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CAPITULO 1

PLANIFICACION
ESTRATEGICA



1.1 INTRODUCCION

Hoy en dia en el mundo tan competitivo en el que vivimos ser diferentes es la ventaja
competitiva que nos llevard a sobrevivir en el mercado en el que estamos; es
precisamente esta necesidad de ser diferente lo que lleva a las empresas a buscar esa

estrategia que les permita ser diferentes.

Porter define a la estrategia como el conjunto de actividades en las que una empresa se
destacard para establecer una diferencia sostenible en el mercado; aunque también
destaca que esta diferenciacion dependerd de la manera en que estas actividades se

lleven a cabo.

Hoy en dia existen muchas maneras en las que nos podemos diferenciar, pero es
recomendable que nos enfoquemos en una sola opcion, asi podremos especializarnos en
la opcion escogida y ser mas productivos. Porter nos plantea tres estrategias genéricas

que trataremos mas adelante.

En la actualidad existe un gran numero de empresas cuyas estrategias han sido fallidas,
pero el problema muchas veces no radica en la definicion de la misma sino en su

implementacion.

Este capitulo va enfocado a lo que es la definicion de la estratégica, que lo haremos a

través de la planificacion estratégico.



1.2 CONCEPTO

Dess y Lumpkin' definen planificacion estratégica como el conjunto de analisis,
decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas

competitivas sostenibles a lo largo del tiempo.

1.3 BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

e Nos ayuda a que las respuestas frente a eventos inesperados sean mas racionales.

e Nos alerta y prepara a los cambios que se pueden dar.

e Se pueden ajustar mejor los recursos disponibles a las oportunidades.

e Mejora la comunicacion.

1.4  DESVENTAJAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las dos principales desventajas de la planificacion estratégica son:

e La inversion de tiempo, dinero y personal en el que incurren las empresas,

inversion que si no es bien aprovechada se convertiria en un gasto en vano.

! (Dess & Lumpkin)Direccién Estratégica, Madrid, Macgraw Hill
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e La planeacidon en ocasiones tiende a limitar la organizacién a la opcidon mas

racional y exenta de riegos.

1.5 ELABORACION DEL PLAN ESTRATEGICO

La elaboracion del plan estratégico se puede dividir en dos etapas principales:

Formulacion

Analisi
SisiS dela
Estrategia

Estratégico

Grafico 1

1. Andlisis estratégico: Esta etapa consiste en el andlisis que se debe realizar previo a
formular e implantar la estrategia. Dentro de esta etapa se realizara el analisis interno
y externo de la empresa, la definicion de mision, vision, objetivos y factores de

éxito.

2. Formulacion de la Estrategia: Esta etapa consiste en determinar las estrategias que

nos llevaran a lograr nuestros objetivos.

La Implementacion y Control de la Estrategia se hara a través de Cuadro de Mando

Integral, pero esta parte se tratard mas a fondo en el capitulo 3.



A continuacion profundizaremos un poco mas en las etapas del plan estratégico.

1.5.1 ANALISIS ESTRATEGICO

1511  ANALISIS DEL ENTORNO Y ANALISIS INTERNO

1.5.1.1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

Existen dos niveles de entorno que deberiamos analizar, estos son el entorno general y el

entorno sectorial o competitivo.

1.5.1.1.1.1 ENTORNO GENERAL

El entorno general hace referencia a esos factores que indirectamente pueden afectarnos,
factores que pueden ser politicos, econdmicos, sociales y tecnologicos, por lo que para

analizar este entorno realizaremos un analisis PEST.



-  MNurvos esdios

G vila

Gréfico 2

Fuente. Libro Elaboracion del Plan Estratégico y su Implementacion a través de CMI

1.5.1.1.1.2 ENTORNO SECTORIAL O COMPETITIVO

El andlisis competitivo busca investigar todos esos factores que nos afectan mas
directamente, principalmente a nuestros competidores, para este analisis una herramienta

muy util es el concepto de las cinco fuerzas de Porter.



Amenaza de
los nuevos
competidores

|

Poder de . -
L .. Rivalidad entre los Poder de
negoc:z:uon de negociaciéon
proveedores de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Grafico 3

1. Amenaza de nuevos competidores: Hace referencia a la perdida de la
participacion de mercado que podemos sufrir debido al ingreso de nuevos
competidores en nuestro mercado. La facilidad de ingreso dependera
principalmente de las barreras de entrada que presente el mercado, si estas son

bajas o practicamente nulas el ingreso serd muy facil.

Algunos ejemplos de barreras de entrada son:

e Requerimientos de un capital muy elevado.

e Acceso a canales de distribucion.

e Los costos irrecuperables de la inversion.

7



e Las economias de escala etc.

2. Poder de negociacion de los clientes: Los clientes son los que fomentan la

rivalidad entre competidores, forzandolos a la baja de los precio y a esforzarse

cada vez mads por ofrecerles mas beneficios, calidad, etc.

El poder de los compradores depende de las siguientes circunstancias:

El volumen de compras que realiza es muy representativo para el

proveedor.

Los productos que se estan adquiriendo son indiferenciados y de facil

acceso, esto se da principalmente con los productos de consumo masivo.

Calidad del producto, cuando la calidad del producto que se ofrece
depende del proveedor el poder de negociacion del comprador tiende a

bajar, entre otros.

3. Poder de Negociacién de los proveedores: El poder de negociacion de los

proveedores dependera basicamente de las siguientes condiciones:

EL numero de proveedores es muy reducido.

El producto que ofrece el proveedor es muy importante para el
comprador.
El proveedor ofrece los precios mas bajos del mercado, esto generalmente

afecta al comprador cuando los margenes de utilidad son bajos ya que en



ventas con altos margenes de utilidad el comprador puede arriesgarse a

pagar un poco mas.

4. Productos Sustitutivos: Nuestra Gnica competencia no son las empresas que
venden los mismos productos o servicios que nosotros, sino también aquellas

empresas que venden productos que pueden remplazar los nuestros.

5. Rivalidad entre competidores existentes: La rivalidad entre competidores
existentes es la competencia directa que tenemos, es decir con empresas que
ofrecen los mismo entre nosotros, aqui se usan tacticas como guerras de precios,

guerras publicitarias, etc.

1.5.1.1.2 ANALISIS INTERNO

El andlisis interno de la empresa lo podemos hacer con una herramienta muy conocida
de analisis como es la matriz FODA, como sabemos el FODA nos permite conocer

nuestra situacion actual tanto interna como la externa.

Las siglas FODA, como ya conocemos son para los componentes de este analisis:

Fortalezas
Oportunidades
Debilidades

Amenazas



Las fortalezas y debilidades al ser factores internos pueden hasta cierta medida ser
controlados por los miembros de la organizacion, a diferencia de las oportunidades y
amenazas que al ser factores externos no tenemos control sobre estos, pero en cierto
modo podemos estar preparados para enfrentarlas y/o aprovecharlas siempre y cuando
como habiamos indicado anteriormente tengamos un vasto conocimiento de las

tendencias del mercado. (Ver GRAFICO 3)

Factores que favorecen el logro de | Factores que obstaculizan el logro
objetivos de objetivos

FORTALEZAS

A
A J

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES =

A\ J

AMENAZAS

QGrafico 4

Para conocer un poco mas de que se tratan estas variables definiremos brevemente cada

una de ellas.

FORTALEZAS: Las fortalezas consisten en todos los factores internos en los que se
considere se superan a la competencia., pueden existir fortalezas que no sean Unicas de

nuestra organizacion pero si ser poseidas por limitadas empresas.

OPORTUNIDADES: Las oportunidades son situaciones externas que una vez

identificadas pueden ser aprovechadas por la organizacion.
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AMENAZAS: Las amenazas son situaciones negativas externas que pueden
obstaculizar el logro de los objetivos de la empresa. Las amenazas mas grandes suelen

estar ligadas a la competencia.

DEBILIDADES: Las debilidades son todas aquellas aéreas en donde se presenta
barreras para la buena marcha de la organizacién o para el logro de objetivos. Al ser
factores internos los que componen las debilidades pueden ser controlados por la

empresa.

1.5.1.1.2.1 MISION EMPRESARIAL

La mision empresarial segiin definiciéon del profesor (Rafael Muiiiz G): “la que define la
razén de ser de la empresa, que condicionara sus actividades presentes y futuras,

proporciona unidad, sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas.

