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RESUMEN

El presente proyecto de graduacion se realizd0 con el disefio e
implementacion de un sistema de control de gestion para una planta de

productos carnicos.

Capitulo 1 Marco teorico, se describe las definiciones y beneficios del
BalancedScorecard, ademas las perspectivas y los indicadores estratégicos.

Por ultimo las actividades de control interno.

Capitulo 2 Diagnéstico de la situacion actual, primero se recopild la
informacion acerca del inventario de las bodegas, almacenamiento,
despacho y distribucion. Con respecto a la documentacién se reviso los
gastos de distribucién y despacho. También se realizé inspecciones visuales
de las actividades operativas con respecto al movimiento de inventario y se
evidencio que la empresa presentaba diferencias en el inventario de producto
terminado, los cuales generaban problemas en la rentabilidad de los

productos, es por ello que la merma en el despacho afectaba directamente al



cliente y esto provoca problemas en las devoluciones y pérdida de clientes,

también reducia las posibilidades en la obtencién de nuevo clientes.

Capitulo 3 Implementacion, Con la informacion recopilada en el capitulo
dos se establecié la estrategia a seguir y luego se identificaron los
indicadores de gestidn, los cuales permitan lograr la estrategia en base al

uso de herramientas.

Por tal motivo se implementd un sistema de control de gestion con el fin de
ejecutar una estrategia que permita alcanzar los objetivos propuestos en la

planta con respecto a:

Control y reduccion de la merma de despacho y errores en facturacion; como
falta de peso, productos congelados, diferencia en peso y cantidad y

diferencia en tipo de producto.

Mejorar la distribucion en devoluciones de productos por motivos averia de

camion y no llegar a tiempo indicado.

Control en los gastos de despacho y distribucién.

Capitulo 4 Auditoria de sistema de Gestion, La auditoria permitira detectar
oportunidades de mejora para el sistema de control de gestion, para ello se
analizaran las cuatro etapas de la metodologia del BSC que incluyen: El
Enfoque Estratégico, El Traslado hacia el BSC, La Sincronizacion y La

Cultura de Ejecucién



Capitulo 5 Andlisis de Resultados, se muestra las iniciativas estratégicas
asociadas a los indicadores del BSC, permite comparar de forma objetiva la
situacion inicial de la planta y lo que se logro con la implementacion del SGC

y se evidenciara la evolucién que ha tenido la planta.

Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones, Con la implementacion del
sistema de control de gestién se buscaran contar con informacion real acerca
de las cantidades existente en bodegas de producto terminados. También se
esperaba mejorar el despacho y la distribucion del producto, para disminuir
las mermas y las devoluciones del mismo. Esto permitird que se logren
cumplir los pedidos de los clientes en la cantidad, peso y tiempo indicados, lo

cual aumentara la confiabilidad de los clientes.
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INTRODUCCION

Actualmente las empresas deben saber qué es lo que estan haciendo, cémo
pueden mejorar y, como parte fundamental lograr que todos sus miembros
trabajen como un solo equipo consolidado que persigan un mismo objetivo,
para asi poder enfrentar y adaptarse a los cambios en el entorno sin afectar

su rentabilidad

El BalancedScorecard o Cuadro de Mando integral es una metodologia que
permite plantear estrategias y transformarlas en objetivos que puedan ser

medibles y controlables a través de indicadores.

La implementacion del sistema de control de gestion en esta empresa es
eminentemente estratégica porque mide el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y los resultados plasmados en el tablero de control aportan

informacion para la toma de decisiones gerenciales.

Finalmente, se debe tener en consideracién al talento humano de la empresa
para hacer que el sistema sea dinamico y tenga efecto. Son los trabajadores
los que con su trabajo diario permiten que se replanteen las estrategias,
indicadores y proponer iniciativos, haciendo del sistema un proceso de

mejoramiento continuo a fin de alcanzar la meta deseada.



19

CAPITULO 1

1 .MARCO TEORICO
1.1 BalancedScorecard.

1.1.1 Historia Del BalancedScorecard.

El CMI (Cuadro de mando integral), BSC (BalancedScorecard) fue
presentado en Enero/febrero de 1992 en la revista Harvard Business Review,
con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus
autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema
de administracién o sistema administrativo (Management system), que va
mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran

evaluar la marcha de una empresa.
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1.1.2 Definicion del BalancedScorecard

Es un método para medir las actividades de una compafia en términos de su

vision y estrategia.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra

continuamente cuando una compafiia y sus empleados alcanzan los

resultados definidos por el plan estratégico.

También es una herramienta que ayuda a la compaifia a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Figura 1.1

“Estructura del BalancedScorecard.”

MISION
¢ Por qué existimos?
VALORES
¢Que es importante para nosotros?
VISION
; Qué queremos ser?
ESTRATEGICA
¢ Nuestro plan de maniobra?
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
¢ Implantacién, aplicaciones y enfoque?
INICIATIVAS ESTRATEGICAS
¢ Qué tenemos que hacer?
METAS PERSONALES
¢ Qué tengo que hacer?

DESARROLLO
HUMANQO Y
TECNOLOGICO

FINANCIERO CLIENTES PROCESOS

Fuente: Tomado de la referencia bibliografia



21

1.1.3 Beneficios de BalancedScorecard.

Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion de valor en el tiempo.

Ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la

organizacion.

Ofrece a la gestibn una imagen grafica y clara de las operaciones del

negocio.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la

compaiiia en todos los niveles de la organizacion

Ayuda a reducir la cantidad de informacion que puede obtener de los

sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC extrae lo esencial.

Mide el grado de contribucién personal con los resultados de la empresa.

« Convierte la estrategia en accion.

* Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

* Genera indicadores de control efectivo.

» Permite tomar decisiones oportunas.

* Aumenta la satisfaccion de sus clientes .

e Instaura un proceso continuo de generacién y modificacion de

estrategias.

[1] N. Olve, J. Roy y M. Wetter. (2000), “Implantando y gestionando el cuadro de mando

integral”, Editorial Gestion.
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1.1.4 Teoria del BalancedScorecard.
El BalancedScorecard sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro
perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta

determinada:

« Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢ Podemos continuar
mejorando y creando valor?

* Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

» Del cliente (Customer): ¢, Como nos ven los clientes?

* Financiera: ¢ Como nos vemos a los 0jos de los accionistas?

e EI CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégico de la
empresa, que consiste en:

» Formular una estrategia consistente y transparente.

« Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

» Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

» Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

» Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones

correctivas oportunas.

[2] Luis Mufiiz. (2000), “Como implantar un sistema de control de gestion en la préactica”,

Editorial Gestion.
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Perspectivas.

Figura 1.2
Teoria del BalancedScorecard

“Proceso de creaciéon de valor”

PROCESO DE CREACION DE VALOR

Rentabilidad del
Financiero capital

- J T —

Lealtad de
clientes

Clientes —I—l

——
Entrega a
tiempo
—

Proceso
[ Procesode ‘ Procesos
J

mejoramiento internos

I
Desarrollo humano Formacion de
y tecnoldgico trabajadores
J

Fuente: Tomado de la referencia bibliografia

Perspectiva financiera

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la
Compaifiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la
contabilidad no es inmediata (Al emitir un proveedor una factura, la misma no
se contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que
aseguren la completitud y consistencia de la informacion. Debido a estas

demoras, algunos autores sostienen que dirigir una Compafia prestando
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atencion solamente a indicadoresfinancieros es como conducir a 100 km/h

mirando por el espejo retrovisor.
Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

+ Indice de liquidez.

+ Indice de endeudamiento.

+ Indice DuPont.

* indice de rendimiento del capital invertido.

» Perspectiva del cliente
Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que
los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman
en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y

gue mas los satisfacen.

[El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es
importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa

no podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera,

3] Kaplan y Norton (2002), “La Organizacion focalizada en la Estrategia (Como implementar

el Balanced Score Card)”, Editorial Gestion 2000, Espafia.
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Ya que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las
ventas, situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque
prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus

preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando
protocolos basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente incognito

para la relacion del personal en contacto con el cliente.

Perspectiva de Procesos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los
procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion

de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

» Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos,
calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

* Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,

captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.
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» Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos
productos en relacion a la competencia.

* Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y
Responsabilidad Social Corporativa.

Perspectiva del desarrollo de las personas y el apr  endizaje

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guias del
resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos
que dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se
critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la formacion

COmMo un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la
aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente
apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al

aprendizaje y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,

necesidad de formacion, entre otros.
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Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacién util para el
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las

patentes y copyrights, entre otros.

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el

alineamiento con la vision de la empresa, entre otros.

Esta perspectiva se basa en la utilizacién de activos intangibles, lo que en
toda compafia no es siempre la l6gica de negocios. En algunas compafiias
los recursos tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo
gue no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas
las empresas. Pueden existir mas o0 menos perspectivas del BSC (Cuadro de

mando Integral).

1.1.5 Puesta en practica del Cuadro de Mando.

Seis seran las etapas propuestas:

* Analisis de la situacion y obtencion de informacion.

* Analisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.

» Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.

» Seinializacion de las variables criticas en cada area funcional.

e Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las

variables criticas y las medidas precisas para su control.
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» Configuracion del Cuadro de Mando segun las necesidades y la

informacién obtenida.

1.1.6 Mapa estratégico.
Mision y Vision
La Misiébn de una organizacién es una frase concisa, el propdsito basico

hacia el que apuntan sus actividades, y los valores que guian las actividades

de sus empleados.

La misién esté vinculada con los valores centrales. También describen cémo

competir y generar valor al cliente.

La Visidon de una organizacion es una frase concisa que describe las metas

de mediano y largo plazo.

La Vision es “externa”, orientada al mercado, y deberia expresar de una
manera colorida y visionaria cOmo quiere la organizacion ser percibida por el

mundo.

Las principales diferencias entre Misién y Visién son:

La Mision mira hacia “adentro” de la organizacion, es el que da sentido a la

organizacion; mientras que la Vision lo que hace es mirar hacia “afuera”.
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La Mision tiene su horizonte en el mediano plazo, acentuando los aspectos
que se deben cambiar; la Vision se orienta al muy largo plazo, en el sentido

de rescatar la identidad, los aspectos inmutables esenciales.

Una 'estrategia’ implica elegir un conjunto de actividades en las que la
organizacién sobresaldra para crear una diferencia sostenida El 'mapa
estratégico’ esta relacionado con una vision macro de las estrategias

seguidas por la organizacion.

1.1.7 Perspectivas estratégicas

Son todos los niveles de 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.

Entre las principales perspectivas aplicadas a una empresa manufacturera,
siendo la empresa objeto de estudio tenemos: financiera, clientes, procesos y

desarrollo humano y tecnoldgico

[4] Lozada Loza Jaime (2008). “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El

Balance Scorecard”. Guayaquil — Ecuador.
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Figura 1.3
Perspectivas estratégicas
“Definicion”

Perspectiva
Financiera

Como nos ven
nuestros
accionistas ?
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claves para innovar
¥y mejorar

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Son las categorias en que esta dividida toda una organizacion con las cuales
es posible lograr exitosamente la visibn 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.

Entre las principales perspectivas aplicadas a una empresa manufacturera,
siendo la empresa objeto de estudio tenemos: financiera, clientes, procesos y

desarrollo humano y tecnologico.

[5] LopezVifiega Alfonso (2004). “Gestién Estratégica y Medicion. EI Cuadro De Mando como

Complemento del BalancedScorecard”, Madrid-Espafa.
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Figura 1.4

“Perspectivas estratégicas”

MERCADO

OBIJETIVO

Fuente de captura: tomado de la referencia biliografica.

Perspectiva del cliente (Propuesta de valor al clie  nte)

La propuesta de valor es la mezcla de la conveniencia, calidad, precio,
servicio y garantia que la organizacion ofrece a sus clientes. La propuesta de
valor apunta a orientarse a ciertos clientes, es decir, tiene cierto mercado
objetivo (también conocido como segmento objetivo). Se hablan de cuatro

clases amplias de propuestas de valor:
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Una propuesta de valor adecuadamente desarrollada contempla, entre otras
cosas, el proceso integral de vinculacién con la clientela, incluyendo el ciclo

entero de la relacioén:

» Seleccion del cliente
* Adquisicion del cliente
» Servicio y desarrollo del cliente
* Retencién del cliente
« Perspectiva del proceso interno
Un hecho crucial es que la naturaleza de la propuesta de valor determina el

tipo de proceso interno en el que hay que enfocarse.

La correspondencia aproximada entre la propuesta de valor primaria y la

perspectiva primaria del proceso interno es la siguiente:

 La mejor compra corresponde a la perspectiva de gestion de las
operaciones.

e Las soluciones llave en mano corresponden a la perspectiva de
gestion del cliente

» Liderazgo de producto e innovacion corresponde a la perspectiva de
innovacion.

* Proceso de gestion de las operaciones

e Hay cuatro clases principales de procesos:

» Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores
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e Producir los productos y los servicios

» Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes

e Administrar los riesgos.
El esfuerzo se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el
cliente, desde que ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no

solamente reducir el tiempo de fabricacion.

Proceso de gestion de clientes

Como se mencion6 anteriormente, el proceso de gestidon de clientes tiene los

siguientes cuatro componentes:

» Seleccion del cliente: Determinacion del segmento objetivo de clientes
* Adquisicion del cliente

* Retencién del cliente

* Desarrollo del cliente

* Proceso de Innovacion

Hay cuatro procesos importantes:

* Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios
* Manejar un portafolio de investigacion y desarrollo

« Disefiar y desarrollar nuevos productos y servicios

» Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado

* Proceso social y regulatorio
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En la era de la conciencia del medio ambiente, las compafias intentan
entender las externalidades de sus actividades. Esto es importante en dos

sentidos:

Las compaiiias necesitan cumplir leyes y regulaciones

Las compafiias prefieren una buena reputacion de amigo del medio ambiente

y amigo de la gente que capta el favor de los clientes.

Hay cuatro dimensiones en los procesos sociales y Regulatorios:

Medio ambiente: Temas tales como consumo de energia y recursos, Yy

emisiones al aire, agua y suelo

Seguridad y salud: Peligros de seguridad a los empleados

Practicas de empleo: Diversidad de empleados

Inversion en la comunidad: Esto se discute mas adelante

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Aunque los activos intangibles de una organizaciéon son los medios mas
poderosos para efectuar cambios permanentes en la organizacion, la idea de
los mapas estratégicos es planear de manera top down -- comenzar con las
necesidades de las perspectivas mas altas y trabajar hacia abajo para
determinar lo que se requiere a nivel humano, de informacién y finalmente de

organizacion.
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Capital humano

Kaplan y Norton perfilan la siguiente estrategia “multipaso” para mejorar el

capital humano:

» Identificar la familias de trabajo estratégico

» Desarrollar el perfil de competencia

» Determinar la preparacion del capital humano

e Formular un plan para mejorar el capital humano

» [Establecer un proceso de formacion y crecimiento organizacional.
» Capital de la informacién

Hay tres areas:

Aplicaciones de procesamiento de transacciones: Esto implica las

tareas cotidianas, repetitivas.

