201]
PROCESO: Envasado
‘OBJETIVO DEL PROCESO: Envasar el fabricada en las diferentes medidas de producta terminada
SITUACION ACTUAL

COMPONE o
EQUIPO FUNCIGN MODO DELA EFECTO CAUSA  ACCION

Cumplimiento de Solicitudes My T e e o e
e == g 7| 95% 96,303 (=2 96,88% | 96,43%|96,15% |97.15%
de Correctivo Suministra energia No transmizién
Cumplimients de Plan de B Ea e 4 . RImEs B el o[ e[| 152
I e 8 % o73| 95%| 100%|100,0%|95,56% 95,123 98,15% | 95,92%(95,65%98,21%| clectrico 3 =EEuEEE maquinz lubricacién | visual
antenimiento Preventivo funcionamiento de bomba bomea
Nivel de lotes no aprobados | - o, o%| 2| 03| 041%| 00 [EETA 075%| 0.94%| L22%[ 1.2% somes ge | PUSEPIEST GRS Dlsminuctinen | Reducsien o, :
por calidad : parallenado Isepulsionde | cspacigagge || R0 E el ] g e
sire usion oz | cepRco=0de | lubricacien | visua
e [ R AR Rupturs de Perdidade | DesEREE/
1 de llenada 5752 manguera products Cher= || 3] 2[ 2] &
ara la perspectiva ade lalento y Desarrolio s inadscuada
. . . . . Rezulzvalacidsdy X
establecieron cinco indicadores para monitorear s e | e | e || | o2 | =
contral =2auips. miquinz Gl Tablzre

avance de los dos objetivos planteados

Tabla 3. Tablero de control perspectiva talento y
desarrollo

Meta Min  Max ene-1l feb-11 mar-11 abr-11 may-11 jun-11 jul-11

Cumplimientc de Plan de

e % | 1003 so% (27 100 =Y 100%| 100%| 100%
Capacitacion

Indice de asistencia % 100% 90% 94%| 100%| 100%

Indice de cobertura % 40% 30% 493%

Indice de aprebacion % 85% 80% 10040%| 95.3%‘10040% 100,0%|

Indice de satisfaccion

PTOS 3 7 10
laboral

3.2.3. Iniciativas estratégicas.Para alcanzar los
objetivos planteados se establecen seis iniciativas

planes de accién.

Educacion y entrenamient@e establece un Plan
Anual de Capacitacion enfocado en mantenimiento, a

fin de garantizar el nivel técnico necesario para ia
gestién de mantenimiento funcione correctamente.

Figura 8. A.M.E.F. de llenadora neumatica

Plan de coaching y sistema de remuneracion
variable: Se disefia un Plan de Coachig con la
finalidad de mejorar el desempefio del personal
operativo en el area de Manufactura. Se consideran
ocho etapas.

o

Figura 9. Etapas plan de coaching

Se propone el sistema de remuneracion variable
para motivar a los mandos altos y medios del Aea d
Manufactura con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.



Trimestralmente se evalla el

desempefio debuipos criticos, a fin de que los operarios estén

sistema y se bonifica al Gerente de ManufactufasJetanto de las caracteristicas de los mismo y Idseni
de Produccion y Jefe de Mantenimiento por el aleande forma correcta. Se muestra la tarjeta para la

de las metas planteadas. Se considera un incet#ivollenadora neumatica.
1% del sueldo base por el Cump”miento de Cad
F =

macro-objetivo y del 0,5% por cada objetivo o A T ==

perspectiva.

Tabla 5. Cuadro de incentivos

- Bono ( % de
Indicador UNID Min Max )
Costo de transformacion $/6L 048] 0,45 1,00%
5
Cumplimiente de galonaje planificade % 95% 100% 1,00%
C irmi de lotes planificado % 95% 100%
Tiempo .utmzauu en Mantenimiento o, 259% 10%
Correctivo
Tiempo no trabajade en Planta por 1,00%
realizacion de Mantenimiente % 4% 0%
Corrective
Indice de rotacion % 2% 0,0% 1,00%
Nivel de reproceso % 1,50% 0% 0,50%
Nivel de produccion de lotes no o 2 5% 0% 0,50%
programados
Produccion de lotes LOTE / DI& 11,00 16,00 0,50%
Productividad GL / HR-HOMB. 28,00 35,00 0,50%
Cumplimiente de Solicitudes de 5% 95 100% 0.50%
h Correctivo !
Cumplimiente de Plan d.e 5% 955 100% 0,50%
K Preventivo
Nn.'.eldelutes no aprobados por 5% 2% 0% 0,50%
calidad
Cumpll.rnlsn.tn de Plan de o 90% 100%
Capacitacion
Indice de asistencia % S03% 100% 0,50%
Indice de cobertura % 30% 50%
Indice de aprobacion % 80% 100%
Indice de satigfaccion laboral FTOZ 7 10 0,50%