Nos va a proporcionar una vision clara a la hora de definir en qué mercado estamos,
quiénes son nuestros clientes y con quién estamos compitiendo. Sin una mision clara es

. . . . <y ) 2
imposible practicar la direccion estratégica.”

La mision empresarial nos permite saber en donde estamos en relacion al mercado,
indica quiénes somos y nuestra situacion en el momento presente. La mision tiene que
responder a la pregunta de cudl es nuestra razon de ser e indicar cual es la funcion basica
que vamos a realizar en un entorno determinado. A través de la mision una empresa

justifica su existencia.

? Rafael Mufiiz G. Autor del libro.’ Estrategias de Marketing
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La declaracion de la mision debe estar enfocada en el servicio que presta y la necesidad
que satisface la compaifiia mas que el producto que vende, ya que estos se pueden volver

obsoletos pero la necesidad basica siempre va a estar latente.

La mision debe ser realista y no exagerar ni minimizar las funciones de la empresa y lo
que es realmente; ademas, es importante que la empresa analice periddicamente si la
mision planteada estd acorde a su realidad y la situacion del mercado, ya que si nuestras
condiciones internas o las condiciones del entorno cambian deberiamos ajustar nuestra

misidn a estos cambios.

Al momento de plantear la mision tenemos también que tener en cuenta que esta debe
definir claramente el objetivo central de la empresa, debe destacar lo que nos hace
unicos frente a la competencia, como ya habiamos mencionado con anterioridad debe
estar enfocada al servicio que presta y finalmente tiene que ser una motivacion para todo

el personal de la empresa.

La mision debe considerar los siguientes aspectos de la empresa:

. (Qué hace?

. (Qué producto/ servicio entrega y caracteristicas del mismo?
. (Como lo hace?

. Para qué lo hace?

. Marco de referencia.

12



¢Qué hace?

éQué
producto
entregay
caracteristicas
del mismo?

écomo lo
hace?

Paraqué lo Marco de
hace? referencia.

Grafico 5

Finalmente, podemos indicar que la mision debe ser corta para que sea facil de

memorizar, claray precisa para que sea entendida por todos.

1.5.1.1.2.2 VISION EMPRESARIAL

Para (Jack Flitman, 2000), en el mundo empresarial, la visién se define como el camino
al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad

13



Podemos decir que la vision es el estado futuro al que una organizacion desea llegar, es
importante que todos los miembros conozcan y tengan clara la vision de la empresa; asi,

todas las decisiones que tomen siempre iran encaminadas a la obtencion de la misma.

El planteamiento de una vision es importante ya que sirve de guia e inspiracion para
seguir adelante, con una vision bien planteada y difundida a todos los miembros de la

organizacion siempre se sabra hacia donde hay que ir.

Podriamos decir que la vision debe incluir los anhelos de todos los miembros que
componen la organizacion, y formar una sola aspiracion que englobe todo y ponerla por
escrito. Cabe recalcar que si bien la vision tiene que ser realista esto no implica que no

sea desafiante.

Al igual que como habiamos mencionado en la misién, la vision tiene que ser clara y

precisa, para que pueda ser entendida por todos.

Al momento de plantear la visién es muy importante considerar el entorno en el que la
empresa va a actuar ya que este puedes ser de ayuda o al contrario obstaculizar el logro

de la misma.

1.5.1.1.2.3 OBJETIVOS

Los objetivos nos permiten de una forma mas precisa que la vision determinar qué es lo

que queremos alcanzar y en un momento determinado, ademas de que estos pueden estar

14



dirigidos a distintas areas o perspectivas de la empresa, obviamente todos enfocados al

logro de la vision.

Los objetivos tienen muchas similitudes con la visién, ya que estos al igual que las
vision tienen que ser: flexibles, motivadores, claros y precisos; las principal diferencia
entre estos dos es que los objetivos tienen que ser medibles a través del tiempo e indicar
lo que queremos lograr y cuando, es por esto que los objetivos planteados deben

satisfacer ciertos criterios que son:

e Ser Mesurables

e Ser Especificos

e Ser Realistas

e Tener consistencia con la mision y vision

e Tener un plazo de cumplimiento.

1.5.2 FORMULA CION DE LA ESTRATEGIA

1.5.2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La estrategia es una herramienta que enfoca directamente los objetivos generales de una
empresa, es la suma de decisiones no estructuradas pero con una alta incertidumbre y

15



complejidad, nos ayuda a buscar como adaptar o encajar de mejor manera los objetivos
de una empresa al entorno, para asi asegurar el maximo desempeiio, todo esto con el fin
de adelantarse a todos los posibles impactos negativos o positivos, y la mejor manera de

corregirlos o aprovecharlos.

Para esto es importante tener bien claro el potencial actual de la empresa con el fin de
poder comparar dicho potencial con las exigencias del entorno, para esto debemos
preguntarnos: ;En qué tipo de negocio se compite (sector industrial®)?, ;Cuantos
negocios de estos hay? , ;Cuantos se abandonan?, ;Cuales se quieren conseguir?, todas
estas incognitas acompanadas de la delimitacion actual del entorno en estudio y como
habiamos indicado anteriormente un amplio conocimiento de las tendencias del mercado
en el que actuaremos serian de gran potencial para poder hablar de una estrategia

empresarial.

Es de notar que el paso siguiente es adaptar la empresa al entorno, para esto hay que
analizar todas las variables desde adentro hacia afuera, es decir mirar las fortalezas y
debilidades, valorarlas, cuantificarlas y compararlas con el entorno. En consecuencia
sabremos claramente la forma en que la empresa va a competir, como vender sus

productos/servicios alcanzando la maxima rentabilidad a largo plazo.

Es importante resaltar el concepto de estrategia de (Nichols)*, que sefiala: “Es la
compleja red de pensamientos, ideas, experiencias, objetivos, experticia, memorias,
percepciones y expectativas que proveen una guia general para tomar acciones

especificas en la busqueda de fines particulares”.

3 . . o . ,
Sector Industrial.- Es una de las tantas areas de la Industria. Ej.: el sector agricola-ganadero, el sector

maderero, sector plasticos, etc.
* Nichols, F. (s.f.). De gerencia. Recuperado el 12 de Mayo de 2011, de http://www.degerencia.com/tema/estrategia_empresarial
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Como hemos sefialado tras una correcta estrategia esta un buen estratega, el mismo que
debe tener un pensamiento intuitivo, conocimiento ticito, pensamiento creativo,
dotacion natural, chispa (capacidad para vislumbrar ideas brillantes que despuntan

espontaneamente), sumado a experiencia.

1.5.2.2 NIVELES DE LA ESTRATEGIA

Los Niveles de estrategia que se planteen dependeran de la empresa, hay empresas que
se dedican a la produccion de un solo bien o servicio que pueden una unica estrategia
pero también hay otras empresas que tienen diferentes unidades de negocios para las que

se debe plantear una estrategia por separado.

NIVEL DE NEGOCIOS

NIVEL FUNCIONAL

Grafico 6

Los niveles de estrategia son:

1. Estrategia a nivel corporativo: Esta estrategia se plantea cuando una
empresa tiene varias unidades de negocio y se plantea una estrategia que

abarque a todas.
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2. Estrategia de Negocios: Es la estrategia que se plantea para cada unidad
de negocio, en empresas pequefias con una sola unidad la estrategia de

negocio generalmente es la misma que la corporativa.

3. Estrategia Funcional: Estas estrategias buscan apoyar a la estrategia a
nivel de negocios, estas estrategias pueden plantearse por area funcional o

podemos plantearlas por perspectivas.

Para el planteamiento de la estrategia de negocios vamos a citar a uno de los mas
grandes iconos de la Estrategia Empresarial, Michael Porter’, que en 1982 identifico
tres estrategias genéricas que se pueden utilizar solas o en conjunto para superar el
desempefio que tienen los competidores en un sector industrial, estas tres estrategias
genéricas fueron:

1. Elliderazgo en costos

2. Diferenciacion

3. Enfoque

A continuacion hablaremos brevemente de cada una de estas tres estrategias.