» Aplicaciones analiticas: Esto implica el analisis estadistico usado para
entender y para mejorar.

» Aplicaciones de transformacion: Esto implica el cambio en la

naturaleza de.

Capital organizacional

Tiene los cuatro elementos siguientes:

» Cultura: Esto describe la percepcion a través de la compafia de sus

metas, mision y politicas.
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* Liderazgo y responsabilidad
* Alineamiento’: Vinculando recompensas a la performance

» Trabajo en equipo: Un sistema global de gestion del conocimiento

1.1.8 Cadena de valor .

Es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de

una organizacion empresarial generando valor al cliente final.

Para localizar cuales son los valores, capacidades o0 conocimientos que
posee la empresa objeto de estudio que agregan valor se realizé un analisis
a lo largo de la cadena de valor y los factores que hacen que la empresa sea

competitiva y se diferencia de la competencia.

Actividades primarias

Las actividades primarias se refieren a la creacion fisica del producto, su
venta y el servicio postventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en
sub-actividades. El modelo de la cadena de valor distingue cinco actividades

primarias:

[6] Lozada Loza Jaime (2008). “Metodologia Para la Gestiébn Empresarial Basada En El

Balance Scorecard”. Guayaquil — Ecuador

 Logistica interna: comprende operaciones de recepcion,

almacenamiento y distribucion de las materias primas.
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» Operaciones (produccion): procesamiento de las materias primas para
transformarlas en el producto final.

» Logistica externa: almacenamiento de los productos terminados y
distribucion del producto al consumidor.

» Marketing y Ventas: actividades con las cuales se da a conocer el
producto.

e Servicio: de post-venta 0 mantenimiento, agrupa las actividades
destinadas a mantener, realzar el valor del producto, mediante la
aplicacién de garantias.

Actividades Secundarias

Las actividades primarias estan apoyadas o auxiliadas por las también

denominadas 'actividades secundarias' SE PASA A TEORIA:

» Infraestructura de la organizacion: actividades que prestan apoyo a
toda la empresa, como la planificacion, contabilidad y las finanzas.

» Direccion de recursos humanos: busqueda, contratacion y motivacion
del personal.

» Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo: obtencion, mejora
y gestion de la tecnologia.

* Abastecimiento (compras): proceso de compra de los materiales.

» Para cada actividad de valor afadido han de ser identificados los

generadores de costes y valor.
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Grafico 1.1

“Cadena de valor”
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Fuente de captura: Informacion de la planta.

1.1.9 Indicadores Estratégicos.

Antes de entrar en materia, hay que puntualizar que se debe de saber
discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluacion, de eficiencia, de

eficacia e indicadores de gestion.
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Figura 1.5

Indicadores estratégicos
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Fuente de captura: Tomado de referencia bibliografica.

Guardar por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder

evidenciar las tendencias de los mismos.

Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer prioridades. Es
mas que evidente que si estamos hablando de procesos, tenemos o
tendremos que identificar los procesos claves. El panel de indicadores tendra
exclusivamente los indicadores significativos de estos procesos. Es decir
tendran que ser pocos y dar una vision global y operativa de la gestion

empresarial.

[7] LopezVifiega Alfonso (2004). “Gestion Estratégica y Medicion. El Cuadro De Mando como

Complemento del BalancedScorecard”, Madrid-Espafa.
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Este panel de indicadores sera utilizado en todas aquellas reuniones
operativas que se consideren oportunas con el objetivo de establecer y

planificar mejoras.

Figura 1.6

Indicadores estratégicos “Estructura”
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Fuente de captura: Informacion de la planta.
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1.2 Control interno

1.2.1 Concepto control interno .

El sistema de control interno o de gestibn es un conjunto de areas
funcionales en una Empresa y de acciones especializadas en la
comunicaciéon y control al interior de la empresa. El sistema de gestion por
intermedio de las actividades, afecta a todas las partes de la empresa a
través del flujo de efectivo. La efectividad de una empresa se establece en la
relacion entre la salida de los productos o servicios y la entrada de los
recursos necesarios para su produccion. Entre las responsabilidades de la

gerencia estan:

» Controlar la efectividad de las funciones administrativas.
» Regular el equilibrio entre la eficacia y la eficiencia en la empresa.
e« Oftros aspectos del desarrollo de la empresa, como crecimiento,

rentabilidad y liquidez.

1.2.2 Estructura control interno

Las areas de gestion incluyen actividades o grupos de actividades que

contribuyen al logro de los objetivos empresariales. Tales areas son:

+ Directiva
¢ Produccion

* Mercadeo
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* Investigacion y desarrollo

* Personal

* Finanzas
El sistema de control interno esta intimamente ligado al sistema decisorio, de
tal manera que el gerente recibe datos de sus directivos que gestionan y del
sistema financiero. Se encuentran criterios de efectividad en la estrategia de

la empresa y las ventas como el coeficiente egreso / ingreso.

1.2.3 Actividades del control interno
Las acciones efectivas son aquellas que mantienen un equilibrio entre la
eficacia y la eficiencia, entre la produccién de los resultados deseados y los

medios que se utilizan para lograrlos.

Todas las actividades de una compafiia se traducen en dinero en efectivo en

algin momento.

e Hacen parte de los procesos en la empresa.

» Se traducen en dinero en efectivo en algdn momento.

» Afectan otras areas de la empresa que pueden encontrarse lejos del
punto de origen de la actividad.

e Su efecto es directamente proporcional a su eficacia.

[8] Auditoria del control interno (2005). “Conceptos bésicos de control interno” Samuel

Alberto Mantilla Blanco, Sara Yolima Cante.
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* Independientemente de la eficiencia con que se usen los recursos,
requieren de adecuada eficacia de las personas, para ejercer su
efecto.

* Regulan el funcionamiento de la empresa.

1.2.4 Indicadores del control interno

Los indicadores son los patrones de medida de las acciones efectivas para
una empresa, se obtienen por la relacion entre variables cuantitativas o
cualitativas que permiten observar la situacion y las tendencias generadas en
los procesos de la empresa. Todo cambio en el monto del inventario de una
compaiiia y el crédito otorgado de los clientes o tomado de los proveedores
tiene un impacto tanto en la utilidad declarada como en el flujo de efectivo, de

manera que lo aumenta o lo reduce.

Son indicadores de efectividad, en cuanto al uso de los recursos:

* Larotacion de inventarios

» La rotacion de activos totales
» Larotacién de activos fijos

* Larotaciéon de cuentas

» El periodo promedio de cobro

[9] LopezVifiega Alfonso (2004). “Gestion Estratégica y Medicion. El Cuadro De Mando como

Complemento del BalancedScorecard”, Madrid-Espafia.
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CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

2.1. Informacion General de la Empresa

Las operaciones de la planta de faena se inician el cinco de marzo de 1980,
habiendo celebrado su trigésimo aniversario en el afio 2010, como una de las

plantas lideres de mercado interno de pollo faenado.

Actualmente se ha extendido a nivel nacional ya que cuenta con clientes de
diferentes provincias, formando una compafiia soOlida en el mercado

nacional.

Pertenece a una corporacion nacional prestigiosa la cual decidieron adquirir
avicolas en el afio 1995 en los diferente lugares de la cuidad. Estas avicolas

le permiten extender su mercado a los consumidores.
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2.1.1. Actividad Econdmica

La planta objeto de estudio de dedica al faena miento de pollos en pie y

elaboracion de embutidos.

Su actividad principal es la venta de productos carnicos para lo cual hace uso
de las instalaciones y maquinaria que posee y es asi que en el afio 2013
cerrd con una venta de $1'580.909,74 kilogramos de pollo en las diferentes

presentaciones.

2.1.3 Objetivo

“Ser una marca lider en el mercado, incrementando las ventas y obtener la

mayor rentabilidad”

2.1.4 Estructura Organizacional

La empresa objeto de estudio considera importante el establecimiento de una
estructura organizacional que establezca un sistema de roles a desarrollar de
manera conjunta dentro de la empresa, de tal manera que se logren alcanzar
los objetivos y metas propuestas para un periodo determinado. Dicha

estructura se muestra en la Figura 2.1
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Grafico 2.1
Informacién General de la Empresa

“Organigrama de la planta”

Gerente

Asistente —

) o U — L
Faena Embutidos | Ayudantes Facturacion Vendedores | Choferes \ Ayudantes
| | |

|— Obreros |— Obreros |—Ayudanles |— Oficiales

Produccion L Bodega Ventas Distribucion Mantenimiento

Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.2 Descripcion de instalaciones

2.2.1 Planta de productos carnicos

La planta de faena cuenta con dos galpones:

En el primero se encuentran: Las bodegas de almacenamiento de productos
terminados, Dos camaras: Una de congelamiento (El tunel), con un superficie
de 49 metros cuadrados, en esta se guarda el producto cuando recién sale

de la faena y estd a una temperatura de -5° a 5° grados centigrados.
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La segunda cuenta con tres divisiones internas en las que se encuentran una
camara de congelamiento (el tunel) y dos de mantenimiento que estan a una
temperatura entre 10° a 15° grados centigrados. En las oficinas de
administracion donde se encuentran los departamentos de ventas,

produccion, distribucidén, mantenimiento y gerencia.

Figura 2.1

Descripcién de instalaciones

“Galpon primero de la planta”

En el segundo galpén se encuentra la planta de faena de pollos que esta
dividida en dos secciones: En la primera encontramos donde se recibe el
producto de materia prima para la faena, aqui se comienza el proceso de la

faena.
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Figura 2.2

Descripcion de instalaciones

“Galp6n segundo de la planta”

2.3 Principales productos.

Dentro de las necesidades de los clientes en los productos de consumo

masivo, en la planta de se distribuyen cuatro grupos:
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Grafico 2.2

“Porcentajes de ventas del producto”

| Seriesl B Seriesl
MENUDENCIAS EMBUTIDOS
FUNDAS 4
11 4%
11%

VENTA DEL PRODUCTO

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Pollo Faenado.-

El pollo es el grupo de mayor fortaleza dentro de la planta, debido a su
capacidad de produccién y la gran demanda del mercado, a esto la
necesidad de diversificar la presentacion del producto entre los principales

constan:



Tabla 2.1

“Descripcién de producto de pollos faenados y rango de pesos”

POLLOS FAENADOS ,\m Mfo.
Vigoroso lleno general 1.59 1.77
Vigoroso lleno Chef 1.82 2
Vigoroso lleno Asadero 2.05 2.23
Vigoroso lleno Parrillero 2.27 2.45
Vigoroso lleno Pechugén 2.5 2.68
Vigoroso lleno Familiar 2.73 2.91
Vigoroso lleno Super Familiar | 2.95 3.14
Vigoroso Vacio Hotelero 1.59 1.77
Vigoroso Vacio Chef 1.82 2.05
Vigoroso Vacio Brasa 2.09 2.27
Vigoroso Vacio Vigoroso 2.32 2.5

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Pollo despresado.-
Tabla 2.2

“Descripciéon de producto de despresados”

ALAS CON ESPALDILLA N
CASCO BRASA

CASCO CHEFF

PECHUGA ENTERA BRASA
PECHUGA ENTERA CHEFF
PECHUGA ENTERA HOTELERO
PECHUGA ENTERA JUNIOR
PECHUGA ENTERA MINI-JUNIOR
PECHUGAS CON ALA BRASA
PECHUGAS CON ALA CHEFF




PECHUGAS CON ALA HOTELERO

PECHUGAS CON ALA JUNIOR

PIERNA CON MUSLO BRASA

PIERNA CON MUSLO CHEFF

PIERNA CON MUSLO HOTELERO

PIERNA CON MUSLO JUNIOR

PIERNA CON MUSLO MINI-JUNIOR

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Embutidos.-

Tabla 2.3

“Descripcion del producto de embutidos”

CHORIZO ESCALDADO CUENCANO

CHORIZO CERVECERO

SALCHICHA DE RES

CHORIZO DE POLLO

SALCHICHA DE POLLO

CHORIZO RANCHERO

SALCHICHA COKTEL POLLO

LONGANIZA

CHORIZO COLOMBIANO

SALCHICHA COKTEL DE RES

CHORIZO JUMBO

RECORTE

MORTADELA ESPECIAL DE CARNE

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Fundas de Menudencias.-
Tabla 2.4

“Descripcion de producto de Funda de menudencia”

FUNDA DE MENUDENCIA

Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.4 Maquinarias utilizadas
En la planta de faena existe una maquina para la faena de los pollos, esta
dividida en tres lineas por donde el producto tiene que seguir para que

termine su proceso:

Primera linea:

Es esta parta se comienza el proceso de faena: El producto pasa por un
tanque con agua caliente y por una maquina que despoja de las plumas a

pollos.
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Figura 2.3

Proceso de faenado

“Despendedor de plumas”

También se encuentra un caldero, que sirve para calentar el agua en unos de

los procesos de la faena.

Figura 2.4
Proceso de faenado

“Caldero”
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Segunda linea:

En este paso el producto se desprende de los menudos y se cortan las

cabezas y patas

Tercera linea:

En esta linea el producto pasa por dos chiller para su limpieza y hidracina,
posteriormente se inyecta para terminar con el empaque listo para almacenar

en las camaras de frio

2.5 Materia prima

Esta la recibe de una empresa relaciona y no tiene mayores inconvenientes.

Figura 2.5

Proceso de faenado

“Recepcion de materia prima”




2.6 Numero de trabajadores

En la planta de faena cuentan con los siguientes trabajadores:

Tabla 2.5

Némina de los trabajadores

# #

Personas |Personas
Cargo Fijo Eventual |Area
Gerente 1 Administrativa
Asistente Gerencia 1 Administrativa
Jefe Produccion 1 Administrativa
Jefe Bodega 1 Administrativa
Jefe Ventas 1 Administrativa
Jefe Distribucion 1 Administrativa
Jefe Mantenimiento 1 Administrativa
Jefe Faena 2 Administrativa
Jefe Embutidos 1 Administrativa
Obreros Faena 25 Produccion
Obreros Embutidos 5 Produccion
Facturadores 2 Administrativa
Vendedores 9 Administrativa
Ayudan_te§ 2 Produccion
Mantenimiento
Choferes 6 Operativa
Oficiales Carros 6 Operativa
Totales 40 25

Fuente de captura: Informacion de la planta.



“Numero de trabajadores de la planta por tipo contrato”

Grafico 2.3

~

(&

# Personas Fijo

# Personas Eventuales

W Total

¥

i

\

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Grafico 2.4

“Numero de trabajadores de la planta por area”

(&

Administrativa

Produccion Operativa

W Total

2|1

* P

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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2.7 Proceso de Faena el pollo

En la planta de faena de pollos se encuentra una maquinaria para todo el

proceso de faena y esta dividida en tres lineas.
Primera linea:

Aqui es donde comienza el proceso de faenamiento del pollo: se recibe los
pollos y se los coloca uno a uno en la primera linea donde primero pasa por
una maquina que por medio de corriente los deja medio muertos, después

una persona los va matando.