Plan de mantenimiento preventivo
Plan de Mantenimiento en el cual se priorizan o=
equipos criticos de acuerdo a su repercusion en |
areas de produccion, mantenibilidad, seguridad
ambiente. La siguiente tabla muestra uno de losepla

de mantenimiento preventivo disefiados.

: Se establece

Tabla 6. Plan de mantenimiento planta base agua

EM  CRITICIDAD.

PLAN DE MANTENIMIENTO ANQ 2011

AS | EQUIPOS | OTROS JUL_

AGO.

SEP. OCT. NOY_

DIC_
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Figura 10. Tarjeta de activo de llenadora neumatica

Asi mismo se implementan actividades de
inspeccién rutinarias para los trabajadores lo cual
permite detectar posibles fallas antes de que estan
afecten de forma considerable los procesos
productivos. Se aprecia un formato de check list.

LISTA DE CHEQUEO EQUIPOS CRITICOS
l%{\ Base =g ] [eEcutor venms |
FECHA 2

| [EQUIPO Lisnzcers neumatica |

HOOK

x Suciedad y scumulacion
e mermas de producta

Descripcin oK Observacidn Recomendacian

Limpiezs geners| del
1 |inspeccié

izusl del squipe cquise

Chequec motor jaulz de ardills

2 |Revision sistema eléctrico

Revision sistems de lubricacion

5 |Verificacion bomba de sire

Botoners

Inspeccién de botoners y limpiezs de tablere x Cambio de piszas

TOTAL a 2
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Figura 11. Check list de llenadora neumatica

Areas administrativas: Las areas de Planificacion,
Desarrollo, Administracién forman parte del proceso
de apoyo necesario para que el proceso productivo
funcione correctamente. Se establecen procedinsiento
de mantenimiento, lubricacion y deteccién de fallas
relacionados a los equipos criticos del area de
Manufactura.

Procedimiento de Mantenimiento y Lubricacién
1. Verificar existencias de aceite y refrigerante.

2. Revisar filtro de la valvula y separador de castb
3. Cambiar aceite y liquido de refrigerante.

4. Verificar y limpiar mangueras de conexion.

5. Reemplazar filtros.

6. Ajustar juego de valvulas.

Plan de mantenimiento autbnomo: En la empresa Procedimiento de deteccién de fallas
se detecta que una de las problematicas existestesl. Identificar y registrar averia.
la falta de compromiso del personal operativo en @l Describir fallas.
cuidado de los equipos, por este motivo se estaltdec 3. Analizar causas que provocaron la falla y séluci
creacion de tarjetas de activos para cada uno gle i Realizar requerimientos al area de Mantenimiento



5. Informar sobre reparacion realizada. - :

3.2.4. Monitoreo y control. Para garantizar la - R N VA
sostenibilidad del Sistema de Control de Gestion < - e I A
implementa un proceso de mejora continua. S -
establecen reuniones de seguimiento para la détecci
de falencias en el sistema y cumplimiento de la
expectativas.

Figura 14. Costo de transformacion

3.2.5. Auditorias. A fin de evidenciar la

confiabilidad de la informacion y el cumplimienteld Se evidencia que el cumplimiento del Plan de
Sistema de Control de Gestion se establecgioduccion tanto en galonaje como nimero de lotes
auditorias, cuyo alcance se limita al area  dgstuvo por debajo de las expectativas a comierglos d

Manufactura. Se disefia el siguiente formato patg11, pero en julio 2011 se aprecia que ambos
auditar mensualmente el célculo de los indicadores. indicadores permanecen dentro de los valores

esperados. Debido al cumplimiento de las solickude

de mantenimiento correctivo y de las tareas de
Inaceptable: . . . . . . 0

rcepraie mantenimiento preventivo, disminuyé a 1.28% el

tiempo muerto de Planta, gracias a lo cual se logré

cumplir con las expectativas del Plan de Produccién

para dicho mes.