> Michael Eugene Porter es un economista estadounidense, profesor en la Escuela de Negocios de
Harvard, especialista en gestidn y administracidon de empresas, y director del Instituto para la estrategia 'y
la competitividad.
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1.5.2.2.1 LIDERAZGO EN COSTOS

El tema central era mantener los costos bajos y lograr un volumen elevado de ventas,
esta fue una estrategia bastante popular en los afios 70's debido a que se encontraba bien
arraigada a la experiencia, se buscaba la reduccion de costos en areas de la empresa tales
como: investigacion y desarrollo, fuerza de ventas, publicidad, personal, en general se
buscaba disminuir costos en cada area de operacion de la empresa, si la empresa lograba
conseguir disminuir sus costos esperaban que sus utilidades fueran mayor a la media del

sector industrial del cual se desarrollaban.

1.5.2.2.2 DIFERENCIACION

Las empresas en el mercado se distinguen entre si ya sea por sus productos o servicios
que brindan al mercado, las organizaciones pueden diferenciar sus productos de sus

consumidores de seis maneras diferentes.

1.5.2.2.2.1 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DE PRECIOS

La principal diferencia entre los productos y servicios es el precio de estos, al fin de
cuentas las personas van a elegir el producto o servicio mas barato cuando estos son
iguales o similares. La diferenciacion de precios se podria a aplicar a productos estandar
o primera necesidad, esto quiere decir productos no diferenciados, el productor absorbe

el margen de perdida para poder recuperarse luego con un nivel alto en ventas.

1.5.2.2.2.2ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DE LA IMAGEN
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En muchas ocasiones la mercadotecnia crea diferenciacion en donde no la hay, esto hace
referencia a que se crea una imagen para los productos y/o servicios, se pueden agregar
diferencias estéticas a la imagen de un producto por ejemplo un envase novedoso para

un yogurt.

1.5.2.2.2.3 ESTRATEGIA DE APOYO A LA DIFERENCIACION

Esta estrategia no tiene efecto en el producto mismo, mas bien hace referencia a algo a

una base de apoyo, por ejemplo lecciones de conducir en la compra de un vehiculo.

1.5.2.2.2.4 ESTRATEGIA DE LA DIFERENCIACION DE LA CALIDAD

La diferenciacion de la calidad tiene que ver con caracteristicas que tiene el producto
que lo hace mejor, no necesariamente diferente, por ejemplo el producto va a tener un

lapso mayor de durabilidad.

1.5.2.2.2.5 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION DEL DISENO

Esta estrategia se sustenta en el disefio del producto algo que sea realmente diferente
que proporcione caracteristicas unicas. Mientras que los competidores hacian cdmaras
fotograficas cuyas fotografias se podian ver en el lapso de una semana Edwin Land

fabrico camaras las cuales permitian ver las fotografias al minuto de haber sido tomadas.

1.5.2.2.2.6 ESTRATEGIA DE NO DIFERENCIACION
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Hace referencia a los imitadores que existen en el mercado ya que ellos solamente

aprovechan las oportunidades de poder vender sus productos o servicios.

1.5.2.2.3 ENFOQUE

Consisten en la seleccién de un nicho de mercado donde los cobradores tienen
preferencias o necesidades especificas. El nicho se puede definir por exclusividad
geografica, por requerimientos especializados para el uso del producto o por atributos

especiales del producto que solo atraeran a los miembros del nicho.

La estrategia de enfoque incluye también:

1.5.2.2.3.1 ESTRATEGIA SIN SEGMENTACION

Un ejemplo claro de esto es el azucar que utilizamos diariamente en nuestros hogares o
también la sal de mesa, aunque hoy en dia resulta dificil pensar que algun producto no

esté segmentado de alguna manera.

1.5.2.2.3.2 ESTRATEGIA DE SEGMENTACION

Algunas organizaciones pretenden atender a todo el mercado como es el caso de los
cigarrillos mientras que otras prefieren ser selectivas y competir rigurosamente solo en

un segmento de mercado como es el caso de los vehiculos de la “BMW”.
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1.5.2.2.3.3 ESTRATEGIA DE NICHO

Las estrategias de nicho se enfocan solamente a un segmento de mercado, las empresas
que utilizan esta estrategia ofrecen productos y/o servicios especificos y especializados

que satisfacen las necesidades de grupos pequenos

1.5.2.2.3.4 ESTRATEGIA DE FABRICACION SOBRE PEDIDO

Esta estrategia representa el caso extremo de segmentacion a un grado tal que cada
cliente vendria a ser un segmento unico de mercado, es decir cuando un producto es
elaborado con disefo unico para un cliente especifico, por ejemplo cuando se elabora
una maquinaria para un fin especifico, o cuando una casa es disefiada para una persona

en particular.

Aqui también es importante recalcar dos tipos de fabricacion sobre pedido, la primera es
la fabricacion sobre pedido a la medida, se trata de un disefio basico que puede ser
modificado en su fabricacion de acuerdo a las necesidades o especificaciones del cliente

como en el caso de protesis.

Por otro lado tenemos la fabricacion sobre pedido estandarizada esto hace referencia a
las modificaciones que se le puede hacer al producto final, por ejemplo en la compra de
un vehiculo, el comprador pueden escoger el color, tipo de motor o algiin otro accesorio

extra.

Una vez definida esta estrategia pasaremos a plantear las estrategias a nivel operativo

que nos ayudaran a alcanzar la estrategia corporativa.
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CAPITULO 2
PROCESOS
Y
SISTEMAS



2.1 CONCEPTO DE PROCESQOS

“Sistema interrelacionado de causas que entregan salidas, residuos, bienes o servicio a
unos clientes que los demandan, transformando entradas o insumos suministrados por

unos proveedores y agregando valor a la transformacioén” (Hernando Marifio)

Es decir un procesos es el conjunto de pasos entrelazados entre si que se llevan a cabo

para lograr una actividad o lograr un objetivo.

2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

2.2.1 CONCEPTO

“La administracion es un proceso esencialmente dindmico y evolutivo que se adapta e
incluye continuamente a las condiciones sociales, politicas, econémicas y tecnologicas y
hace uso de ellas para lograr, en la forma mas satisfactoria posible los objetivos que
persigue. Dicho proceso es solo posible debido a la circunstancia de que, siendo un
producto social, su fuerza evolutiva descansa en la actividad creadora, caracteristica de

la mente humana” (José Galvan Escobedo)

Podemos decir que el proceso administrativo es universal ya que puede aplicarse de

igual forma a cualquier empresa sin importar su tamafio o a que se dedica.

2.2.2 ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO
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Las etapas que comprende un proceso administrativo son: Prevision, Planeacion,
Organizacion, Direccion y Control.

ORGANIZACION CONTROL
*Que queremos eliderar
hacer? eComo lo vamos a eVerificar que se eComo se ha
hacer? haga hecho?
eQuienlovaa
hacer?
PLANEACION DIRECCION
Grafico 7

2.2.2.1 PLANEACION

La planificacion consiste en establecer un puente entre una situacion actual y una

deseable.®

“Planeacion es escoger y relacionar hechos para prever y formular actividades
propuestas que se suponen necesarias para lograr resultados deseados” (George Terry,

Principios de Administracion)

El principal propdsito de la planificacion es reducir la incertidumbre que rodea el
entorno en el que nos estamos desarrollando, ademas nos permite actuar conociendo los

escenarios reales y no solo en base a corazonadas.

® (Alegre & Gorriz, 2001 pg 41)
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La Planificacion no es algo nuevo, es mas bien algo bastante antiguo que se remonta a
épocas medievales en donde los reyes planificaban estratégicamente sus batallas,
definian quienes eran, planteaba lo que querian, analizaban su situacion y definian las
estrategias para conseguirlo algo muy similar a lo que se aplica hoy en dia en las

organizaciones.

La planificacién como vemos no es mas que definir ;quiénes somos? (mision), ;Quiénes
queremos llegar a ser? (vision) y (Coémo vamos a lograrlo? (estrategias). Obviamente
dentro de todo este proceso es indispensable el planteamiento de objetivos, realizar un
analisis de nuestra situacion tanto interna como externa y determinar cuéles son los
factores o variables criticos para el logro de nuestros objetivos. Todo este proceso tiene

que tener coherencia, seguimiento y control.