Figura 2.6

Proceso de faenado

“Remojo del pollo”

En la siguiente parte de la misma linea pasan por un tanque con agua de una
temperatura de 60 grados centigrados. Aqui el pollo se moja para el siguiente

paso.
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Figura 2.7
Proceso de faenado

“Desprendimiento de plumas”

L o gt

En este paso hay una méaquina que le despoja de las pluma al pollo v,
saliendo de este paso el pollo ya estd muerto y listo para la siguiente linea.

Segunda linea:

Figura 2.8
Proceso de faenado

“Desprendimiento de menudos”
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En esta linea una vez que el pollo ya esta despojado de sus plumas, se

procede a quitarle las menudencias.

Figura 2.9
Proceso de faenado

“Desprendimiento de patas y cabeza”

Ll [ AR
1

Estas se las colocan en tanques con agua a una temperatura de 2 grados

centigrados por separado para después armar la menudencia del pollo.
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Figura 2.10

Proceso de faenado

“Limpieza del pollo”

Esta es la dltima parte de la segunda linea donde el pollo una vez ya
despojado de todas sus partes pasa al chirle, que es una maquina con agua
a una temperatura de 2 grados centigrados, aqui en donde el pollo comienza

a su purificacion y limpieza.



Figura 2.11

Proceso de faenado

“Hidratacion del pollo”

Tercera linea:

Figura 2.12
Proceso de faenado

“Inyectan al pollos uno a uno”

En esta linea el producto pasa por la maquina inyectadora.
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Figura 2.13

Proceso de faenado

“Escurrimiento del pollo”

En esta parte el producto se escurre, antes de pasar a su proceso de

clasificacion y de empaque.

En el proceso de clasificacion de pollo se lo realiza en base a su peso donde

existen cinco tipos.
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Figura 2.14

Proceso de faenado

“Empacamiento del pollo”

Este es el proceso de empacamiento donde el producto se empaca en

fundas y selo sella, listo para pasa a la bodega de productos terminados.

2.8 Materiales e insumos utilizados

En la planta de faena se distribuye en la produccion de embutidos y la faena

del pollo.
Materiales e insumos utilizados en produccion de embutidos.

Tabla 2.6

“Materiales utilizados en la produccion de embutidos”

AJI PERUANO

AJO CONCENTRADO - POLVO
ASCOSBATO - ACIDO ASCORBICO
COMINO CONCENTRADO
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ERITORBATO DE SODIO
EXTENDEDOR DE JAMON DE CERDO
GLUTAMATO (AJINOMOTO)
HARINA PARA EMBUTIDO

NITRITO DE SODIO

OREGANO EN POLVO

PIMIENTA BLANCA CONCENTRADA
SAL INDUSTRIAL

TRIPA DE CERDO

UNIT PACK FRANKFURT-E

PIOLA PARA EMBUTIDOS

POLY CLIP S-4524

FILETE DE PIERNAS-P EMBUTIDO
GRASA DE POLLO

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Materiales e insumos utilizados en la faena del pol lo.

Tabla 2.7

“Insumos utilizados en la faena de pollos”

HIELO
SALMUERA
SAL

2.9 Principales problemas encontrados

Para tener un mayor conocimiento del negocio y asi poder realizar una mejor
descripcion de los problemas encontrados, es necesario realizar un analisis

de los procesos y desperdicios a los que esta expuesto el mismo.
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Cuantificaciéon del problema

Para la cuantificacion de los problemas se utilizaron datos historicos de los
periodos: junio, julio y agosto del 2014. Esto se cuantifico en délares con el

precio promedio de costo de venta de los tres ultimos meses.

2.9.1 Gasto de distribucion del producto en devoluc ion.

La devolucion de facturas se la realiza cuando el cliente no desea el producto
en su totalidad o parcialmente, es decir el producto sale facturado de la
planta de faena, cuando llega al cliente este decide si no lo quiere en su
totalidad o parcialmente. En el primer caso el producto regresa a la planta de

faena en su totalidad y se procede a anular la factura.

En el segundo caso solo regresa el producto que el cliente no desea y se
procede a anular la factura en su totalidad, se realiza otra factura por los

productos que el cliente si desea.

Existen tres procesos responsables en la devolucién de producto:

* Ventas.
» Distribucion.
* Bodega.
» Facturacién
Este gasto se incurre cuando el producto sale de la planta de despacho a su

ruta de entrega y por los diferente motivos el cliente los regresa para su



66

anulacion en la planta esto genera una merma de distribucion la cual se laa

cuantificado.
Grafico 2.5
“Total de gasto de distribucion en délares”
( )
Junio Julio Agosto
[ ] Gasto de
distribucion Total | $7998,28 S601,48 $916,91
Dolares
N J

Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.9.2 Reduccién en la utilidad por producto que dejan de vender.

Este es el producto que se deja de vender por las devoluciones que existen

en la facturacion.



Grafico 2.6

“Total de reduccién de utilidad en dolares”

Junio

Julio

Agosto

B Dejan de vender
Total Dolares

$5.6*5,27

$4.3*6,75

$6.3*1,29

Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.9.3 Diferencia de inventario.
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Para la diferencia de inventario se compara a toma fisicas de inventario con

la del sistema.

Tabla 2.8

“Cuantificacion de diferencia de inventario”

MAYO JUNIO JULIO
DESCRIPCION | POLLOS KILOS POLLOS KILOS POLLOS KILOS
DIFERENCIA
DE
INVENTARIO
INV. LIBROS 3,161.00 | 12,697.67 | 12,928.00 30,754.94 24,184.00 51,698.24
INV. FISICO 2,718.00 7,857.75 12,171.00 22,846.14 24,121.00 42,424.29
DIF. DE
INVENTARIO -443.00 -4,839.92 -757.00 -7,908.80 -63.00 -9,273.95
COSTO DIF.
INVENTARIO -$8,837.69 -$14,441.47 -$16,934.23




Fuente de captura: Informacion de la planta.

Grafico 2.7

“Total del costo en diferencia de inventario en dolares”
4 N\

~—~—

MAYO JUNIO JULIO

=&— COSTO DIF.

INVENTARIO -58.837,69 | -$14.441,47 | -$16.934,23

Fuente de captura: Informacion de la planta.
Grafico 2.8

“Total del costo en diferencia de inventarioen kilos”

4 N

\

MAYO JUNIO JULIO

—6— DIF.DE

INVENTARIO -4839,92 -7908,8 -9273,95

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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2.10 Diagrama de Pareto
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Se utiliza el diagrama de Pareto con el fin de determinar cudl es la causa que

tiene el mayor costo.

Tabla 2.9

“Diagrama de Cuanto pierde la empresa”

Que
Problema Causa pierden Observaciones
A Diferencia de inventario $16,034.23 Falta de controles en
mensual promedio proceso de despacho
B Reduccion ut|||da_d $5,441.10 |Inconformidad del cliente
mensual promedio
C Devolucién de productos |$777.56 DS SO

promedio mensualmente

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Se observa claramente que la diferencia de inventario, influye con un 26.86%

en la reduccién de utilidad, por lo tanto es el problema en que se enfoca.

Como se muestra en el anexo 2




Grafico 2.9

“Diagrama de Pareto”

DIAGRAMA DE PARETO
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Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.11 Andlisis Causa — Efecto

Con el diagrama de causa-efecto, se puede ir hasta la raiz de la causa.
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Grafico 2.10

“Analisis Causa Efecto”

Averia de
No hay magquinas
Incentivos

Rotacion del
personal
Poca
= Capacitacion Qrganizacion del
producto

Poca segregacion

No se actualiza de funciones

el sistema
Falta manual de

Bajo control del .
funciones

pesc del producio
Debilidades en
los controles en
facturacicn

Ventasen plantanose
controlan

Fuente de captura: Informacion de la planta.

2.3 Técnica de los 5 Por qué?

Esta técnica ayuda encontrar la raiz de la causa y se la aplicara para cada

causa encontrada en el diagrama de causa-efecto.

2.3.1 Andlisis de causa mano de obra.

Andlisis de causa de rotacion del personal

¢ Por qué hay rotacién del personal?

Por qué hay un ambiente poco amigable.

¢Por qué hay un ambiente poco amigable?



Porque existen diferencias en el inventario.

¢ Por qué existen diferencias en el inventario?

Porque no existe un sistema de control de inventario..

Andlisis de causa de no hay incentivos

¢Por qué no hay incentivos a empleados?

Porque no le hemos planificado

¢ Por qué no le han planificado?

Porque no creemos que sea prioridad

¢ Por qué creen que es prioridad?

Porque no hay un sistema de incentivos en base al desempefio

Andlisis de causa de falta capacitacion

¢ Por qué hay poca capacitacion a los empleados?

Porque nunca lo hemos hecho

¢Por qué nunca lo han hecho?

Porgue no hay un sistema de capacitacion a los empleados

¢ Porque no hay un sistema de capacitacion a los empleados?
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Porque no ha monitoreo el desempefio

2.3.2 Andlisis de la Maquinaria

Andlisis de la causa averia de maquinas

¢ Por qué la averia de maquinas?

Por qué se sobre carga por el uso continuo

¢ Por qué se sobre cargan con el uso continuo?

Porque no se da mantenimiento.

¢ Por qué no se da mantenimiento?

Por qué la persona de mantenimiento no lo ha hecho

¢ Por qué la persona de mantenimiento no lo ha hecho?

Porque no existe un sistema de control de mantenimiento de maquinas.

Andlisis de causa organizacion del producto

¢,Por qué no se organiza el producto?

Porque no saben como organizarlos.

¢Por qué no saben como organizarlo?

Porque nadie les ensefio como hacerlo

¢ Por qué nadie les ensefio como hacerlo?
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Porque no existe un sistema de control de almacenamiento del producto, ni

procedimiento que garanticen el cumplimiento de dicha actividad.

2.3.3 Andlisis de la tecnologia

Analisis de causa no se actualiza el sistema

¢Por qué no se actualizacion el sistema?

Por qué el nuevo sistema es costoso

Analisis de causa en debilidades en los controles en facturacion

¢ Por qué las debilidades en los controles en facturacion?

No hay un proceso establecido

¢Por qué no hay un proceso establecido?

La planta no tiene mapeado sus procesos claves

¢Por qué la planta no tiene mapeado sus procesos claves?

Porque nunca se ha monitoreado el cumplimiento de los procesos

¢ Por qué nunca se ha monitoreado el cumplimiento de los procesos?

Porque no hay un sistema de control de gestion que realice la evaluacion del

desempeiio del personal.
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2.3.4 Analisis método

Andlisis de causa poca de segregacion de funciones.

¢Por qué no hay segregaciéon de funciones?

Porque nunca se ha evaluado el desempefio

¢Por qué nunca se ha evaluado el desempefio?

Porgue la empresa no tiene cultura de medicion con indicadores.

¢Porque la empresa no tiene cultura de medicion con indicado?

Porque no tiene un sistema de control de gestion.

Andlisis de causa despacho

Andlisis de causa bajo control del peso del product 0

¢ Por qué hay bajo control del peso del producto?

Porgue la persona que lo hacia ya no esta

¢Porque la persona que lo hacia ya no esta?

Porque se eliminod ese puesto

¢ Por qué se elimino ese puesto?

Porque creen gue no es necesario

Por qué creen que no es necesario?



Porque no existe un sistema de control de gestién que revise los procesos.

Analisis de causa falta de manuales de funciones.

¢Por qué no hay manuales de funciones?

Por qué nunca existié

Por qué nunca existio?

Por qué no era necesario

Por qué no era necesario.

Por qué no existe un sistema de control de gestion

Andlisis de causa ventas en la planta no se control

¢,Por qué no se controlan las ventas?

Porque no hay indicadores

¢, Porque no hay indicadores?

Porque la empresa no tiene cultura de medicion

¢ Porque la empresa no tiene cultura de medicion?

Porgue no existe un sistema de control de gestion

an
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CAPITULO 3

3. IMPLEMENTACION

En el presente capitulo se llevara una correcta definicion del negocio y asi se
podra realizar el plan estratégico el cual consiste en tomar las decisiones

pertinentes para llevar a la empresa al futuro que sus integrantes anhelan.

El Proceso de la Innovacién Estratégica consiste en realizar un diagndstico y

una innovacion basados en la estrategia.

3.1. Introduccioén.

Dentro de la planificacion estratégica se orientan en la traduccion de la
estrategia, la misién, en un conjunto de objetivos correspondientes a cada

perspectiva.
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En esta etapa se traslada la informacion al Balance Scorecard. Definiendo
las propuestas de valor para cada perspectiva clientes, accionistas, procesos
internos y el capital intangible, en un conjunto de objetivos correspondientes
a cada categoria dentro de las cuales se balanceara el desempefio de la
empresa. Todos los objetivos estan interrelacionados entre si y proyectados
mediante un mapa estratégico indicando la relacion causa-efecto y el
cumplimiento, son medidos mediante indicadores los cuales detallan metas
a corto y largo plazo relacionados con iniciativas estratégicas y su respectivo

plan de accion que permitiran que se alcancen las metas establecidas.

3.2 Analisis de FODA

Previo a la planificacién estratégica, se realiza el andlisis FODA, para tener la

vision general del entorno interno y externo de la planta.

Grafico 3.1

“Analisis de Foda”

Fortalezas Debilidades

* Su principal proveedor de materia * Sus empleados realizan multiples

prima  es una empresa relacionada. funciones dentro de la planta de faena.

* Ser parte de una corporacion nacional * No existe una segregacion de funciones.
con una fuerte imagen corporativa. * Alta rotacidn del personal de produccion.

* Distribucién del producto a domicilio. * Falta de indicadores de desempefio.

* Siempre cuenta con producto * Alto porcentaje de devoluciones en ventas.
disponible en bodega. * Sobre stock productos de baja rotacion.

* No existe una estandarizacion de mermas
del producto.

Analisis
Interno
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Oportunidades Amenazas

* Facilidad en la obtencion de materia * Variaciones en el precio de mercado.
prima. * Producto susceptible a enfermedades del
» Cumplimiento de demanda esperada. ambiente.

* Se encuentra dentro de la canasta basica | © Es un producto predecible a corto plazo.
ecuatoriana. * Producto sustituible por otros alimentos
carnicos.

Analisis
Externo

Fuente de captura: Informacion de la planta.

3.3 Definicion del Negocio de la empresa

La definicion del negocio son las bases para el establecimiento de la
estrategia organizacional. El proceso de negocio es un conjunto de tareas
relacionadas légicamente llevadas a cabo para lograr un resultado de
negocio definido. Cada proceso de negocio tiene sus entradas, funciones y

salidas.

Las entradas son requisitos que deben tenerse antes de que la funcion
pueda ser aplicada. Cuando la funcidn es aplicada a las entradas de un

método, tendremos ciertas salidas resultantes.