Excelente:

J

FIRMA AUDITOR FIRMA AUDITADO ) g
Figura 12. Formato de auditoria de indicadores B \V/

Para verificar la consecucion de las iniciativas
propuestas se emplea un cuestionario para calificar el i ek ewh e pn ek e ek wh ek oo b rehwn e e e
Cumplimiento de |as mismas- Se muestra a ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 jul10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10 ene-11 feb-11 mar-11 abr-11 may-11 jun-11 jul-11

continuacién un ejemplo de cuestionario utilizado. = Figura 15. Cumplimiento de lotes planificados
| LISTA DE VERIFICACION | '

Proceso: Manufactura |Auditoria N°: 1 L I

Responsables del proceso: Gerene de Manufaciuia  |Fecha de auditoria:

[Auditores: Documentos/Requisitos

Auditoria Cerrada

Auditados Procedimientos e instructivos.

Informes histéricos; Tablero de sig0 noOd

Gerente de Manufactura, Jefe de Mantenimiento control \ /’v

N TEMA A VERIFICAR HALLAZGOS

MANTENIMIENTO

4 |¢Se evidencia que pusda demostrar la mejora continua del sistema
implantado?

¢ Existe un programa de Mantenimiento preventivo para los equipos ene-10 feb-10 mar-10 abr-10 may-10 jun-10 ju-10 ago-10 sep-10 oct-10 nov-10 dic-10 ene-11 feb-11 mar-11 abr-11 may-11 jun11 jub11
utilizados en Ia fabricacién de pintura? cumpiimiento de | - --- m
5 BN 700% oa3% oa7x 92.0% 95,0% [ERCIPER o5 03.0% 92.0% 93.0% 04,7 [EEEIERZIPERE o2cx o2.6|
galonsie planificado

Figura 16. Cumplimiento de galonaje planificado

n

3 |¢Se lleva medicién mensual de indicadores de desempefio?

4 |¢Se utiizan los repories del sistema y formatos establecidos para calculo
de indicadores de desempefio?

& s emasmcnes somy e s 4 b El indice de rotacién durante el 2011 se mantuvo
Figura 13. Formato de auditoria de consecucion de en 0%, aun cuando el indice de satisfaccion laboral
iniciativas presento un valor inferior a lo esperado en el @rim
trimestre del 2011. Pero se evidencia su incremanto
4. Resultados 8.24 pts en el segundo trimestre del 2011.
J
A continuacion se analizan los resultados obtenidc | ..
con la implementacién del Sistema de Control d .. L |
Gestion.

Se aprecia que el costo de transformacion preser
niveles maximos de 48 cts/gl en enero, mayo
diciembre del 2010. De igual forma en febrero de
2011 el indicador estuvo por debajo de las
expectativas, pero debido a las medidas realizemlas [
la reduccion de reprocesos y disminucién del Figura 17. Satisfaccion laboral
porcentaje de lotes no aprobados por calidad se
observa una disminucién a 46 y 47 cts/gl en los dos Los cronogramas de capacitacion, la asistencia,
Ultimos meses analizados del 2011. cobertura y aprobacién de los cursos de capadaitacio

técnica en mantenimiento dictados, se mantienen por
encima del minimo esperado. Lo cual favorece en

ene'10mar10 | abriojun1o jur'10-sep10 oct10-dic' 10 ene'llmaril  abriljunil
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gran medida la motivacion del personal y por erde bbtendrian resultados aun mas favorables a los

reduccion del indicador de rotacion laboral planteados.
Ejecutar Plan de Coaching y Remuneracién
5. Conclusiones variable disefiado a fin de alcanzar los objetives d

Talento y Desarrollo y llegar a cumplir el Macro

El Sistema de Control de Gestién permiti6 traduciPbjetivo de mantener la rotacion de personal en 0%.
la Estrategia a objetivos claros. Debido a que Ejecutar Plan de Capacitacion técnica propuesto,
originaimente el Area de Manufactura no teni€querido para aumentar el conocimiento del petsona
desp|egada la estrategia de la Compaﬁia, Variggerativo Yy de mantenimiento e incentivarlos a
trabajadores no tenian conocimiento de cémo aporf@imentar sus esfuerzos en la mantencion de los
al cumplimiento de las metas. Mediante la creagion €quUIpOS.
comunicacion de objetivos medibles se brindé una
forma sencilla de entender lo que la compaifiia aspef. Agradecimientos
del Area.