Como podemos darnos cuenta la preparacion de un plan estratégico abarca varios

topicos esenciales como son:

. La mision

. La vision

. El analisis del Entorno e Interno
. Estrategias

. Objetivos

2.2.2.1.1 NECESIDAD DE LA PLANIFICACION
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Para que las empresas puedan alcanzar su éxito es necesaria una administracion que sea
competitiva. Para obtener resultados mediante terceras personas requiere normalmente

de planeacion.

El objetivo planteado en la prevision seria ineficaz si los planes no detallaran como
llegar a cumplir con esa meta, la planeacion permite elaborar un modelo completo de
trabajo a ser ejecutado, por lo que debemos tener en cuenta dos elementos claves que

son el futuro y la relacidon que existe entre las metas finales y la manera de obtenerlas.

2.2.2.2 ORGANIZACION

Segun Agustin Reyes Ponce’ La organizacion es la estructuracion de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su méxima eficiencia dentro de los

planes y objetivos sefialados.

La fase de organizacidon consiste en determinar qué recursos, que actividades y que
responsables se necesitan para lograr los objetivos de una empresa, esta determinacion
da origen a la estructuracion de la empresa.

Para la estructuracion de la empresa es importante primero que nada determinar cudles
seran las areas funcionales con las que empresa contard. Las areas funcionales que se

establezcan para cada empresa dependeran de las necesidades de la misma.

7 . . .. .z . . . . .
Primer tratadista de Administracion de empresas hispanoamericano. Se le considera como la figura mas
importante en América Latina del ambito tedrico-practico empresarial.
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Henry Fayol® afirmé un principio que indicaba que las organizaciones pueden ser

divididas en funciones, las principales que el plante6 fueron:

* Funciones Técnicas: Ligadas a la produccion de bienes.

* Funciones Comerciales: Asociados con las actividades de compra - venta.

* Funciones Financieras: Se encargan de la busqueda y manejo del capital

* Funciones de Seguridad: Velan por la seguridad de los empleados como de los

bienes que posee la empresa.

* Funciones Contables: Controlan los inventarios, costos, registros, balances, etc.

* Funciones Administrativas: Son aquellas que regulan y controlan las cinco

funciones anteriores.

Hoy en dia estas funciones bésicas de la empresa son las que se denominan aéreas

funcionales.

ANTES AHORA
Funciones Administrativas Area Administrativa
Funciones Técnicas Area de Produccién

8 , s . .. s
Fundador de la teoria cldsica de la administracién
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Funciones Comerciales

Area de Marketing

Funciones Financieras

Area Financiera (incluye las funciones contables)

Funcion de Seguridad

Area de RRHH

Grafico 7

Coémo habiamos mencionado las areas que tenga una empresa dependera mucho de las

necesidades de la misma, las mencionadas en el grafico 7 son las basicas, que segun

Fayol en ese tiempo consider6 indispensables. Hoy en dia por ejemplo, debido al gran

desarrollo tecnologico que vivimos y a la necesidad constante de innovar a raiz del alta

competencia con la no enfrentamos muy comin ver que muchas empresas cuentan con

un area de sistemas y de investigacion y desarrollo.

Una vez establecidas las areas es importante establecer el organigrama, un organigrama

como conocemos es una representacion grafica de las aéreas funcionales de la empresa,

ademas indica el personal y la jerarquizacion de los mismos por cada area.
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Existen varias clases de organigramas, entre los principales y mas usados estan:

Verticales

Horizontales

o
EER

- g Mixtos

() Circulares

Grafico 8

Es de mucha ayuda el establecimiento de un organigrama bien definido, actualizado y
sencillo, ya que dara a los empleados una idea clara de la responsabilidad que tiene cada

persona dentro de la empresa.

Todo esto puede estar complementado con dos elementos mas, que serian claves para

toda esta fase de organizacion; estos son: los manuales de funcién y el empowerment.

Los manuales de funcion: Los manuales de funcién son una recopilacion de todas las
actividades relacionadas a un puesto, deben describir primordialmente los objetivos del

mismo, funciones y responsabilidades.
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Ademas de ser de gran ayuda para el reclutamiento y seleccion del talento humano son
muy utiles para la orientacién e integracion de nuevos colaboradores y los mas

importante de todo facilitara la toma de decisiones del personal.

Empowerment: El empoderamiento consiste en facultar a cada individuo para tomar
decisiones, delega autoridad a los subordinados y los hace sentir duefios de su propio

trabajo.

El fin del empowerment es eliminar las estructura tan piramidal que suelen existir en las
empresas, para crear una mas horizontal. El empowerment permite que los empleados

sean mas responsables y actuen como duefios de la empresa.

Es indispensable que para que el personal tome las mejores decisiones esté capacitado y

motivado.

Finalmente podemos indicar que la fase de organizacion debe seguir los siguientes

principios:

Del objetivo

Hace referencia a que las actividades planteadas deben estar relacionadas con los

objetivos de la empresa. Por lo tanto un puesto solo es justificable si sirve para alcanzar

los objetivos establecido.

Especializacion
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Este principio indica que el trabajo de una persona debe ser especifico y las actividades

que realice deben estar los mas relacionadas posible, asi se logrard que cada persona se

especialice en su funcién y sea un experto en lo que hace.

Jerarquia

Este principio consisten establecer responsables de cada area y los subordinados, asi

cada persona sabe a quién tiene que responder.

Paridad de autoridad y responsabilidad

Este principio consiste en que tanto la responsabilidad como la autoridad tienen que

tener una relacion directa, es decir a mayor autoridad mayor responsabilidad y viceversa.

Unidad de mando

Consiste en establecer un solo jefe por funcion asi no se creard confusion de a quien

deben responder los colaboradores.

Amplitud o tramo de control

Establece que se debe establecer un limite de subordinados directos a cada jefe, con el

fin de que pueda controlar de manera mas eficiente el desempefio de cada uno.

De la Coordinacién
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Se refiere a buscar coordinacion y equilibrio en todas las dreas funcionales de la

empresa.

Continuidad

Se refiere a que la empresa debe mantenerse y buscar una mejora continua todo el

tiempo.

2.2.2.3 DIRECCION

Es la funcion directiva destinada a influir sobre los miembros de la empresa para que
estos traten, con buena disposicidon y entusiasmo de contribuir a los objetivos de esa

9
empresa.

La direccion busca influir principalmente en el comportamiento de los colaboradores de
la empresa logrando formas de conducta mas deseables de los mismos ademas es muy
importante ya que a través de esta se logra poner en marcha todo lo establecido el

planificacion y la organizacion.

Dentro de la etapa de direccion podemos identificar cuatro elementos indispensables,

que representan a los principios de la direccion:

? (Alegre & Gorriz, Fundamentos de economia de la empresa: Perspectiva funcional, 2001)
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2.2.2.3.1 LIDERAZGO

Segtin Idalberto Chiavenato'® “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una
situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de

uno o diversos objetivos especificos”

El liderazgo hacer referencia a la habilidad para inspirar a los subordinados actitudes y
predisposiciones para trabajar en busca de lo mejor para la empresa, manteniendo un

entorno que favorezca el desempefio de todo el grupo.

Tiempos atrds los lideres o jefes, se caracterizaban por ordenar, decidir, imponer
criterios, etc., hoy en dia aunque no en todas las empresas los lideres tratan de verse
mas como guias, que escuche a su gente logrando asi crear confianza entre jefe y

subordinado.

Las principales caracteristicas que un buen lider debe tener son:

= Sentido Comun

=  Autoconfianza

= Visionario

= Asertividad

=  Perseverante

10 . P . . .z
Reconocido y prestigioso autor en el area de la Administracién de Empresas y Recursos Humanos
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=  Buen comunicador.

2.2.2.3.2 MOTIVACION

"La motivacion es un término genérico que se aplica a un amplia serie de impulsos,

deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares.

Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan cosas
con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a

. 11
actuar de determinada manera."

EL factor clave para la obtencién de buenos resultados son las personas, ya que podemos
habernos planteados los mejores planes, los mejores objetivo pero si no tenemos un
talento humano de primera que pueda poner en marcha todos esos planes, realmente no
tenemos nada. Si bien es indispensable contar con un personal eficaz y calificado para
sus puestos también es importante que el mismo este motivado y asi asegurar el maximo

de su rendimiento en la ejecucion de las tareas.