Es la coleccién de actividades estructurales relacionadas que producen un
valor para la organizacién, sus inversores o sus clientes. Es, por ejemplo, el

proceso a través del que la organizacion ofrece sus servicios a sus clientes.
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Figura 3.1

Definiciéon de la empresa

“Definicion”
* Requisitos + Resultantes
para aplicar *» Aplicacion
una funcione de funciones

a un metodo

Fuente de captura: Informacion de la planta.

El proceso de negocio puede ser parte de un proceso mayor que lo abarque
0 bien puede incluir otros procesos de negocio que deban ser incluidos en su
funcién. El enlace entre procesos de negocio y generacion de valor lleva a
algunos practicantes a ver los procesos de negocio como los flujos de trabajo
que efectian las tareas de una organizacién. Los procesos poseen las

siguientes caracteristicas:

* Pueden ser medidos y estan orientados al rendimiento
» Tienen resultados especificos

* Entregan resultados a clientes o “stakeholders”

» Responden a alguna accién o evento especifico

» Las actividades deben agregar valor a las entradas del proceso.
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Figura 3.2
Definiciéon de la empresa

“Definicién del negocio”

Manufacturar
pollos,y
embutidos
para nuestros
clientes

Fuente de captura: Informacion de la planta.

3.4 Propuesta de valor

3.4.1 Propuesta de valor de la planta

Para alcanzar los objetivos estratégicos, es necesario que la principal fuente
de ingresos, los clientes se sientan satisfechos y se vea reflejado en su
lealtad al producto, bajo la perspectiva los clientes se miden las relaciones
que la empresa mantiene con sus clientes, sus estrategias, los canales de
comunicacion y sus repuestas a sus inconformidades y las expectativas que

los mismos mantienen en relacién al producto final que reciben.

Declaracion Mision de la planta
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Para la declaracion se revisa y analiza toda la informacion de la planta, a qué
se dedica, en qué se distingue, por qué y para qué prestan sus servicios, por

quién lo hacen y como lo hacen.

Se determina:

Producir y comercializar nacionalmente pollos faenados
aplicando técnicas y control de procesos para lograr una calidad
y seguridad del producto haciendo uso maquinaria tecnolégica y
recurso humano eficientes.

h 5 —_—

DeclaracionVision Organizacional.

Se establece como visién la siguiente:

Liderar y mantener nuestro producto en los mercados nacionales de
acuerdo a los requerimientos de los clientes y los lineamientos

corporativos.
L

Declaracion Ventajas Competitivas.

Planta comprometida con el trabajo de calidad, seguridad en cada uno de
sus procesos, responsabilidad en el medio ambiente, la capacitacion a los

empleados para el trabajo en equipo y la inversiéon en la tecnologia.

Propuesta de valor del Departamento de despacho.



El sistema de control también se despliega al &rea de despacho

Declaracién Misién Departamento de despacho.

La misién esta declarada por:

Controlar el cumplimiento

Declaracion Visién Departamento de despacho.

Dentro del departamento de despacho se establece por vision:

\ Llegar al 95% de eficiencia

Declaracion Ventaja Competitiva.

El capital humano para
facturar y entregar las
24 horas del dia.

83
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3.4.2 Declaracion Departamento de distribucién

Declaracién Misién Departamento de Distribucion.

Esta dada por:

Definir, planificar y controlar
el cumplimiento de la

Declaracion Vision Departamento de Distribucion.

El departamento de distribucidn esta trazado por la siguiente vision.

Llegar al 95% de
entrega en la
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3.5 Introduccion.

La planificacion estratégica se centra en la traduccién de la estrategia, la
mision, en un conjunto de objetivos correspondientes a cada perspectiva,
dentro de las cuales se balancea el desempefio de la empresa. Todos los
objetivos estaran relacionados entre si que facilitaran la consecucion de los

objetivos estratégicos establecidos.

3.6 Indice de sistema de control de gestion.

Grafico 3.2

“Indice de sistema de control de gestion”

Nivel | Nivel Il Nivel 1l Nivel IV
Gerente
Produccién
lefe Faena
Obreros
lefe Embutidos
Obreros
Ventas
Vendedores
Distribucion
Choferes
Despacho
Bodega
Ayudantes
Facturacion
Ayudantes

Fuente de captura: Informacion de la planta.



3.7 Declaracion Organizacional
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Se desarrolla la propuesta estratégica en las dos areas q se consideran

criticas dentro de la empresa en pro de un mejor desempefio:

* Organizacional
* Departamento de despacho.

» Departamento de distribucion.

3.8.1. Planta de faena

Declaracién de Macro objetivos estratégicos de la planta

Figura 3.3

“Objetivos estratégicos de la planta”

-

/Lograr un 20% de
rentabilidad

Incrementar 25% :
de la ventas

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Mapa estratégico.

El mapa estratégico permite comprender la estrategia de la empresa de
coémo se lograra los objetivos estratégicos planteados. La idea de los mapas

estratégicos es planear de manera top-down (de abajo hacia arriba),

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

establecida por gerencia general de la empresa objeto de estudio.

Grafico 3.3

“Mapa estratégico de la planta”

Lograr un 20% de rentabilidad Incrementar 25% de la ventas
Objetivos al finalizar el 2015. respecto al 2014.
estratégicos M n j
|
| B
/-"“ R:;ggriziiss """" Aumentar la utilidad bruta [==T=T=T _; Incrementar las ventas en [ ™=
i i g g 2 mensual al 29% 2% mensual 2 =¥
inancierc I
t L3 )
- i = H
i i
: | |
: — ngaiggg:;de ! Incrementar el # de cliente = Mantenerel 100% de
i nuevos a 5 por mes. clientes actuales
Clientes |
| ] f g
]
i | | |
A 1 ] |
1|| Reducirel40% Lograr 90% de entrega Lograr 95% Aumentar la Cumplir 100% el plan de
: merma de en distribucion de rutas precision productividad a 20 pollos produccién de los productos
i|] despacho 7'y inventarios por hora de faenado de mayor demanda
Procesos 1
1 L t
\/ | |
] [ |
1 Reducir 50% fa rotacion Capacitar al 75% de personal
Desarrollo 1 del personal. al finalizar el periodo 2015.
humane y
tecnolégico  Ja
\\‘_ J’

s B

Fuente de captura: Informacién de la planta
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En la tabla 3.1 se establecen los objetivos establecidos de acuerdo a cada

una de las perspectivas.

Tabla 3.1
Objetivos Estratégicos de la planta

“Perspectivas Basicas organizacionales”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Aumentar la utilidad bruta mensual al 20%.
FINANCIERO Reducir 25% los gastos generales.

Incrementar 25% de las ventas respecto al 2014.

Reducir 50% el porcentaje de devoluciones.
CLIENTES Incrementar el # de cliente nuevos a 5 por mes.
Mantener el 100% de clientes actuales.

Reducir el 40% merma de despacho.
Lograr 90% de entrega en distribucién de rutas
Lograr 95% precision inventario

PROCESOS
Aumentar la productividad a 20 pollos por hora de faenado.
Cumplir 100% el plan de produccién de los productos de mayor
demanda.

DESARROLLO . o

HUMANO Reducir 50% la rotacion del personal.

Y

Capacitar al 75% de personal al finalizar el periodo 2015.

TECNOLOGICO

3.8.2 Departamento de Distribucion

La determinacion de los Objetivos estratégicos, dentro del departamento de
distribucion se establece en respuesta al esfuerzo de reducir el tiempo de

entrega del producto.

Mapa estratégico del departamento de distribucion.
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El detalle a continuacion grafico 3.4, la relacibn entre los objetivos
estratégicos dentro del departamento de distribucion con cada una de las

perspectivas por medio de un mapa estratégico:

Grafico 3.4 Mapa estratégico

“Perspectivas del departamento de distribucién”

Cumplir al menos el 90% de | Reducir al menos el 25% de
Objéfivos entrega en distribucion de rutas “| gastos en distribucion.
estratégicos
’I = = -~
s .
\
1 Reducir al menos el 20% [
1 los gastos de transporte. }
Fmantler* 1
1
\/ :
i T,
' i
: 1
Clientesy :
1 H
1
i
i e
1 Cumplimiento 100% el Reducir 0% productos I
] plan de mantenimiento dafiados. :
Procesos{ de camiones 'y 1
]
1 1/
1
1 i —
1
P Aumentar el personal ,'
T ,f\ capacitado a 90% ’l
tecnoldgico S N

i

Fuente de captura: Informacion de la planta.

En la tabla 3.2 que se muestra a continuacion se establecen los objetivos

establecidos de acuerdo a cada una de las perspectivas.



Tabla 3.2

Objetivos Estratégicos Financieros

“Perspectivas Basicas Distribucion”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FINANCIERO Reducir al menos el 20% los gastos de

transporte.

Cumplimiento 100% el plan de
PROCESOS mantenimiento de camiones

Reducir 0% productos dafados.
DESARROLLO
HUMANO
Y TECNOLOGICO Aumentar el personal capacitado a 90%.

3.8.3 Departamento de despacho

90

En el departamento de despacho se encuentra encargado de la facturacion y

despacho al cliente.

3.8.3Mapa estratégico del departamento de despacho.

Se detalla a continuacién grafico 3.5, la relaciébn entre los objetivos

estratégicos dentro del departamento de despacho con cada una de las

perspectivas por medio de un mapa estratégico
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Grafico 3.5

“Mapa estratégico del departamento de Despacho”

Lograr o5t precidn | | Reducr el S0% de Fisducir 35% gasto de Reducr 50% merma de
i nwerfaics SEWILICHS de=spacho despacha
AT | e el . — : A ; —
e———
--rJ \~h
i
G i
\.,/': Reducy en 14% s
H Communes =
lim-uwi
\/ re— :
H
]
i
Cherris |
T
1
‘ L
! Foethcr Ins Bampos 3’“1“*;’!’?&% Desmnuir 3 0% & peoducls
Proceios | G0 CERRACT 861 25% que 4 dafla en bodega
' [
1 Y %
| 1 |
1 1
1 H
1 Aumenta & personal o
Tell % capsciade & 00N
Irang v "\,__ _,.J""’ )

Fuente de captura: Informacion de la planta.

En la tabla 3.3 que se muestra a continuacion se establecen los objetivos

establecidos de acuerdo a cada una de las perspectivas
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Tabla 3.3
Objetivos Estratégicos Financieros

“Perspectivas Basicas despacho”

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FINANCIERO Reducir en 14% las comisiones
CLIENTES

Cumplir 100% de especificaciones de requerimiento
de despacho

PROCESOS Reducir los tiempos de despacho en 25%

Disminuir a 0% el producto que se dafia en bodega.

DESARROLLO
HUMANO

Y TECNOLOGICO Aumentar el personal capacitado a 90%.

3.9 Declaracion de los Indicadores Estratégicos Org  anizacionales.

El objetivo de cualquier sistema de medicibn debe ser motivar a los
ejecutivos y empleados a implementar con éxito la estrategia de su unidad de
negocio. Quien consiga traducir la estrategia en un sistema de medicion tiene
mayores probabilidades de ejecutar su estrategia porque consigue transmitir

objetivos y metas.

“Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no

se puede controlar, y o que no se controla no se puede gestionar.”

A continuacion se presentar las fichas de los indicadores por cada objetivo.
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3.9.1 Declaracion de los Indicadores Estratégicos d e la planta.

Objetivo Estratégico: Lograr un 20% de rentabilidad al finalizar el 2015.

Grafico 3.5.1

Ficha de indicador “Lograr un 20% de rentabilidad al finalizar el 2015”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Gerente Financiero

METRICA: ((Ventas Totales - Costo de Venta)/(Ventas Totales)*100

FUENTE DE CAPTURA: Rentabilidad Anual
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Lograr un 20% de Actual 15%
Rentabilidad | rentabilidad al Gestion 20% % Mensual y Llegar a
finalizar el 2015. 20%.
Q ROJO <15%
QO | AMARILLO | 15% - 20%
@ | VERDE >20%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Objetivos estratégicos: Incrementar 25% de la venta s respecto al 2015.

Grafico 3.5.2

Ficha del indicador “Incrementar 25% de la ventas respecto al 2015”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Gerente de Ventas
METRICA: ((Ventas Totales afio actual - Ventas totales afio anterior)/(Ventas Totales afio anterior)
FUENTE DE CAPTURA: Ventas Mensuales
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Incrementar 25% Actual 19%
Ventas de la Ventas al Gestion 25% % Mensual y Llegar a
2015 25%.
Q ROJO <20%
QO | AMARILLO | 20% - 25%
@ | VERDE >25%

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Se mide los niveles de venta al final del periodo (anual), verificando que el

departamento de venta alcanzo la meta en dolares ($3'500.000).
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Perspectiva financiera: Reducir 25% los gastos gene  rales.

Grafico 3.5.3

Ficha del indicador “Reducir 25% los gastos generales”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Gerente Financiero

METRICA: (Gastos reales/Gastos presupuestados )*100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte total de Gastos del mes
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
. Actual 15%
Gastos Cumplir el 100% : ® 2
Generales objetivos de Gastos Gzl s 0 HETSUE] gsl‘_ol/fgar a
Q ROJO <20%
QO | AMARILLO | 20% - 25%
@ | VERDE >25%

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Se busca reducir los gastos generales de la planta en lo que respecta a

despacho, distribucion y produccién.



Perspectiva financiera: Aumentar la utilidad bruta

de faena al 29% al finalizar el Gltimo trimestre de

Grafico 3.5.4

| 2015.
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mensual de la planta

Ficha del indicador “Aumentar la utilidad bruta mensual de la planta de faena
al 29% al finalizar el ultimo trimestre del 2015”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe Financiero

METRICA: ((Total utlidad del mes - Total utilidad mes anterior)/(Total utilidad mes anterior))* 100.

FUENTE DE CAPTURA: utilidad mensual

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Aumentar la utilidad
- bruta mensual de la
Utilidad
planta de faena al . ® 7 Actual 10% y
U 29% al finalizar el Gzl A 0 HETSUE] llegar a 29%
Mensual P .
altimo trimestre del
2015
Q@ ROJO <10%
QO | AMARILLO | 10% - 29%
@ | VERDE >29%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva financiera: Incrementar las ventas en 2% mensual respecto

al 2015.

Grafico 3.5.5

Ficha del indicador “: Incrementar las ventas en 2% mensual respecto al
2015

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Gerente Ventas
METRICA: ((Ventas del mes Actual - Ventas del mes anterior) / (Ventas del mes actual)) *100
FUENTE DE CAPTURA: Ventas Mensuales
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Incrementar las
0, 0,
Ventas del ventas en 2% Gestion 206 % Mensual Actual 1% y
Mes mensual respecto Llegar a 2%.
al 2015.
@ | RO <1%
QO | AMARILLO 1% - 2%
@ | VERDE >2%

Fuente de captura: Informacion de la planta.