Con el Sistema de Control de Gestion se A Dios por habernos bendecido siempre. A
establecieron los desperdicios y oportunidades aeestros padres, por su incondicional apoyo y amor
mejora que afectan en mayor medida al Area diurante el transcurso de nuestros estudios. A nusest
Manufactura, con lo cual se pudieron establecer lgsofesores quienes contribuyeron para la realipacio
mejores iniciativas a fin de corregir dichosde este trabajo.
desperdicios o aprovechar las oportunidades

encontradas. . 8. Referencias
Se evidencié el compromiso de la Gerencia y

predisposicion del personal, factores claves para @] Robert Kaplan, David Norton, "The Balanced
desarrollo y sostenibilidad del Sistema de Conteol Scorecard", 1996.

Gestion. El apoyo al momento de revisar procesog] Paul R. Niven, "El Cuadro de Mando Integral paso
recoleccion de informacion y redisefio de estrategia g paso”, 2003.

facilité en gran manera la implementacién de[g] Robert Kaplan, David Norton, “"Mapas
Sistema. _ y __ Estratégicos", 2004.

La identificacion de equipos criticos permitid[4] Hitoshi Kume, "Herramientas estadisticas basicas
definir un Plan de Mantenimiento Preventivo y para el mejoramiento de la calidad", 2002.
Mantenimiento Autbnomo. _ [5] Lluis Cuatrecasas, "Gestion Integral de la

El Tablero de Control simplificé el monitoreo del ~ calidad", 2005.
cumplimiento de los objetivos gracias a lg6] Joan Payeras, "Coaching y Liderazgo"”, 2004.

semaforizacion utilizada. Misma que permite no solp7] Robert Kaplan & David Norton, "La retribucion
a empleados conocedores de la herramienta sino aequilibrada. En Como utilizar el Cuadro de

personal en general el apreciar facilmente si &#nes  Mando Integral”, 2001.

cumpliendo o no con los objetivos planteados. [8] Fernando Alfaro B., Fernando Alfaro E.,
Las reuniones de seguimiento han permitido llevar  salvadora Alfaro E., “Las mejores herramientas

un control continuo del sistema Yy evidenciar para la Gestidn de las Remuneraciones”, 2002

oportunamente puntos a mejorar en el proyecto. 9] Francisco Rey Sacristan, “Mantenimiento Total de
Con la realizacién de auditorias periodicas se ha |3 Produccion (TPM): Proceso de Implementacion
garantizado la confiabilidad del Sistema, logragde y Desarrollo”, 2001.

el personal constate la importancia de las mismas. [10] Santiago Garcia Garrido, “Organizaciéon y
gestién integral de Mantenimiento”, 2003
6. Recomendaciones [11] Roberto Bravo, Ana Barrantes, “Administracion
del Mantenimiento Industrial”, 1989.
Reevaluar el Sistema de Control de Gesti6fi2] Alberto Galgano, “Los 7 instrumentos de la
anualmente permitira analizar la situacion futued d Calidad Total”, 1992.
mercado y el efecto de las iniciativas planteadases [13] Juan P. Villa, “Manual de Coaching”, 2010
los objetivos. De ser necesario se deberan red&dmi [14] Martha A. Alles, “ Desarrollo del Talento
indicadores o considerar otras iniciativas en aso Humano basado en competencias”, 2005.
gue no se logre el cumplimiento de los objetivos
planteado inicialmente.
Desplegar el Mapa Estratégico Organizacional en
las Areas no consideradas en el presente proyecto
debido a que como se ha evidenciado, el impacta de
utilizacién de un SCG para el Area de Manufactura
fue de acuerdo a las expectativas, por lo que se
esperaria que al alinear la empresa en su conggnto