La motivacion no es mas que animacion, interés y satisfaccion con el trabajo realizado.
Un profesional estarda motivado si el trabajo en el que se desempefia cumple sus

expectativas y su superior se dirige a ¢l de manera correcta.

Hoy en dia la gestion de recursos humanos busca establecer politicas alentadoras

dirigidas al personal. Estas politicas incluyen un plan de formacion, disminucién de

! (Koontz & Weihrich, 1999)
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rotacion de puestos, participacion en grupos de trabajo entre otros, todas estas enfocadas

en mejorar y fortalecer la cultura organizacional.

2.2.2.3.3 COMUNICACION

A través de una buena comunicacion se puede conocer las necesidades de los miembros

de la empresa.

Si bien la comunicacion se divide en comunicacioén interna y comunicacion externa,
dentro de lo que la direccion nos enfocaremos unicamente en los que es la comunicacion

interna.

Una efectiva comunicacion es indispensable para que todo el personal de la empresa
conozca todo lo planteado durante la planificacion y organizacion, y su participacion en

cada una de las tareas.

2.2.2.3.3.1 NIVELES DE COMUNICACION

En una empresa existen diferentes niveles de comunicacion, estos son:

% Entre los mismos niveles jerarquicos, lo que se conoce como comunicacion
horizontal.
% Entre diferentes niveles jerarquicos, conocida como comunicacion

vertical.

Comunicacion horizontal

36



La comunicacion horizontal es la que se da entre personal del mismo nivel jerarquico,

Comunicacion Vertical

La comunicacioén vertical a su vez se divide en comunicacion descendente y ascendente.

Comunicacion descendente

La comunicacion descendente permite informar a todos los miembros de la organizacion

los aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento.

Les informa que es lo que deben hacer y como, basicamente informa a los subordinados

que es lo que se espera de ellos.

Comunicacion ascendente

La comunicaciéon ascendente consiste en la informacion que va desde los subordinados
hacia sus superiores, este tipo de comunicacion es muy importante ya que permite a los
directivos primero que nada mantener un contacto directo con sus colaboradores,
conocer las opiniones necesidades e incluso sugerencias de los mismos, les permite
conocer si lo que se comunico a través de la comunicacion descendente esta funcionando

0 no, por lo tanto este tipo de comunicacion es importante para la toma de decisiones.

2.2.2.3.4EQUIPOS Y TRABAJO EN EQUIPO
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A un equipo se lo define como dos o mas personas que se influyen entre si con el
propodsito de alcanzar un objetivo comun, en las organizaciones existen dos tipos de

equipos los formales e informales.

2.2.2.3.4.1 EQUIPOS FORMALES

Son formados por el gerente de la empresa con el fin de encargar tareas especificas, el
tipo de grupo formal que prevalece es el equipo de mando como por ejemplo el comité

el cual se encarga de resolver problemas durante un tiempo largo.

2.2.2.3.4.2 EQUIPOS INFORMALES

Este tipo de equipos son de naturaleza social, son los que se forman en el ambiente de
trabajo, nacen junto con la necesidad de un contacto social, estos equipos por lo general

se forman alrededor de amistades e intereses comunes.

2.2.24 CONTROL

El control es la actividad de seguimiento encaminada a corregir las desviaciones que
puedan darse respecto a los objetivos. El control se ejerce con referencia a los planes,
mediante la comparacion regular y sistematica de las provisiones y las consiguientes
realizaciones y la valoracion de las desviaciones habidas respecto a los objetivos. El
control pues contrasta lo planeado y lo conseguido para desencadenar las acciones

correctoras, que mantengan el sistema regulado, es decir, orientado a los objetivos.

En pocas palabras podemos decir que el control es la fase del proceso administrativo que

busca asegurar que las actividades reales estén de acuerdo a las actividades planificadas.
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2.2.24.1 TIPOS DE CONTROL

Segiin George Terry en su libro "Principios de Administracién" presenta tres tipos de

control que son: El control preliminar, el concurrente y el de retroalimentacion.

2.2.24.1.1CONTROL PRELIMINAR

Este tipo de control es muy importante ya que nos ayuda a evadir problemas antes que
tener que llegar a corregirlos ya que se lleva a cabo antes de iniciar las operaciones de la
empresa, y asegura que se cuente con los recursos y el talento humano necesario para la
realizacion de actividades e incluye también el establecimiento de politicas,
procedimientos y reglas enfocadas a la realizacion de las actividades en la forma

planeada.

2.2.2.4.1.2 CONTROL CONCURRENTE

Este control se lleva a cabo durante la fase de ejecucion de las actividades, consiste en la
observacion directa por el personal a cargo con el fin de asegurarse que las actividades
se estén llevando a cabo de acuerdo a lo planeado y no se den desviaciones y en caso de

existirlas tomar las medidas inmediatas para corregirlas.

2.2.2.4.1.3 CONTROL DE RETROALIMENTACION
El control de retroalimentacion presenta un gran inconveniente ya que este control se

hace en base a la recoleccion de informacion obtenida y sobre estos resultados se toman

decisiones para corregir los problemas que ya se han ocasionado.
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Podriamos decir que para que un control sea efectivo tiene que tener una mezcla de los
tres tipos de control mencionados anteriormente, en donde primero estableceremos
estandares, prepararemos los recursos, etc., segundo realizaremos mediciones constantes
del desempeio y finalmente realizaremos una retroalimentacion para asegurarnos de que

todo haya salido de acuerdo a lo planeado.

Establecer
estandares y
Preparar
recursos

desempeio CONTROL
7 EXITOSO

Retroalimentacion

Grafico 9

2.2.2.4.1.3.1 COMO UN SISTEMA DE RETROALIMENTACION

Se pude observar claramente en el Grafico 10 una forma mas compleja y realista de
retroalimentaciéon que si se considera solamente como un asunto de fijacion de
estandares o medicion del desempefio. Lo que buscan los administradores es medir el
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desempefio real, compara esta medicion con los estandares e identificar desviaciones,
pero después para realizar las correcciones necesarias deben desarrollar un programa de

accion correctiva y ponerlo en marcha para obtener el desempefio deseado.

) . Medicion del
Desempeifio Desempeno desempeiio
deseado real real

—_ e
L}

Comparacion
del desempeifio
real contra

P |

Applicacion
De
correcciones

Identificacion
de las

Programa Analisis de
De accion las causas

correctiva desviaciones

Circuito de retroalimentacion del control administrativa

Grafico 10

Todo sistema de control debe estar basado en los objetivos de la empresa, asi impulsara
el comportamiento de todas las aéreas a trabajar en funcion de esos objetivos y en caso

de de encontrar desviaciones sera util para la toma de decisiones.

Un sistema de control debe medir el grado de cumplimiento de los objetivos planteados
por lo que es necesario identificar indicadores que expresen el nivel de cumplimiento de

€s0 objetivos.

Hoy en dia existen herramientas muy futiles para el seguimiento de estos indicadores,
una de estas es el Cuadro de Mando Integral, del cual hablaremos mas a profundidad en

el capitulo 4.
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2.3 PROCESO PRODUCTIVO

2.3.1 CONCEPTO

Los procesos productivos son una secuencia de actividades o acciones requeridas para la
elaboracién ya sea de un bien o servicio, esta va a depender la productividad del

Proceso.

Existen muchas maneras en las que podemos llevar a cabo la creacion de un producto ya
sea un bien o servicio, la seleccion de los de los pasos para desarrollarlos y la secuencia

nos llevara a alcanzar los principales objetivos de la produccion.

El proceso productivo cuenta con tres elementos:

1. Insumos: que son los materiales que se van a utilizar para la elaboracion del bien.

2. Producto: Es el resultado final de haber utilizado un sistema de produccion.

3. Operaciones: Son las diferentes etapas del proceso de transformacion que

convierten a los insumos en productos terminados o finales.
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Procedimientos, normas

Indicadores Conocimiento
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2.3.2 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS Y CARACTERISTICAS

2.3.2.1 SEGUN EL TIPO DE FLUJO DEL PRODUCTO

e FEnlinea
e Intermitente

e Por proyecto

2.3.2.2 SEGUN EL TIPO DE SERVICIO AL CLIENTE

e Fabricacion para inventarios

e Fabricacion para surtir pedidos
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Con la seleccion de estas clasificaciones podrian resultar estrategias para la empresa ya
que unas elevan los costos, otras pueden mejorar la calidad o el servicio rapido al cliente

y otras nos permitiran atender cambios rapidos de productos.