Se busca aumentar las ventas mensualmente, esta gestion dependera del

gerente de ventas y los vendedores.



Perspectiva de cliente: Reducir 50% el porcentaje d

finalizar el primer semestre del 2015.

Grafico 3.5.6
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e devoluciones al

Ficha del indicador de la planta “Devolucion del producto”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Je de Despacho

METRICA: ((Devoluciones del mes anterior-Devoluciones del mes actual )/(Devoluciones del mes actual)) *100

FUENTE DE CAPTURA: Total de Devoluaciones del mes.

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Devoluaciones | Redicir 50% de . Llegar al
de Producto Devoluciones e S0 % METSTE] 50%
Q ROJO <40%
QO | AMARILLO | 40% - 50%
@ | VERDE >50%

Fuente de captura: Informacion de la planta.



Perspectiva de cliente: Incrementar el nimero de cl

por mes.

Grafico 3.5.7
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ientes nuevos a 5

Ficha del indicador “Incrementar el # de cliente nuevos a 5 por mes”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Gerente Ventas

METRICA: Numero de clientes nuevos

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Clientes nuevos

PERIODO INFORMADO

NOMBRE

PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Incrementar Incrementar el # de
3 clientes nuevos a5 | Gestion 5% Unidad Mensual Llegar a 5
Clientes
por mes

Qo ROJO <3

QO | AMARILLO 35

@ | VERDE >5

Fuente de captura: Informacion de la planta.



Perspectiva de cliente: Mantener el 100% de cliente s actuales.

Grafico 3.5.8

Ficha del indicador “Mantener el 100% de clientes actuales”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

100

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Gerente Ventas

METRICA: (# Clientes del actual) / (# -Clientes del mes anterior)

FUENTE DE CAPTURA: Reportes de Clientes

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Mantener el 100%
Mgntener de Clientes Gestion 100 % Mensual Lisienel
Clientes 100%
actuales
Qo ROJO <90%
QO | AMARILLO | 90% - 98%
@ | VERDE >98%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Reducir el 40% en merma de  despacho.

Grafico 3.5.9

Ficha del indicador “Reducir el 40% en merma de despacho”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Kilos de Merma/total de kilos faenados ) * 100

FUENTE DE CAPTURA: Toma Fisica de Inventarios y Facturacion

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Reducir el 40%
Merma de : ® 2 Actual 20% y
Despacho merma de Gestion 40% % Mensual Llegar a 40%
Despacho
Qo ROJO <30%
QO | AMARILLO | 30% - 40%
@ | VERDE >40%

Fuente de captura: Informacion de la planta.



Perspectiva de proceso: Lograr el 90% de entregas

Grafico 3.5.10
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en rutas.

Ficha del indicador de la planta “: Lograr el 90% de entregas en rutas”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Distribucion

METRICA: ((Entregas de mes actual en rutas - Entregas de mes anterior en rutas /Entregas de mes actual en

rutas))*100

FUENTE DE CAPTURA: Entrega del mes de las rutas

PERIODO INFORMADO

PERIODO
NOMBRE DEL TIPO META
INDICADOR OBJETIVO INDICADOR | PROPUESTA |  UNIDAD DE FORMULA
MEDICION
Entrega de
producto en El 90% de entregas Gestion 90 % NETEE! Actual 78% y
despacho de rutas Llegar a 90%
rutas
Q@ ROJO <80%
QO | AVMARILLO | 80% - 90%
Qo VERDE >90%

Fuente de captura: Informacion de la planta.




Perspectiva de proceso: Lograr el 95% en precision de inventario.

Grafico 3.5.11

Ficha del indicador “Lograr el 95% en precisioén de inventario”
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FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Distribucion

METRICA: ((Toma fisica de inventario - Saldo de Sistema)/( Toma Fisica de Inventario Fisico ))*100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de saldo de Sistema y Toma Fisica de Inventario

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
. . Logar 95%
Diferencia de . : 2 2 Actual 88% y
Inventario ipnr\?:r'lstz?os el S & S Llegar a 95%

. ROJO <90%
o AMARILLO | 90% - 95%
. VERDE >95%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Aumentar la productividad a 20 pollos por hora

de faenado.

Grafico 3.5.12

Ficha del indicador “Aumentar la productividad a 20 pollos por hora de
faenado”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Faena

METRICA: ((Total de Faena )/( Numero de Horas en Faena ))*100
FUENTE DE CAPTURA: Parte de Faena

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Aumentar la
" productividad a 20 " 2 Actual 17 y
Productividad pollos por hora de Gestion 20 % Mensual llegar a 20
Faenado
Q@ ROJO <15
O | AMARILLO 15-20
@ | VERDE >20

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de procesoCumplir 100% el plan de produ  ccion de los

productos de mayor demanda

Grafico 3.5.13

Ficha del indicador “Cumplir 100% el plan de produccion de los productos de
mayor demanda”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Faena
METRICA: ((Faena del mes Actual - Faena del mes anterior)/(Faena del mes actual))* 100.
FUENTE DE CAPTURA: Total Farna del mes
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Aumentar en 15% 9
EP)emanda EE productos de mayor | Gestion 15% % Mensual G 0 57
roductos demanda llegar a 15%
Q@ ROJO <10%
QO | AMARILLO | 10% - 15%
@ | VERDE >15%

Fuente de captura: Informacion de la planta.



Perspectiva desarrollo humano y tecnolégico: Reduci

rotacion del personal.

Grafico 3.5.14
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rel 50% la

Ficha del indicador “Reducir el 50% la rotacion del personal”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de R.R.H.H.

METRICA: ((Salida de Personal del mes actual - Salida de Personal del mes anterior )/(Salida de personal del
mes actual ))*100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Salida de Personal

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
. Reducir 50% la
Rotacion|de rotacion del Gestion 50% % Mensual RO I
Personal Llegar a 50%
personal
Q@ ROJO <30%
QO | AMARILLO | 30% -50%
@ | VERDE >50%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva desarrollo humano y tecnologico: Capaci tar al 75% el

personal al finalizar el periodo 2015.

Grafico 3.5.15

Ficha del indicador “Capacitar al 75% el personal al finalizar el periodo 2015”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de R.R.H.H.

METRICA: ((Total persona de Nomina - Personal capacitado)/(Total persona de nomina))*100
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Capacitacion del personal de Nomina.
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
: Capacitador al 75% : ® 2 Actual 50% y
Capacitador el personal. Gestion 75% % Mensual Llegar a 75%
Q@ ROJO <60%
QO | AMARILLO | 60% - 75%
@ | VERDE >75%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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3.9.2. Declaracion de los indicadores estratégicos de distribucion.

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

estratégicos del departamento de produccion.

Indicador Objetivo Estratégico: Cumplir al menos el 90% de entrega en

distribucién de rutas

Grafico 3.6.1
Ficha del indicador “Cumplir al menos el 90% de entrega

en distribucién de rutas”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Distribucion
METRICA: ((Distribucion rutas - Distribucion de rutas no entregadas) - (Distribucion rutas totales)* 100
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Distribucion de Rutas
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION

Lograr 90% de

. entrega en ; o 2 Actual 75% y
Capacitador distribucion de Gestion 90% % Mensual Llegar a 90%
rutas.
@ | Rro <80%
QO | AMARILLO | 80% - 90%
@ | VERDE >90%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de Objetivo Estratégico: Reducir al men os el 25% de

gastos en distribucion.

Grafico 3.6.2

Ficha del indicador “Reducir al menos el 25% de gastos en distribucion”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Distribucion
METRICA: ((Gastos Distribucion Actual - Gastos Distribucion anterior) - (Gastos distribucion Actual)* 100
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Gastos de Distribucion
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Reducir los gastos
Gastos - : ® 2 Actual 10% y
Distribucion ggl;(i)lstnbumon en Gestion 25% % Mensual Llegar a 25%
Q ROJO <15%
QO | AMARILLO | 15% - 25%
@ | VERDE >25%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de financiera: Reducir al menos el 20% los gastos de

transporte.

Grafico 3.6.3

Ficha del indicador “Reducir al menos el 20% los gastos de transporte”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Distribucion
METRICA: ((Gastos Transp. Actual - Gasto Trnasporte Anterior) - (Gastos Transporte Actual ))* 100
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Gastos de Transporte
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION

Reducir en 20% los
gastos de Gestion 20% % Mensual
Transporte

Gastos
Transporte

Actual 15% y
Llegar a 20%

Q ROJO <10%
o AMARILLO | 10% - 20%
@ | VERDE >20%

Fuente de captura: Informacion de la planta.



Perspectiva de proceso: Reducir 0% productos dafiad  os.
Grafico 3.6.4

Ficha del indicador “Reducir 0% productos dafiados.”
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FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Distribucion

METRICA: ((Producto Dafiado) - (Total productor por rutas - Total producto entregado))* 100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Productos Dafiados, productos entregados y productos por rutas.

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Productos Reducir 0% : ? ®
dafiados productos dafiados Gestion 0% Mensual Llegar a 0%
@ RO >4%
QO | AMARILLO 4% - 2%
@ | VERDE <2%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Cumplimiento 100% el pland e mantenimiento

de camiones

Grafico 3.6.5

Ficha del indicador “Cumplimiento 100% el plan de mantenimiento de
camiones”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Distribucion

METRICA: ((Camiones con mantenimineto proyectado - Camiones en mantenimiento rela)) - (Camiones
mantenimiento real ))* 100

FUENTE DE CAPTURA:Plan de Mantenimineto de Camiones

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION

Cumplimiento plan

Mantenimiento Llegar a

Y . ) 0
de Camiones de man_ten|m|ento Gestion 100% % Mensual 100%
de camiones
Qo ROJO <90%
QO | AMARILLO | 90% - 95%
@ | VERDE >95%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva desarrollo humano y tecnolégico: Aument ar el personal

capacitado a 90%.

Grafico 3.6.6

Ficha del indicador “Aumentar el personal capacitado a 90%.”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de R.R.H.H.
METRICA: (Capacitacion Realizada / Capacitacion Planificada)

FUENTE DE CAPTURA:Reporte de Capacitaciones del personal de nomina
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Capacitar al | Cumplir con e_I plan Gestion 90% % Mensual Actual 50%
personal de Capacitacion llegar a 90%
Qo ROJO <75%
QO | AMARILLO | 75% - 90%
@ | VERDE >90%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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3.9.3 Declaracion de los indicadores estratégicos d e despacho.

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

estratégicos del departamento de despacho.
Indicador Objetivo Estratégico: Lograr 95% precisi on inventarios.

Grafico 3.7.1

Ficha del indicador “Lograr 95% precision inventarios.”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Despacho
METRICA: (Toma Fisica de inventario Fisico - Saldo de Sistema / Toma Fisica de Inventario Fisico)*100
FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Saldo de Sistema y Toma Fisica de Inventario.
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
leerenc_la de Logr_alj 95% | gestion 95% % Mensual Actual 88%
Inventario presicion inventario llegar a 95%
Qo ROJO <90%
QO | AMARILLO | 90% - 95%
@ | VERDE >95%

Fuente de captura: Informacion de la planta..
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Indicador Objetivo Estratégico: Reducir el 50% de devoluciones.

Grafico 3.7.2

Ficha del indicador “: Reducir el 50% de devoluciones.”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Devoluciones del mes actual - Devoluciones del men anterior/Devoluviones del mes actual )*100
FUENTE DE CAPTURA: Total de Devoluciones del mes
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION

Devoluciones | Reducir 50% de Actual 15%

i 0, 0,
de producto | devoluciones Gzl 2R 0 HIRTELEL llegar a 50%
Q@ ROJO <30%
QO | AMARILLO | 30% -50%
@ | VERDE >50%

Fuente de captura: Informacion de la planta..



Indicador Objetivo Estratégico: Reducir 35% gasto d e despacho.

Grafico 3.7.3

Ficha del indicador “Reducir 35% gasto de despacho”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Gastos de Despacho del mes actual - Gastos de Despacho del mes anterior)/(Gastos de
despacho del mes actual) *100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte Gastos de Despacho del mes

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Reducir 35% los
Gastos de . Actual 12%
gastos de Gestion 35% % Mensual 2
Despacho despacho llegar a 35%
@ | RO <25%
QO | AMARILLO | 25% - 35%
@ | VERDE >35%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Indicador Objetivo Estratégico: Reducir 50% merma d e despacho.

Grafico 3.7.4

Ficha del indicador “Reducir 50% merma de despacho”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Merma de Despacho mes anterior - Merma de Despacho mes actual)/(Merma de despacho mes
anterior) *100
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FUENTE DE CAPTURA: Reporte Gastos de Despacho del mes

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
Mermar de Reducir 50%
d merma de Gestion 50% % Mensual Llegar a 50%
espacho d
espacho
Q@ ROJO <40%
QO | AMARILLO | 40% - 50%
@ | VERDE >50%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de financiera: Reducir en 14% las Comis  iones.

Grafico 3.7.5

Ficha del indicador “Reducir en 15% Comisiones”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Gastos de Comisiones - Gastos de Comisiones del mes anterior)/ (Gasto de Comisiones del mes
actual) * 100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Comisiones del mes.
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META .
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
i 0, 0,
Gastps_ de Redch en 15% Gestion 15% % Mensual Actual 9% a
Comisiones | Comiosnes. Llegar 15%.
Qo ROJO <10%
O AMARILLO | 10% - 15%
. VERDE >15%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Reducir los tiempos de desp achos en 25%.

Grafico 3.7.6

Ficha del indicador “Reducir los tiempos de despachos en 25%”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos
RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: (Tiempo de despacho mes anterior - tiempo de despacho mes anterior)/ (Tiempo de despacho
mes anterior) * 100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Tiempo de Despacho .
PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
8 Reducir los tiempos
TIEIES de Despacho en Gestion 25% % Mensual Llegar a 25%
Despacho 2504

Q@ ROJO <20%
O AMARILLO | 20% - 25%
@ | VERDE >25%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Cumplir 100% de especificac iones de

requerimientos de despacho.

Grafico 3.7.7

Ficha del indicador “Cumplir 100% de especificaciones de requerimientos de
despacho”

FORMATO
FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: % de Requerimiento de cumplimiento de despacho.

FUENTE DE CAPTURA: Cumplimineto de Requerimiento de Despacho.
PERIODO INFORMADO

PERIODO
NOMBRE DEL TIPO META
INDICADOR OBJETIVO INDICADOR | PROPUESTA UNIDAD DE | FORMULA
MEDICION
Cumplir 100% de
Especificaciones | especificaciones de . ® ® Llegar a
de Despacho requerimiento de et L0 0 HIRELEL 100%
despacho.
Q@ ROJO <95%
QO | AMARILLO | 95% - 98%
@ | VerDE >98%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva de proceso: Disminuir a 0% el producto gue se dafia en

bodega

Grafico 3.7.8

Ficha del indicador “Disminuir a 0% el producto que se dafa en bodega”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de Despacho

METRICA: ((Devoluaciones de Prod. Mal estado mes actual - Devoluacion de Prod. Mal Estado mes
anterior)/( Devoluciones de producto mal estado mes actual) * 100

FUENTE DE CAPTURA: Reporte de Devoluciones de Prductos y reporte de producto en mal estado.