2.3.2.1.1 PROCESO EN LINEA (ver Gréfico 12)

Este proceso se caracteriza porque se disefia para la elaboracion de un producto o

servicio, aqui de igual manera se determina el tipo y numero de maquinarias a utilizarse.

Se logra altos niveles de produccion debido a que se elabora un solo producto, la
maquinaria es la adecuada y los trabajadores alcanzan niveles altos de eficiencia debido

a que su trabajo es repetitivo.

Cuando se utiliza el proceso en linea en una empresa la administracion se asegura que
todas sus maquinarias se encuentren en funcionamiento dando un mantenimiento
preventivo y minimizando el tiempo de reparacion ya que el paro de una maquina
generaria un cuello de botella evitando que se contintie con el proceso de elaboracion del
bien. Se recomienda un control permanente en cada paso de la elaboracion del producto

para evitar o detectar problemas que puedan paralizar la linea.

Ventajas
e Nivel alto de eficiencia

e Personal con menos destrezas ya que su trabajo es repetitivo
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Desventajas
e Dificil adaptacion de las maquinarias para la elaboracion de otros productos

e Exige bastante cuidado para mantener la linea de produccion balanceada

Producto
final

(?_@_.

Flujos

Grafico 12

2.3.2.1.2 PROCESO INTERMITENTE

Este proceso se caracteriza por la produccion por lotes, por lo general se agrupan en

centros de trabajo en donde se agrupan maquinarias similares.

Al producir un bien no es necesario que pase por todos los centros o departamentos, se
puede también realizar una gran variedad de productos que tengan minimas

modificaciones.

A este sistema de produccidon también se lo conoce como produccioén por lote o por

pedido.
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La empresa en vez de producir para el mercado en general lo hace para un cliente en
especifico, con esto antes de que el producto haya sido fabricado, el empresario ya tiene

garantizada o asegurada su venta.

Cada departamento debera tener un gran control y planificacion a la hora de realizar las
diferentes actividades encomendados a cada uno de ellos, es importante saber cuando se
inicia y cuando se termina la actividad en los departamentos asi se podra saber cuando se

terminara el producto y en que tiempo seré entregado al cliente.

El personal que se requiere para este tipo de proceso son los que poseen una mayor

destreza que en el tipo lineal ya que su trabajo no es repetitivo.

La eficiencia del personal se puede calcular de la siguiente manera

Ep=TTT/TTF*100

En donde

Ep= Eficiencia del proceso

TTT= Tiempo total de trabajo

TTF=Tiempo total final

Tiempo total de trabajo= Es la sumatoria de horas maquina u horas hombre empleadas

en la elaboracion de los productos

Tiempo total final=Es el tiempo que tardo en salir el producto terminado
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Ventajas

e Se puede trabajar gran variedad de productos debido a que en la elaboracion no

es necesaria la utilizacion de todas las maquinarias.

Desventajas

¢ Bajo nivel de eficiencia.

e QGran control y planificacion del proceso.

2.3.2.1.3 PROCESO POR PROYECTO

Este tipo de proceso se lo conoce también como proceso por pedido, este es utilizado en

la fabricacién de productos tnicos como por ejemplo una casa.

Para la elaboracion del producto se lo va a realizar en un lugar especifico, aqui no se
toma en cuenta un flujo de producto si no que se realizan una secuencia de actividades
las cuales nos van a llevar a la construccion del proyecto evitando tener contratiempos y

por sobre todas las cosas que el proyecto sea de buena calidad.
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Caracteristicas linea Intermitente Proyecto
Producto
Tipo de pedido Lotes grandes prod. Contin. Lote Una sola unidad
Flujo del producto En secuencia Desordenado Ninguno
Variedad del producto Baja Alta Muy Alta
Tipo de mercado Masivo Por cliente Unico
Volumen Alto Medio Una sola unidad
Mano de obra
Habilidades Bajas Altas Altas
Tipo de tarea Repetitiva No rutinarias No
Salario Bajo Alto Alto
Capital
Inversion Alta Media Baja
Inventario Bajo Alto Medio
Equipo Propositos especiales Propoésitos grales Propésitos grales

Objetivos

Flexibilidad Baja Media Alta
Costo Bajo Medio Alto
Calidad Constante Variable Variable
Servicio Alto Medio Bajo
Control y Planeacion Fécil
Control de Produccion Facil
Control de calidad Facil
Control de inventario Fécil

Grafico 13




Otro aspecto importante que afecta la seleccion del proceso es ver si el producto se
fabrica para ser almacenado en inventario o para surtir un pedido del cliente. Cada uno

de estos tiene sus propias ventajas y desventajas.

Aunque un proceso de fabricacidon para inventarios proporcionara un servicio rapido con
costos bajos, proporciona menor flexibilidad en la eleccion de productos que el proceso

de fabricacion por pedido.

2.3.2.2.1 FABRICACION PARA INVENTARIOS

Caracteristicas

e En este proceso los pedidos individuales no se asignan.

e Se cuenta con una linea de produccion estandarizada.

e La compafiia acumulara inventario anticipandose a la demanda; por lo tanto, los
pronosticos, la administracion de inventarios y la planeacion de la capacidad se

vuelven esenciales.

2.3.2.2.2 FABRICACION PARA SURTIR PEDIDOS

Caracteristicas

e Se responde a los requerimientos del cliente
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e Se realizan pedidos individuales

e Se cuenta con una amplia gama de especificaciones

e Las actividades de procesamiento se relacionan con los pedidos individuales.

Los tiempos de entrega juegan un papel fundamental para la eficiencia de loas
operaciones en los procesos de fabricacion por pedido, lo que significa que los tiempos
de entrega deben ser fijados de una manera realista por los departamentos de

mercadotecnia y operaciones.

En resumen un proceso de fabricacién por pedido se relaciona con los tiempos de
entrega y el control del flujo de pedido. El proceso debe de ser flexible para satisfacer
los pedidos del cliente. Un proceso de fabricacion para inventarios se relaciona con la
conservacion de los inventarios y la eficiencia de las operaciones; el proceso se vuelve

lineal para producir solamente productos estandarizados.

En el siguiente cuadro podremos observar las diferencias entre la fabricacion por pedido

y la fabricacion para inventario.
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Fabricacion Fabricacion
Caracteristicas para .
: . por pedido
Inventarios
E ificad .
spectiicado Especificado
Producto por el .
por el cliente
productor
Baja variedad | Alta variedad
Poco costo Costo alto
Administrar
L Balancear .
Objetivos . tiempos de
Inventarios
entrega y
Cap aC{dgd y Capacidad
servicio
.. Pronésticos, Promesas de
Principales .,
planeacion y entrega y
problemas en las .
. control de tiempos de
operaciones . .
inventarios entrega
Grafico 14

2.3.2.2 DECISION DE SELECCION DEL PROCESO

Los diferentes procesos se han clasificado de acuerdo con dos dimensiones los cuales
son el flujo del producto y el tipo de fabricacion, los cuales podremos observar a

continuacion en la tabla:
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La clasificacion detallada anteriormente puede utilizarse para varios prop6sitos como:

Fabricacion

Fabricacion por

En la toma de decisiones sobre costos, calidad, produccion y control de

inventarios
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e También se puede utilizar para la seleccion del proceso

Existen ciertos factores que se deben tomar en cuenta al momento de producir, elaborar

un bien o servicio los cuales se detallan a continuacion:

e Condiciones del mercado

e Necesidades de capital

e Mano de obra

e Habilidades gerenciales

e Materia prima

e Tecnologia disponible

2.4 TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La teoria general de sistemas nace con las investigaciones del bidlogo aleman Ludwig

von Bertalanffy'? publicadas entre 1950 y 1968.

La teoria general de sistemas tiene como objetivo hacernos entender los sistemas
complejos que nos rodean, tratando de encontrar propiedades comunes es decir normas

generales que sean aplicables en cualquier situacion.

2.4.1 PRINCIPIOS

2 Biélogo y filésofo austriaco, reconocido fundamentalmente por su teoria de sistemas
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Podemos mencionar tres principios que son basicos en la T.G.S:

e Los sistemas existen dentro de otros sistemas: Esto hace referencia que cada

sistema existe dentro de otro sistema mucho mas grande y complejo.

e Los sistemas son abiertos: Quiere decir que todos los sistemas se relacionan entre
si, ningun sistema tiene procesos que no se interrelacione con los demas ya que

de lo contrario este no existiria.

e Las funciones de un sistema dependen de su estructura: para los sistemas

bioldgicos y mecanicos esta afirmacion es intuitiva.

2.4.2 CONCEPTO DE SISTEMAS

Es un conjunto de elementos que se encuentran relacionados entre si, que realizan una
actividad para alcanzar un objetivo, operando sobre datos para proporcionar

informacion.

Segun Bertalanffy “Es un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas”
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Grafico 16

2.4.3 CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Propdsito u objetivo: Todo sistema tiene uno o mas de un objetivo que cumplir.

Globalismo o totalidad: Un cambio en cualquier unidad del sistema producird un

cambio en las otras unidades, eso se da como un ajuste a todo el sistema

presentando una relacion de causa/efecto, de estos cambios es donde

precisamente se derivan la entropia y homeostasia que a continuacion

explicaremos:

1.

2.

Entropia: se la define como la tendencia que tienen los sistemas al
desgastarse o desintegrarse, aqui se deja a un lado los estdndares y
aumenta la aleatoriedad. Si tenemos u aumento en la informacién hara
que la entropia disminuya que ya la informacion viene a ser la base de la
configuracién y el orden, la informacion es un medio de orden del

sistema.

Homeostasia: Este es el equilibrio que existe entre las partes del sistema,
los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un
equilibrio interno para poder enfrentar a los cambios externos del
entorno. Una empresa u organizacion se entiende como un sistema o
subsistema o un supersistema dependiendo del enfoque que le demos a
esta. Un sistema total es aquel representado por todos las unidades o
componentes y relaciones necesarios para la realizacion de un objetivo,

con un numero de restricciones

2.4.4 TIPOS DE SISTEMAS

Segun su constitucion pueden ser fisicos o abstractos:
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e Fisicos: Son aquellos que estan compuestos por equipos, maquinaria, en otras
palabras son aquellos que estan compuestos por cosas reales
e Abstractos: Son aquellos compuestos por planes, hipdtesis e ideas, muchas veces

estos tipos de sistemas solamente existen en los pensamientos de las personas.

Seglin su naturaleza pueden ser cerrados o abiertos:

e Cerrados: Estos no tienen intercambio con el medio ambiente que los rodea
quiere decir que son herméticos a cualquier influencia del exterior. En la realidad
no existen los sistemas cerrados se da este nombre a los sistemas a aquellos cuyo
comportamiento es programado y que opera con muy pequefio intercambio de
energia con el medio ambiente, como por ejemplo los sistemas completamente
estructurados donde los elementos y relaciones son muy rigidas produciendo una

salida invariable como las maquinarias.

Universo

Frontera

Sistema

Medio externo o entorno

MODELO DE SISTEMA CERRADO

Grafico 17
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Abiertos: Estos si presentan intercambio con el ambiente a través de entradas y

salidas, intercambian energia y materia con el ambiente. Los sistemas abiertos no

pueden sobrevivir aislados, estos por lo general se adaptan para sobrevivir.

MODELO DE SISTEMA ABIERTO

Grafico 18

2.4.5 DIFERENCIAS ENTRE SISTEMAS ABIERTOS Y CERRADOS

SISTEMA CERRADO

SISTEMA ABIERTO

Tiene pocas entradas y salidas en
relacibn con el ambiente externo, las

cuales son y guardan entre si una razén
de causa y efecto.
Su comportamiento es totalmente

determinista y programado, vy operan
con muy pcqueﬁo intercambio de
' materia v energia con el ambiente.

Posee numerosas entradas y salidas
para relacionarse con el ambiente
externo, las cuales no estin bien
definidas, y sus relaciones de cusa y
efecto son indeterminadas.

Son eminentemente adaptativos, pues
para sobrevivir deben readaptarse
constantemente a las condiciones del

medio.

La entropia tiende a aumentar al
maximo, es decir, tienden a
dmrrolhne a un estado de creciente
desorden y desorganizacién

Evitan el aumento de la entropia y
pueden desarrollarse hacia un estado de
creciente orden y organizacion.

Grafico 19
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2.4.6 PARAMETROS DE LOS SISTEMAS

El sistema se caracteriza por los siguientes parametros:

Entrada: También conocido como insumo provee el material o la energia para la

puesta en marcha del sistema.

Salida o resultado: Es el fin que se esperaba para lo cual se reunieron los
elementos y relaciones del sistema, los resultados de un proceso siempre van a
ser las salidas las cuales deben estar alineadas con el objetivo que se esperaba del
sistema, los resultados que presenten ellos son los finales mientras que los

resultados que nos den los subsistemas solamente van a ser intermedios.

Procesamiento: Es el fendmeno que produce cambios, es el mecanismo que
convierte a las entradas en salidas, a veces se representa como la caja negra en la
que entran los insumos o materiales y salen los productos.

Retroalimentacion: Es la funcion de retorno del sistema que compara la salido

con un criterio preestablecido.

Ambiente: Este es el medio en el cual el sistema se desarrolla, es el que va a estar
en constante interaccion con el sistema ya que es aquel que recibe entradas las
procesa y genera las salidas. La capacidad que tenga el sistema para adaptarse o
cambiar va a ser un factor importante para su supervivencia, del mismo modo
debera responder a las exigencias y demandas del ambiente externo, ya que este

puede ser un recurso pero al mismo tiempo una amenaza.
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2.4.7 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS

La organizaciéon es un sistema que ha sido creado por el hombre y mantiene una

dinamica interaccion con su medio ambiente.

Proveedanre

Clientec

Comnetidnre

Entidades
_ Sindicales

Otros agentes

externns

_ Legislacio _ Gohiern

MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL

Grafico 20
Herbert Spencer afirmaba a principios del siglo XX:
"Un organismo social se asemeja a un organismo individual en los siguientes rasgos
esenciales:
e En el crecimiento.

e En el hecho de volverse méas complejo a medida que crece.

e En el hecho de que haciéndose mas complejo, sus partes exigen una creciente

interdependencia.
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e Porque su vida tiene inmensa extension comparada con la vida de sus unidades

componentes.

e Porque en ambos casos existe creciente integracion acompafiada por creciente

heterogeneidad"

2.4.7.1 CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS
ABIERTOS

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas abiertos, a

continuacioén explicaremos algunas caracteristicas basicas de la organizacion.

e Comportamiento probabilistico y no deterministico de las organizaciones. La
organizacion se ve afectada por el ambiente y este incluye variables
desconocidas y que no pueden ser controladas. El comportamiento que tenemos
los humanos jamas es previsible, las personas somos muy complejas y
respondemos a diferentes variables, por lo cual la administracion no puede
esperar que los consumidores o los proveedores tengan un comportamiento

previsible.

e Las organizaciones como partes de una sociedad mayor y constituidas de partes
menores: Las empresas u organizaciones son vistas como sistemas dentro de otro
sistema, la organizacion se debe tomar en cuenta como un sistema que se
caracteriza por todas las propiedades esenciales a cualquier sistema social, la
misma debe ser analizada cono un tipo especial de sistema social organizada en
torno a la prioridad de sus metas, las caracteristicas de la organizacion deben ser
definidas por la especie de situacion en que necesito operar, debera ser
consistente en la relacion entre ella y los otros subsistemas, de igual manera

como si esta fuese una sociedad.
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Interdependencia de las partes: Cualquiera que fuese el cambio en una parte del

sistema afectara a las demas.

Homeostasis o estado firme: La organizacion alcanzara este estado solamente
cuando se presentan dos requisitos los cuales son: La unidireccionalidad y el
progreso, la unidireccionalidad hacer referencia a que a pesar de que existan
cambios en la empresa son alcanzados los resultados, el progreso hace referencia

al fin que desea alcanzar la empresa.

Fronteras o limites: Es lo que esta dentro o fuera del sistema y esta no

necesariamente es fisica.

Morfogénesis: El sistema organizacional se diferencia del resto ya que este puede

ser modificado.