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION

Disminuir a 0% el

Producto mal Actual 15% y

1 0, 0,
estado ggct)gggto en mal Gestion 0% 0% Mensual Llegar a 0%
@ | RO >10%
QO | AMARILLO | 10%-3%
‘ VERDE <3%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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Perspectiva desarrollo humano y tecnolégico: Aument ar el personal

capacitado a 90%.

Grafico 3.7.9

Ficha del indicador “Aumentar el personal capacitado a 90%”

FORMATO

FICHA DE INDICADOR

ENTIDAD: Planta de Faena de Pollos

RESPONSABLE: Jefe de R.R. H.H.

METRICA: ((# de empleados - # empleados no capacitados) ( # de empleados)*100.

FUENTE DE CAPTURA: Nomina de Personal Capacitado y Nomina de Personal

PERIODO INFORMADO

NOMBRE PERIODO
TIPO META
DEL OBJETIVO UNIDAD DE FORMULA
INDICADOR INDICADOR | PROPUESTA MEDICION
aumentar el
Personal ‘ ® 2 Actual 60% y
Capacitado personal Gestion 90% % Mensual llegar a 90%
capacitado a 90%

Q ROJO <70%
O AMARILLO | 70% - 90%
@ | VERDE >90%

Fuente de captura: Informacion de la planta.
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3.10 Tableros de control y grafico de tendencia

3.10.1 Tablero de control Gerencia Organizacional.

El tablero de control (TdeC) cuyo objetivo y utilidad béasica es diagnosticar
adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto de indicadores
cuyo seguimiento y evaluacién periodica permitird contar con un mayor
conocimiento de la situacién de su empresa o sector apoyandose en nuevas
tecnologias.

El diagnéstico y monitoreo permanente de determinados indicadores e
informacion ha sido y es la base para mantener un buen control de situacion

en la organizacion.
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Tablero de control objetivo estratégico “Incrementa Rentabilidad”.

Grafico 3.8.1
Tablero de control Gerencial

“Indices de Rentabilidad mensual”

((Ventas Totales - Costo de
Ilensl.ﬂ Wenta)/(Ventas Totales)*100

18%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic o0 “Incrementa

Rentabilidad”.
Grafico 3.8.2
“Incrementar Rentabilidad”
Gréfico de Tendencia Organizacional
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
NUMERO ODE
EMPRESA NOMBRE INDICADOR: RENTABILIDAD MEMSUAL Sie Ao 1
METRICA DEL {(\Ventas Totales - Costo de FECHA DE
INDICADOR Venta)[Ventas Totales}*100 ELBORACION
50%
403 | .
30% |
209
10% |
M T T T i T 1 T T T |
s T T T ™ T T 1
& & & X ¥ 5> & 34
A A N A P S
o o o & o 0 o =0 & e
& e (v o & I F £ o o
¢ & ¢ @ & F Y &S
ENER FEBRER MARZ ABRIL MAYD JUNIO JULIO ne{c:sr SEPT. OCTUB
MAXINMO 0% 20% J0% 0% @ 20% @ 20% @ 20% @ 20%  20% 0%
MINIMO 15% 15% 15%  15% @ 15% 15%  15% @ 15%  15% 15%
CUMPLIMIENTO  21%  18%  15%  21%  22%  26%  39%  34%  26%  40%
RETABILIDAD . .o -no 47058 45233 48884 490279 49435 50353 51855 53577 54898
TOTAL
D oo Excepcional
< Entre =
15% 15% - 20% 0%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.

Desde el mes de agosto se implemento el sistema de control de gestién y a

partir del mes de septiembre presentan resultados excepcionales Por tanto

hay que mantener los controles con el fin de mantener los resultados.
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Tablero de control objetivo estratégico “Incrementa r ventas mensuales”

Grafico 3.8.3
Tablero de control Gerencial

“Indices de Ventas mensuales”

Gerencia 2. ‘Ventas Wentaz Mensual Actual - Ventas
Mensual Mensual Anterior /(Ventas Mensual
Actual *100

Fuente de captura: Informacion de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic o “Incrementar

ventas mensuales”.

Grafico 3.8.4
Gréfico de Tendencia organizacional

“Incrementar ventas”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

; 4 o NUMERDC DE
EMPRESA NOMBRE INDICADOR: WVENTAS MENSUALES INDICADOR 3
wch .| ORI
INDICADOR ; ELBORACION
mensual actual)
40%
35% —
30% [—
25% —
20% —
15% —— —
10% —— =
5% —— —
0% i i
Ly s s (,j'bt d e i B i L
s o " s ¥ " ¥ : A
P A S G P A A
= o o -0 o o & ©
& @ @ &Y &S
< <<'Z- \.} ¥ "}Er 0'{}
2
ENERG FEB MARZO ABRIL MAYD  JUMIO JULIO AGOSTO SEPT.  OCTUBRE
MAEXIMO 2% 20% % 0% 20% 2% 20% 20% 2% 2%
MINING 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
CUMPLIMIENTD — 20% 19% 195 18% 195 ws |2 | 2 EC T

VENTASTOTAL | 322357 315067 301556 312582 306858 329564 315689 345698 350.849 365,997

N oo Excepcional

< Entre =

15% 15% - 20% 20%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.

Desde el mes de agosto se implementd el sistema de control de gestion y a
partir del mes de octubre presentan resultados excepcionales. Por tanto hay

gue mantener los controles con el fin de mantener los resultados.
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Declaracion Evaluacion de Resultados Gerencia Organ  izacional.

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
obtiene informacion de las acciones realizadas, causas y determinar las
acciones correctivas y preventivas a tomar, “lo que no se mide, no se

controla”.

Grafico 3.8.5

Evaluacion Resultados

“Ficha Modelo”

planificado, o gue influye a qus
rentsbiidsd en Is plants

¢ Porgue existe un cumplimiento de las ventas?

Porg vendiendo mas

¢Porgue 8 vendiendo mas?

Porgue tan = s clientes y incremento 1 produccion
iPorquets =y moremento ia produccan?

Porgue tan ma de control de gestion que permite mejorar los proceso para incrementar los cliente
aumenteria pro

Fuente de captura: Informacién de la empresa.
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3.10.2 Declaracion Tablero de Control y graficos de  tendencia de

departamento de distribucion.

Los tableros de control, presentan las mediciones realizadas dentro de los
principales objetivos estratégicos del departamento de distribucion,

mostrando los resultados por mes.

Tablero de control objetivo estratégico “Distribuci on de rutas”.

Grafico 3.9.1
Tablero de control del departamento de Distribucién

“Indices de distribucién de rutas”

AREA M. INDICE METRICA META  MAX. RIN.
Gerencia 3 Distribucion de  ((Distribucion rutas totales -  90% 90% &%
Rutas Distribucion rutas no
entregados W(Distribucion
totales)*100
Enero - 2014 5%
Febrero-2014 5%
Marzo - 2014 8%
Abril - 20154 o5%
Mayo - 2014 90%
Junio - 2014 6%
Julio - 2014 S8
Agosto-2014 849%
Septiembre - 2014 9%
Cctubre - 2014 919%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic o “Distribucion de

rutas”.

Grafico 3.9.2
Grafico de Tendencia de departamento de distribucion
“Distribucién de rutas”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
EMPRESA NOMBRE INDICADOR: DISTRIBUCION DE RUTAS  NUMERO DE WDICADOR 3

{(Distribucion rutas totales -

WETRICA DEL Distribucion rutas no FECHA DE ELBORACION

INDICADOR entregados W(Distribucion
totales)*100
92%
91% —=
S04 —
89% —
87% —
B6% —
85% —— —
84% —4 —
a3k —
B82% — T !
i T B th = L o e i T
7 A .1 oy o oy oy iy %
R A P U R L G G
; 5 , : ; L s % , A
© o © A o o @ 8 &
¥ & S * @ & W > ® >
< & ?\9 < o &
ENERD FEB;‘E“ MARZO ABRIL MAYQ JUMIO JULIO AsosTo sept. OCTUEF
MAXIMG: S0%  80%  S0%  80%  S0%  B0%  S0%  80%  80%  80%
MINIMO 0%  90%  90%  90%  90%  90%  90%  90% 0%  90%

CUMPLIMIENTD: 85% B8% 57% E5% 0% B8% BE% B9% 0% 913

2 o 208.532 204787 188.011 203185 212,458 214217 218.198 222704 231.8952 Z3T7.882

DERUTAS
B oo | Excesena
= Entre =
80% 80% - 90% 00%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.

Desde el mes de agosto se implemento el sistema de control de gestion y a

partir del mes de septiembre presentan resultados aceptables. Por tanto hay
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que incrementar los controles con el fin incrementar los resultados a

excepcionales
Tablero de control objetivo estratégico “Gasto de d istribucion”.

Grafico 3.9.3
Tablero de control del departamento de Distribucion

“Indices de gastos distribucion”

AREA H. INDICE METRICA META MAX, MIN.
Gerencia 4 Gasto de ((Gastos Distrib. Actual - Gastos  25% 25%  15%
Distribucion Distribucion anterior¥[(Gastos

Distrib. Actualy*100

Enero - 2014
Febrero-2014
Marzo- 2014
Abril - 20154
Mayo - 2014
Junio - 2014 15%
Julic - 2014 17%
Agosto -2014 21%
Septiembre - 2014 23%
Octubre - 2014 25%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic o “Gasto de

distribucion”.

Grafico 3.9.4
Grafico de Tendencia de departamento de distribucion
“Gasto de distribucion”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
EMPRESA N-Ull'IBRE INDICADOR: GASTOS DE DISTRIBUCION NUMERCQ DE INDICADOR 4

((Gastos Distrib. Actual - Gastos

METRICA DEL et 3 ’
Distribucidn anterior)(Gastos FECHA DE ELBORACION
BRACALOR Distrib. Actualy*100
30%
20% —
205 —
15% ——— S
10% T E——— ——
D% T ——— S
0% :
T = ™ 0}» T i LS T B T
+ wy oy oy o s 'l o D
O O A O N L
i ; ) g & 5 7
O e}o C“D & £ {\\o oS E & &e.
e B 5 ¥ (o] W)
& & ®© S N R Q&& ey
o
ENERQ FEBRER MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULID AGOSTD SEPT. OGTUBR
MAXIND 255 5% 25% 5% 25% 5% 25% 35% 25% 5%

MINIMD 1 5% 15% 15% 15% 15%

5% 15% 15% 15% 15% 1
ceve (AT~ - o >

ek 5998 5Ha80 5603 6814 8080 g.130 8224 B6.4530 8.837 8.807

DISTRIBUCION
I oo Excepcional

< Entre S

15% 15%-25% 25%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.

El mes de agosto se implementd el sistema de control de gestion y a partir

del mes de octubre presentan resultados aceptables.
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Declaraciéon Evaluacion de Resultados del departamen to de

distribucion.

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
obtiene informacion de las acciones realizadas, causas y determinar las
acciones correctivas y preventivas a tomar, “lo que no se mide, no se

controla”.

Grafico 3.9.5
Evaluacion Resultados
“Ficha Modelo”

dicipnes reflajgn un efscto
bido 81 sumant

wentn las entregssalio s mutss

mento a5 entregasa ntes a ntas?

Porgue =e ests realizendo cambios constantes encamiones y nutes

iPorgue se estareslizando cambios constznies encami s y rutas?

Mantener en 0% productos
dafiados.

Fuente de captura: Informacién de la empresa.
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3.10.3 Declaracion Tablero de Control de despacho.

Los tableros de control, presentan las mediciones realizadas dentro de los

principales objetivos estratégicos del departamento de despacho.

Tablero de control objetivo estratégico “Precision de inventario”.

Grafico 3.10.1
Tablero de control del departamento de Despacho

“Indices de diferencia de inventario”

AREA N. INDICE METRICA META MAX. MIN.
Gerencia 5 Precision de ((Toma Fisica de Inventario 95% 95%  90%
inwventario Fisico - Saldo de sistema/Toma

Fisico de inventario)=100

Enero - 2014 92%
Febrero- 2014 94%
Marzo- 2014 93%
Abril - 20154 91%
Mayo - 2014 95%
Jumio - 2014 -
Julio - 2014 -
Agosto -2014 04%
Septiembre - 2014 95%
Octubre - 2014 96%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.



Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic

inventarios”.

Grafico 3.10.2
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0 “Precision de

Grafico de Tendencia de departamento de distribucion

“Precision de inventarios”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
EMPRESA NOMBRE INDICADOR: PRECISION DE INVENTARIO

({(Toma Fisico de Inventano Fisico -

NUMERC DE INDICADOR 5

BETHILS, D Saldo de sistema/Toma Fisico de  FECHA DE ELBORACION
INDICADOR : :
nventario =100
98%
S6%
94%
92%
S0
BB
Ba% ;
» 0 B n ™ n ™ ™ ™
o o o o o X N o o o
e 2 L 2 2 A2 A
2 o 42 o 42 2 w0 o5 & g
& ) 5 o & Ry o o ) »
{_:IQ-
EMERG FEBRER MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIKD AGOSTO SEPT. CCTUBl
MAXIMS S5% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%: 95% 95%
WINIMS 90% 0% 90% 90% 0% 90% 20% 90%: 90% 90%
CUMPLIMIENTO 92% 94% 3% 91%. S5% 94% S5% o8%

DEVOLUCIONES 209.532 204787 198.011 203185 212458 214217 218.198 224704 231952 23789

< Entre =
00% 90%-95% 95%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.

Desde el mes de agosto se implementé el sistema de control de gestion y a

partir del mes de octubre presentan resultados aceptables. Por tanto hay que

incrementar los controles con el fin incrementar los

excepcionales.

resultados a
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Tablero de control objetivo estratégico “Reduccion de devoluciones”.

Grafico 3.10.3
Tablero de control del departamento de Despacho

“Indices de devolucion de producto”

AREA N. INDICE METRICA META MAX. MIN.
Gerencia 6 Devoluciones de (Devoluciones del mes actual -  50% 50% 40%
Producto Devoluciones de mes anterior
¥iDevoluciones del mes
actualy=100
Febrero-2014 40%
Marzo- 2014 42%
Abril - 20154 41%
Mayo - 2014 43%
Junio - 2014 40%
Ago=to -2014 45%
Septiembre - 2014 0%
Octubre - 2014 48%

Fuente de captura: Informacion de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic o “Reduccion de

devoluciones”.

Grafico 3.10.4
Grafico de Tendencia de departamento de distribucion
“Reduccion de devoluciones”
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

EMPRESA NOMBRE INDICADOR: DEVOLUCIONES DE PRODUCTO NUMERO DE NDICADOR 6

(Cevoluciones del mes actual -
Devoluciones de mes anterior

METRICA DEL 1 -
actualj*100
ol¥a
S50%%
M% e — P— I— —
30% -— BN S =
i REEE N TN S T T T T . ..
[0 ; y
™ ™ = = L = = i T
o o o o o & o o o o
T O
O 0 A2 A £ 0 &2 o & &
& & @ ot > S W §’ S i
% Qéd. X L = ¥ b Qg{\\ 06‘
ceR
ENERO FEGRER MARZO ABRIL MAVO  JUNIO | JULID AGDSTO SEPT. OGCTUSF
MAKIMS 50% 50%  S0%  S0% 50%  50% @ 50% @ 50%  50% 50%
MINIMO 40% 0% 0%  40% 0%  40% @ 40% @ 40% 0% £0%

UL IR D'- A0%  42%  41%  43%  40% - 45%  50%  43%

DEVOLUCIONES 5998 5.8680 5808 5314 8.020 6.130 6244 64230 a.83r 8.807

< Entre >
A0% 40%-50% S50%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.

Desde el mes de agosto se implemento el sistema de control de gestion y a

partir del mes de septiembre presentan resultados aceptables.
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Tablero de control objetivo estratégico “Reduccion de gasto de

despacho”.

Grafico 3.10.5
Tablero de control del departamento de Despacho

“Indices de Gasto de despacho”

serencia 7 Gasto de {(Gasto Despacho del Mes actual 25% 25% 15%
Despacho - Gasto de Despacho mes

anterior ¥(Gasto de Despacho

mes actual)*100
17%
19%
21%
20%
25%,
15%

15%

25%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.
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Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic 0 “Reduccion de

gasto de despacho”.

Grafico 3.10.6
Grafico de Tendencia de departamento de distribucion

“Reduccion de gasto de despacho”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

EMPRE'S_!\ NOMBRE INDICADOR: GASTO DE DESPACHO NUMERO DE INDICADOR 7
((Gasto Despacho del Mes actual -
Gasto de Despacho mes anterior
METRICA DEL .
INDICADOR ¥{Gasto de Despacho mes FECH& DE ELBORACION
actual)*100
35%
30%
25% —
20% — ——
1% — — —— ——
10% — —— ——
5% —— —— ——
0%
T T B gjbn ] b B 3 i i
o vy o a T w " " o
EAE I A I S A A A
h L . : . '
© i A &) 0 9 «° x &
& & & o ® Sh 57 o 4 =
L s i Qv;\“f@ S
{_jQ,-
ENERQ FEBRER MARZG ABRIL MAYD: JUNIG JULIO AGOSTO SEPT. OCTUBI
o E
A 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
MININD 15% 15% 15% 15% 5% 15% 15% 15% 15% 15%

CUMPLIMIENTD  17e6  19%  21% 20%  25%  15%  19%  25% |L2a%l =224

RETABILIDAD 11992 11720 11218 11827 121689 12280 12488 12880 13275 13815

TOTAL
_ Aceptable Excepcional

= Entre E

15% 15%-25% 25%

Fuente de captura: Informacién de la empresa.

Desde el mes de agosto se implementé el sistema de control de gestion y a
partir del mes de septiembre presentan resultados aceptables. Por tanto hay
que mantener los controles con el fin conservar los resultados a

excepcionales.
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Tablero de control objetivo estratégico “Merma de d espacho”.

Grafico 3.10.7
Tablero de control del departamento de Despacho

“Indices de Merna de despacho”

{REA H. INDICE METRICA META MAX. MIN.
ierencia & Merma de ((Saldo ajustado de inventario -  50% 50% 40%
Despacho Saldo del sistema)/(Saldo ajustado

de inventario}=100
Enero - 2014
Febrero - 2014
Marzo - 2014

Albril - 20154

§

Mayo - 2014
Junio - 2014

Julio -2014

Agosto -2014
Septiembre - 2014

1

Octubre - 2014

Fuente de captura: Informacion de la empresa.



Grafico de Tendencia: Indicador objetivo estratégic

de despacho”.

Grafico 3.10.8
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0 Reduccioén “Merma

Grafico de Tendencia de departamento de distribucion

“Merma de despacho”

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
MERMA DE DESPACHO

{[3aldo ajustado de inventario - Saldo

METRICA DEL INDICapor delsistems)/(Saldo sjustadode
inventario}*100

EMPRESA NOMBRE INDICADOR:

NUMERC DE INDICADOR ]

FECHA DE ELBORACION

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% - — — — N M — SE— N — NI
Sl e EEE B S D D EE B e
i
™ L B I ™ e S o L3
o o Dy Ne) . N . N n
) ,"P ) ,135" & ’»p & ,’19 ; N
o o =] N o =] e e 2 2
A A A o - k3 4 [y
& éo@ ‘!;S\ o @'5'\ & i & & &
% o~
ENERC  FEBRERC MARZO ABRIL  MAYO  JUNID  JULID  AGOSTO SEPT.  OCTUBRE
MAXIMO 50% 50% 50% 505 50% 50% 50% 505 50% 503
MINIMD a40% &0% 40% 405 a5 405 20% 40% 0%

RETABILIDAD 6124 5.566 5124 5366 7.286

TOTAL
[ e
< Entre
15% 15%-20%

11850 16734

14564 10.569 9265

Sesaces

Fuente de captura: Informacion de la empresa.

Desde el mes de agosto se implemento el sistema de control de gestién y a

partir del mes de septiembre presentan resultados aceptables. Por tanto hay

gue mantener los controles con el fin conservar

excepcionales.

los resultados a
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Declaraciéon Evaluacion de Resultados del departamen to de

distribucion.

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
obtiene informacion de las acciones realizadas, causas y determinar las
acciones correctivas y preventivas a tomar, “lo que no se mide, no se

controla”.

Tabla 3.10.9
Evaluacién Resultados

“Ficha Modelo”

sign de los invenisnos duren
=n con ko planficsdo. log
= d

Porque identificamos que s
¢ Porgue identificamos

F'J:.rquetenemua un sa5]
controlar pams su mejora continus.

L ---

Fuente de captura: Informacién de la empresa.
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3.11 Declaracion Iniciativas Estratégicas de lapla nta.

Las actividades vy las iniciativas estratégicas son el motor que impulsan los

cambios para la consecucién de los objetivos estratégicos.

Las actividades que conforman el dia a dia deben alinearse coherentemente
con la estrategia corporativa. Las actividades forman parte de las iniciativas
estratégicas encargadas de proveer los cambios para alcanzar las metas de

los objetivos y por tanto la visiébn de negocio.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente lo que se desea lograr:
¢,como?, ¢cuando?, ¢quién?, ¢qué recursos?, ¢tiempos? A fin de lograr los
objetivos estratégicos que se han planteado. Las iniciativas formuladas para

la empresa objeto de estudio son las siguientes:

Grafico 3.11

Iniciativas estratégicas
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Una vez definidos las iniciativas estratégicas se evalla en la “Matriz de
impacto de las iniciativas estratégicas” Grafico, cuyo fin es evaluar el grado
de impacto de las iniciativas propuestas vs. Los objetivos estratégicos

gerenciales planteados.

Los parametros de medicion van en una escala de 1 al 5, verificando su

grado de cobertura en el objetivo.

Grafico 3.12
Iniciativas estratégicas

“Ponderacion de las iniciativas estratégicas”

b
. g
. g S
£ 2 2
° = 2 o 2
= = 8 - o
cgdls & =
29 |t = £B
€9 |a& T o
-2 |2 = S e
- — S > b= " ©
Atos [ Medioskos | Madios | medioBap2 | buot | A IR IR
Ss £3 a ] £
“lIEs] 8] 2 | £&
’ .9 P
Aumentar la utilidad bruta mensual al 29% 4 2 3 4 2
Financiera Reducir 25% los gastos de despacho 4 2 3 5 2
Incrementarlas ventas en 2.5% mensual 2 3 5 3 2
Aumentar en 15% productos de mayor demanda 2 1 3 3 2
Cliente Reducir 50% el porcentaje de devoluciones 4 2 4 3 2
90% de entregas despacho de rutas 4 2 4 3 3
Reduciren 20% gastos de produccion 3 5 3 5 3
Reduciren 15% gastos Distribucion 3 3 3 5 3
Procesos
Controlar 95% facturacion y despacho 5 1 1 1 1
Reducirel 50% de diferencia de inventario 5 3 3 2 2
Elaboracion de un sistema para mantenimiento de maquinarias 2 5 1 1 1
Desarrollo Capacitar al 75% de personal de vendedores y de despacho para 2 1 5 1 5
humanoy finalizar el periodo 2015.
(EEENG e Reducir la rotacién del personal de despacho 3 1 5 3 5
Elaboracion de sistema de evaluacién desemperfio 4 1 2 3 2
Total 47 32 45 42 35

Fuente de captura: Informacién de la planta
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Las iniciativas definidas como principales se priorizaron, por su nivel de
impacto y el nivel de costos a emplear. En la grafico 3.12 se mide y se

establece las iniciativas estratégicas con accion inmediata a tomar.

Grafico 3.13
Iniciativas estratégicas

“Costeo de iniciativas estratégicas”

o] lo] et
g = g &
o ® Q =] o
o = o L
0 = = o
et 5§ & § &
2 @ © 2T
g9 £ 2 = S =
= 9 0 E = - 89 o
g T g < 2 g 3 i
E B s = o, L S 0 E
S = & rrs % =g 0
0 & A o (6] e A n e
Impacto 47 32 45 42 35 201
estratégico
Costo $4,800 $1,600 $4,900 $1,230 $900 $13,430

Fuente de captura: Informacién de la planta

Elaborado por: El autor

El grafico 3.13, presenta un plan donde se visualiza aquellas iniciativas que
tienen relacién costo-beneficio, definidas como claves, las que no se

escogieron se pondran en marcha en un tiempo aun no planificado.
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La ejecucion de cada iniciativa-proyecto estara dada por el presupuesto de la
empresa asignado para ejecutarlos. Se utliza la férmula del ROI,
determinando cual es la relacién costo-beneficio, y por cada ddlar invertido

cuanto se recupera, una vez recuperada la inversion.

La formula del ROI. (Retorno de la inversion)

ROl = {{Utilidades - Inversidn) / Inwersidn) x 100

Se realizan los calculos por cada iniciativa escogida, dando como resultados
lo siguiente:

Grafico 3.14

Iniciativas estratégicas

“Andlisis de ROI”
CRITERIOS = =
3 . )
Beneficio Costo E 8 (6]
o (®)
Py [du ]
Proyecto H
=
9 ) (Utifidades -
0 Control interno en $12,500 $ 4,800 1,6 m
E facturacién y despacho
&
w0
dh]
§ Plan de mantenimiento (Utilidades -
= preventivo $2,000 $1,600 025 ]
0
E o (Utilidades -
C‘él.p‘él.Clt‘éLT al persona.l $ 8’800 $ 4,900 mversion)l inversion ) 0,80 m
3 (Utiidades -
Lashs $4,500 $1,230 167 M
Planificacién de seleccidn (Utiicads.- E
del personal $ 2000 $900 e 1.22

Fuente: Informacion de la planta

Elaborado por: El autor
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En el grafico 3.14. Muestra que las iniciativas propuestas presentan un ROI
positivo, y estan dentro del presupuesto de nuevas estrategias de la

empresa, por lo tanto se pondra en marcha.

3.12 Disefio de las Iniciativas Estratégicas

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

presentadas a continuacion.
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CAPITULO 4

4. AUDITORIA DEL SISTEMA DEGESTION

4.1.Introduccion

El sistema de control de gestion basado en la metodologia
BalancedScorecard, tiene por objetivo proporcionar informacion para la toma
de decisiones, de hecho la calidad de las decisiones esta estrechamente
relacionada con la calidad de la informacion, que es generada a través de los
indicadores que proporcionan parametros sobre las actividades y procesos

de la planta.

La auditoria permite detectar oportunidades de mejora para el sistema de
control de gestibn, para ello se analizaran las cuatro etapas de la

metodologia del BSC que incluyen:

* El Enfoque Estratégico
* El Traslado hacia el BSC

* La Sincronizacion
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e La Cultura de Ejecucién
Ademas se evallua el sistema de indicadores de acuerdo a los requisitos
establecidos en la Norma ISO UNE66175 con el objetivo de garantizar la

calidad del sistema de indicadores.

Las mejoras al sistema de gestibn permiten que la informacion que
proporciona el sistema sea cada vez mejor llevandonos hacia la excelencia

organizacional.

4.2 Objetivos

Realizar un diagndéstico situacional de la empresa y a la vez formular
recomendaciones para tomar acciones que ayuden al mejoramiento continuo.

Evaluando cada una de las etapas de la metodologia del BSC que incluye:

1. El Enfoque Estratégico
2. El Traslado hacia el BSC
3. La Sincronizacion
4. La Cultura de Ejecucion
Realizar un diagndstico situacional del sistema gestion de indicadores

evaluando:

1. Eldiseiio de los indicadores
2. Laimplantacion del sistema
3. La explotacion de la informacion

4. Los métodos de evaluacion y mejora del sistema.
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4.3 Alcance

La auditoria abarcara la revision y andlisis del sistema de gestién control de

gestion.

Se audita el sistema de indicadores, en las que existiran fases se
especificaran los puntos que deben ser evaluados para que queden

constancia de los mismos.

4.4 Procedimiento de Auditoria

El procedimiento de la auditoria del sistema de gestion comprende los

siguientes pasos:

4.4.1 Revision de la documentacion 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.

4.4.2 Ejecucion de la auditoria.

Después del andlisis 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.
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4.4.3 Andlisis y evaluacion de la evidencia.

Se compara lo obtenido en la realizacion de las entrevistas contra los

criterios de revision que es la lista de verificacion.

4.4 .4 Informe de auditoria.

Se emite una conclusion de todo lo analizado enfatizando en las

oportunidades de mejoras continua.

4.5 Ejecucion de la Auditoria.

Esta norma especifica directrices para la definicion y el desarrollo de

indicadores de gestion de cualquier proceso o actividad.

Sus conceptos se desarrollan en el contexto de los sistemas ISO 9001,
norma que tiene como referente, aunque son igualmente compatibles con

otros sistemas de gestion.



Tabla 4.1

“Cuestionario para evaluar el Enfoque estratégico”
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No se|[Se cumple |Se cumple
No se cumple 0 cumple | parcialmente |totalmente
0 -1 -2
1. ¢La planta tiene definido elementos
estratégicos como: mision, vision, objetivos?
2. ¢La planta tiene definido estrategias para
alcanzar los objetivos?
3. ¢ La planta tiene definido un mapa estratégico?
4. ¢lLa planta tiene definido objetivos
estratégicos?
5. ¢La planta tiene definido los indicadores de
gestion y muestren la evolucion de los principales
objetivos y factores criticos de éxito?
6. ¢La planta tiene definido los factores claves de
éxito?
Se cumple | Se cumple | Se
No se cumple 0 parcialmente |totalmente |cumpletotalmente
-1 -2 -2

1. ¢Cuenta con un proceso formal de
seleccion y priorizacién de
indicadores?

2. ¢ Se tienen definiciones claras y por
escrito de los indicadores
(diccionarios)?

3. ¢Se define la férmula de calculo
para cada indicador?

4, ; Se definen calendarios de
revision, analisis y toma de
decisiones de cada indicador,
incluyendo participantes, fechas,
etc.?

5. ¢ Se cuenta con una clara definicion
de como se expresaran los
indicadores (dato, porcentaje, ratio,
etc.)?




6. ¢Se determina los responsables y
personas implicadas para cada
indicador?
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7. ¢ Se especifica claramente cémo
seran presentados los resultados
de cada indicador, por medio de
Gréficos, tablas etc.?

8. ¢Se determina los responsables y
personas implicadas para cada
indicador?

9. ¢(Cada indicador cuenta con una
definicion de valores, metas
incluyendo fechas?

10. ¢Cada indicador cuenta con
valores méaximo y minimo tolerables
(seméforos)?

Tabla 4.2

“Cuestionario para evaluar el traslado a BSC”

Enfoque estratégico No se
indicadores cumple 0

Se
cumpleparcialmente
-1

Se
cumpletotalmente
-2

1. ¢(Se capacita y sensibiliza al
personal de la organizacion sobre
el objetivo del sistema de
indicadores y su funcionamiento?

2. ¢, Se ha capacitado al personal
sobre las acciones que deben de
tomar para impedir o corregir
desviaciones sobre los objetivos
marcados?

3. ¢Se comunica claramente al
personal, que el sistema de
indicadores tiene como objetivo el
monitorear y mejorar el progreso
de la organizacion y no el
sancionar a las personas?

4. ¢ Se capacita y comunica
periédicamente al personal sobre
el sistema de gestion, para
garantizar que se tiene claro que
se busca en cada indicador?




5. ¢Para cada uno de los
indicadores, contamos con una
clara definicion operativa, la cual
incluye: descripcién y alcance,
frecuencia de medicion, fuente de
captura de datos,
responsabilidades, etc.?
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6. ¢Contamos con la informacién
sobre los niveles base de cada
uno de los indicadores y en
algunos casos tendencias
historicas del comportamiento de
su desempefio?

7. ¢Para cada uno de los
indicadores claves del
desempefio, describimos metas
de corto, mediano y largo plazo?

8. ¢Para cada una de las metas,
contamos con variabilidades
(semaforos) los cuales les
permiten a las personas de la
organizacion, analizar
rapidamente el desempefio de
cada objetivo e indicador, para
tomar acciones al respeto?

9. ¢Cada una de las metas se ha
validado tomando en cuenta, los
niveles actuales, el potencial de la
organizacién, la capacidad del
sistema, el impacto de Ila
estrategia, los recursos
disponibles, etc., de manera
deque sean retadoras, pero
alcanzables?

10. ¢ Tenemos identificadas
inductores, iniciativas estratégicas
y/lo proyectos concretos, los
cuales nos indican cd6mo vamos a
conseguir dichas metas?

11. ¢Mantenemos diversos
mecanismos de comunicacion de
la vision, estrategia y BSC los
cuales nos permiten dar a
conocer, reforzar e internalizar la
direccién de futuro?




Tabla 4.3

“Cuestionario para evaluar Monitoreo de informacion”
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Enfoque estratégico indicadores

No se
cumple 0

Se cumple
parcialmente -
1

Se cumple
totalmente -
2

1. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los aéreas, procesos de la cadena
de valor, son adecuadamente priorizados y
alineados con los de la planta?

2. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los areas/procesos de la cadena
de valor, son adecuadamente sincronizados
“entre si”, de manera de garantizarse

coordinacion y flujo continuo?

3. ¢Se garantiza que los indicadores muestren
informacion objetiva, y por tanto, no deben de
estar influenciados sus resultados por
justificaciones que cambien la informacién?

4, ;Se cuentan con diversas reuniones
sistematicas de revision de los resultados de
los indicadores a diferentes niveles (gerentes,
jefes, supervisores, etc.)?

5. ¢Se cuentan con sistemas que permitan
visualizar la informacién a tiempo para tomar
decisiones?

6. ¢Los resultados de los indicadores permiten
visualizar las diferencias entre los resultados
deseados y los reales a tiempo?

7. (ElI sistema de gestion, facilita la
comparacion de resultados de varios
indicadores?

8. ¢El sistema de gestion provee informacién
para un analisis mas profundo sobre las causas
de desviacibn a los resultados para tomar
decisiones?

9. ¢Los resultados de los indicadores se
presentan de una manera visual, incluyendo
graficas y colores, para tomar decisiones?

10. ¢ Se cuenta con sistemas que garanticen la
comunicacion a todo nivel y comprension de los
resultados de los indicadores?

11. ¢Los responsables del area, actividad o
proceso pueden proponer a las personas que
autorizan acciones para corregir las tendencias
detectadas y alcanzar los objetivos?




12. ¢Las acciones de mejora definidas se
gestionan para garantizar su implementacion?
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13. ¢Se evalla el impacto de las acciones en
los resultados asegurando que los avances son
realmente consecuencia de las acciones
implementadas?

Tabla 4.4

“Cuestionario para evaluar evaluacion y mejora del sistema”

Enfoque estratégico indicadores

No se
cumple 0

Se cumple
parcialmente
-1

Se cumple
totalmente -
2

¢Se avallan 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 ya 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 evallua si verdaderamente los indicadores
sirven para tomar decisiones?

¢, Se evalla si el indicador representa realmente
el concepto que se quiere conocer?

¢Se validan los niveles metas, utlizando
estadistica y limites de capacidad del sistema?

¢, Se realizan pruebas de validez y confiabilidad
de la informacion proveniente de los
indicadores?

¢ Se evalla si la representacion gréfica utilizada
es clara para los usuarios?

¢ Se evalla si la periodicidad de analisis y toma
de decisiones es adecuada?

¢En los casos que es pertinente, se cuenta con
informacion de comparaciones para los
indicadores claves y tomar decisiones?

¢Cuando un indicador es dejado de
monitorearse, se cuenta con la definicién de las
causas?
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¢Se evalla si el tablero de indicadores permite
evaluar 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 o crear nuevos indicadores?

“Cuestionario para evaluar evaluacion los indicador es”
No se Se cumple Se cumple
No se cumple 0 cumble O parcialmente - | totalmente -
P 1 2

1. ¢ Es util el indicador?

2. ¢El indicador sirve para tomar decisiones?

3. ¢Simboliza y representa claramente el
concepto que se desea conocer?

4. ¢Es compatible con el resto de indicadores
de forma que permite contrastar los resultados?

5. ¢(Compensa la utilidad que genera con el
costo de recogida de informacién y desarrollo
del indicador?

6. ¢ Esta suficientemente definido de tal forma
gue el resultado pueda ser comparable en el
tiempo sin dudas sobre la fiabilidad de los
datos?

7. ¢ Es clara la representacion gréfica utilizada?

8. ¢Es redundante con otros indicadores ya
existentes?

9. ¢ Es adecuada la periodicidad establecida?

10. ¢ Existe una forma mas sencilla de obtener
la informacién?

11. ¢Se aprovechan adecuadamente los
medios informaticos para optimizar el proceso
de obtencion del indicador?

12. ;Se ha definido el nivel de divulgacion y de
confidencialidad que requiere el indicador?

13. ¢Se comunica el indicador a las personas
involucradas en el area, actividad o proceso?
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4.6 Diagnostico del sistema de gestion

Mediante el uso de las evaluaciones descritas en el punto anterior se puede
observar que la planta ha logrado implementar un Optimo sistema de
indicadores que le permiten monitorear de forma eficiente la implementacién

de la estrategia.

Tabla 4.5

“Formato de reporte de auditoria”

Y, . Fecha de 08/11/2014 a
A Tz TS 1 Auditoria: 10/11/2014
Fecha .de elaboraciéon del 11/11/2010 Fechareumgn 08/11/2014
reporte: de apertura:
. : Fechareunion
No. de auditados: 4 de cierre: 10/11/2014
Areas auditadas Procesos auditados

Departamento de despacho | Enfoqueestrategico

Departamento de
distribucion

Traslado al BSC

Monitoreo de
informacioén

Evaluacion y mejoras
del sistema

Proceso Mayor | Menor

EnfoqueEstrategico
Traslado al BSC

Difusion de la informacion en la planta presenta
una evidencia de no conformidad

Los indicadores presentan una evidencia de no
conformidad.

Monitoreo de Informaciéon

Evaluacion y mejora del sistema
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CAPITULO 5

5. ANALISIS DE RESULTADOS.

5.1 Analisis de Resultados del Sistema de Control d e Gestion.

La situacion inicial de planta mostraba una no conformidad con los siguientes

resultados:

No tener una vision y mision clara, estos no estaba alineados a los objetivos

de la planta.

1. No alinear los objetivos de la planta con los de las areas. Las aéreas
implicadas no tenian claro el objetivo de la planta.

2. No alinear los objetivos de las areas con los del personal.

3. No se encontraba indicadores para medir los objetos de la planta.

4. No se capacitaba al personal de la planta.

5. No contaba documentados de los proceso claves con evidencias

estadisticas de la planta.
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Una vez implementado el sistema se realiza el analisis de los resultados
muestra las iniciativas estratégicas asociadas a los indicadores del BSC,
permite comparar de forma objetiva la situacion inicial de la planta y lo que se
logro con la implementacion del SGC, la evolucidn que ha tenido la planta en
el aspecto analizado, se presentara la situacion de los indicadores en una

tabla comparativa:

Tabla 5.1

“Cuadro comparativo de indicadores claves”

SINS.G.C. CONS.G.C.
CleLETE) (ENERO) (OCTUBRE)
AUMENTAR LA UTILIDAD BRUTA MENSUAL ) )
AL 20%. 21% 40%
INCREMENTAR 25% DE LAS VENTAS ) )
RESPECTO AL 2014. v e
LOGRAR 90% DE ENTREGA EN ) )
DISTRIBUCION DE RUTAS % S
REDUCIR 25% LOS GASTOS GENERALES. - 25%
LOGRAR 95% PRECISION INVENTARIO 92% 96%

REDUCIR 50% EL PORCENTAJE DE
DEVOLUCIONES.

REDUCIR 25% GASTO DE DESPACHO. 29%

REDUCIR EL 40% MERMA DE DESPACHO. 42%

48%

Fuente: Informacion de la planta

Elaborado por: El autor



161

5.2 Andlisis de Resultados de los objetivos.

a)

b)

d)

f)

)

La utilidad bruta mensual registré un incremento del 19% en 10 meses
que se implementd el Sistema Control de Gestionpasando del 21% al
40% superando el objetivo propuesto que era el 20% con resultado
exitosos.

Las ventas mensuales registraron un incremento un 16% desde que
se implementd el Sistema Control de Gestion. superando los objetivos
propuestos.

La entrega en la distribucion de rutas estda al 91% superando el
objetivo puesto que era el 90% demostrando que los resultados son
alentadores.

Los Gastos Generales se redujeron un 25% desde que se implemento
el Sistema Control de Gestion. cumpliendo con el objetivo del 25%.

La precision en la toma fisica del inventario se incrementd un 4% del
92 a 96% superando el objetivo propuesto de 95% a pesar de eso se
necesita llegar al 100% de precision con el mejoramiento continuo.

Las devoluciones de los productos se redujo un 13% inicialmente
registro el 35% y en octubre registro al 48%, este es el Unico indicador
que no cumplio con el objetivo por un 2%.

Los Gastos de Despacho 17% al 29% se redujo un 12% del 17% al

29%, superando el objetivo que es el 25%.
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h) La Merma de Despacho se redujo un 23% inicialmente registro el 19%
y en octubre registro al 42%, es el indicador que registra mejor

resultado.



163

CAPITULO 6

6.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.Conclusiones.

1. La planta cuenta con una Politica de Sistema de Gestion Control, y su
correcta difusion y entendimiento permitira que se desarrolle una
cultura organizacional de gestion de control, lo cual contribuird de
forma exitosa con los objetivos del Sistema de Gestién de Control.

2. Con la implantacién del Sistema de Control de Gestion basado en la
metodologia de BalancedScorecard se logra mejorar el desempefio de
la organizacion como se refleja en los indicadores de gestion que los
objetivos se cumplieron, ayudando a la planta superar las principales
deficiencias encontradas y creando una cultura de mejoramiento
continuo.

3. La estrategia principal que se plantea en el proyecto es priorizar el

aumento de rentabilidad y ventas de planta con la implantacion de un
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sistema de control de gestion y la revision continua de los indicadores
de control y tableros de control con semaforos permite comprender los
resultados y realizar mejoras para llegar a los objetivos planteados.

El Sistema de Control de Gestion permite mejorar el aspecto humano
del area, las relaciones entre comparieros de trabajo y jefaturas, cada
quien sabe que tiene que hacer y porque resultados son evaluados
mediante los indicadores, con la finalidad de realizar cambios
necesarios para llegar a los objetivos.

Lo clave del Sistema de Control de Gestion son las reuniones de
seguimiento y las auditorias puesto que de nada sirve levantar
indicadores si no se los monitorea y audita constantemente.

Es importante el compromiso de la gerencia para el desarrollo y éxito
del sistema, por lo que ésta identifica el valor de hacer reuniones con
su personal para atender sus necesidades y sugerencias con el fin de
mejorar el ambiente de trabajo y dar un seguimiento efectivo al
cumplimiento del plan estratégico.

El disefio del sistema de gestion de control proporciona a la planta un
adecuado manejo de los recurso, de tal manera que se cuente con
informacion necesaria y en el momento oportuno, elevando la
eficiencia de la planta a través del incremento de la rentabilidad y las
ventas como principales objetivos y de la mano la reduccion de los

gastos generales, entrega a tiempos de los pedidos, reduccion de
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diferencia de inventarios fisico y reduccién del porcentaje de

devoluciones.

6.2Recomendaciones

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 gestién un sistema dinamico

que se pueda acoplar a los cambios constantes del mercado.

Buscar desarrollar la propuesta de valor para expandir sus mercados,
principalmente fuera de la cuidad que promete muchas posibilidades de

crecimiento.

Sequir el plan de capacitacion con el fin de que el personal se informe acerca
del sistema de control de gestion aplicado en la empresa y se sienta parte
activa del mismo, por esto es necesario que la Gerencia promueva este plan

indicando los beneficios a obtenerse.

Ampliar las bodegas de almacenamiento con nuevos equipos que garanticen
los procedimientos estandares de almacenamiento para asi cubrir las nuevas

demandas y variedad del producto.

Optimizar el uso de los recursos humanos, materiales y de activos para evitar

el desperdicio.
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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.

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.
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