2.4.7.2 MODELO DE ORGANIZACION SEGUN KATZ Y KAHN

Para Katz y Kahn, la organizaciébn como sistema abierto presenta las siguientes

caracteristicas:

1.

Importacion: Ya que la organizacidon recibe insumos del ambiente los cuales
necesita de otras instituciones o personas, cabe recalcar que ninguna estructura

social es autosuficiente.

Transformacion: Hace referencia a los procedimientos, aqui el sistema

transforma los insumos en productos terminados.

Exportacion: Los sistemas abiertos exportan cierto tipo de productos hacia el

medio ambiente
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10.

Los sistemas como ciclos que se repiten: El funcionamiento de cualquier tipo de

sistema tiene un ciclo el cual se repite.

Entropia negativa: Los sistemas abiertos necesitan moverse para detener el
proceso entropico y reabastecerse de energia o insumos manteniendo

indefinidamente su estructura organizacional.

Informacién como insumo, retroalimentacion negativa y proceso de codificacion:
Los sistemas reciben como insumo los materiales que se transforman por el
trabajo realizado. También reciben informacion que es proporcionada por el
ambiente, la entrada de informacion mas sencilla es la retroalimentacion negativa
que va a permitir al sistema corregir sus desvios para asi mantener un buen
funcionamiento del mismo. El proceso de codificacion permite al sistema
reaccionar con respecto a las sefiales de informacién para las cuales este

programado.

Estado firme y homeostasis dinamica: Los sistemas abiertos se caracterizan por
un estado firme, ya que en estos existe un influjo continuo de energia o insumos
del exterior y una exportacion contintia de los productos.

Diferenciacion. La organizacion se diferencia ya que tiene diferentes funciones

lo que lo va a diferenciar internamente.

Equifinalidad: Esto quiere decir que los sistemas pueden alcanzar el mismo fin

siguiendo caminos diferentes.

Limites o fronteras: Hace referencia a las barreras que existen entre el ambiente y

el sistema.
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2.4.7.3 PROPIEDADES DE LOS SISTEMAS ABIERTOS

1.

Totalidad: La teoria general de sistemas establece que un sistema es una totalidad
ya que sus componentes y propiedades podran comprenderse como funciones de
un sistema total. El interés que tiene la T.G.S es en los procesos que son
transcendentales dentro del sistema no se trata solamente de ver cada una de sus
partes y los resultados que estos dan si no mas bien todos sus componentes y

atributos los que hacen que al final se tenga el objetivo deseado.

Objetivo. La teoria general de sistemas se muestra de acuerdo a que los sistemas
luchan por mantenerse vivos a pesar de que estos en algin momento hayan

fallado en su funcionamiento.

Equifinalidad: En los sistemas los resultados que obtengamos podrian provenir
de situaciones iniciales diferentes, esto quiere decir que podriamos obtener un
mismo fin de diferentes maneras ya que la conducta de los sistemas abiertos se
basa en la independencia con respecto a las situaciones o condiciones iniciales,
de igual manera podriamos tener diferentes resultados producidos por las mismas
causas.
Proteccion y crecimiento: Segiin Cannon existen dos fuerzas en los sistemas las
cuales son:

e La fuerza homeostatica: esta hace que el sistema contintie tal cual estaba

antes.

e La fuerza morfo genética, es contraria a la anterior, ya que esta

provocaria cambios en el sistema.
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5. Equipotencialidad: Este principio explica que podrian obtenerse diferentes
estados partiendo de una misma situacion inicial, lo que nos limitaria a no hacer

predicciones ya que el pasado no sirve y el futuro es impredecible.

CAPITULO 3

64



CUADRO DE
MANDO
INTEGRAL



3.1 INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas han dejado de planear solamente a corto plazo sino que han
empezado a poner gran énfasis en la planificacion estratégica a futuro tomando en
cuenta ya no solo indicadores financieros, ya que el éxito de una empresa no depende
unicamente de los beneficios monetarios que pueda obtener en un corto plazo. Esto hace
que el uso del cuadro de mando integral sea cada vez mas relevante en empresas tanto
publicas como privadas para controlar su gestion ya que les permite realizar un control

operativo a corto plazo enfocado en una vision y estrategia a largo plazo.

El cuadro de mando integral tiene su origen en los afios 60, cuando en Francia se publico
algunos conceptos similares que se conocido como el Tableaux du Board el mismo que
no tuvo mucho éxito; luego, en 1987 Analog Devices'*(multinacional estadounidense
productora de dispositivos semiconductores) disefid un sistema de seguimiento a la
estrategia al cual denominaron Scorecard; y finalmente, Robert Kaplan de la
Universidad de Harvard y el Consultor David Norton, notaron como en todas las
organizaciones se daba un mayor énfasis en los indicadores financieros, dejando de lado
otros aspectos no financieros que tenian mucha importancia y debian tener un
seguimiento para lograr el éxito de la organizacion. Fue asi que nacié el Balanced

Scorecard o cuadro de mando integral.

3.2 CONCEPTO

El cuadro de mando integral es un nuevo marco o estructura creada para integrar
indicadores derivados de la estrategia, que sigue reteniendo indicadores financieros de la
actuacion pasada completados con inductores de la actuacion financiera futura. Los

inductores que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y

13 . . . . oy .
multinacional estadounidense productora de dispositivos semiconductores
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crecimiento, se derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de

. ., .. . g . 14
laOrganizacion en objetivos e indicadores tangibles”™

3.3 BEBEFICIOS Y DESVENTAJAS

3.3.1 BENEFICIOS

» Podemos ver como las acciones del dia a dia nos van afectando o beneficiando.

» Nos permite detectar de forma inmediata las desviaciones del plan estratégico.

» Esaplicable a cualquier tipo o tamafio de empresa incluso publicas.

» Permita una comunicacion mas directa con los empleados para que todos tengan
claro a donde se dirigen y cual es el papel que deben cumplir para contribuir al

éxito.

3.3.2 DESVENTAJAS

» El modelo por si solo no sirven de nada si no hay un buen analisis de los

resultados obtenidos.

» Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.
» Algunas empresas adquieren un software y desean presurosos completar

todas las plantillas que ahi le brindan sin tener muy claro la estrategia.

' (Kaplan & Norton, 1997 pag 32)
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» Otra limitacion puede ser la complejidad de los mapas estratégicos.

3.4 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE
CONTROL DE GESTION

El control de gestion tradicional, pone énfasis en los indicadores financieros algo que no
esta mal pero deberia buscarse un equilibrio ya que se estan ignorando otros indicadores
menos tangibles como la calidad de los productos o servicios, la satisfaccion del cliente,

el punto de vista del cliente interno y sus conocimientos entre otros.

Otra de las desventajas del sistema de gestion tradicional es que su informacion no es
muy confiable para la toma de decisiones ya que ofrece informacién sobre datos pasados
sobre los que ya nada se puede hacer, ademas alientan el pensamiento a corto plazo y no

proporcionan informacion realista sobre la marcha de la empresa.

Si bien como habiamos indicado anteriormente el cuadro de mando no es algo nuevo y
han existido distintas variaciones y modelos del mismo; el mas difundido es el de
Norton y Kaplan, el mismo que establece como puntos claves para llevar a cabo un

control de gestion las siguientes perspectivas:

e Perspectiva Financiera: ;Como nos ven nuestros accionistas?

e Perspectiva Cliente: ;Como nos ven nuestros clientes?
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e Perspectiva Interna o de Procesos: ;En qué procesos debemos concentrarnos y

ser excelente?

e Perspectiva de innovacion y Aprendizaje: ;Cémo debemos desarrollarnos?

Negocio

Robert S. K:lp[dn] David P. .\'m'ltm]

Cada una de estas perspectivas en basadas en una misma vision y en una misma
estrategia y para cada una formularemos los temas estratégicos, los objetivos, factores

criticos de éxito, indicadores, metas y planes de accion.

3.4.1 EL PROCESO DE CREACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral nos ayuda a que los empleados puedan comprender la
situacion actual de la empresa y lo que se desea lograr, algo muy importante si se quiere
ser competitivo, ya que si les presentamos tnicamente indicadores monetarios para gran

parte de nuestra organizacion no significaran nada.
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En la figura 21 podemos observar una vision general, presentada por Norton y Kaplan,

de lo que es el proceso del cuadro de mando integral.

¢,Cual es nuestra vision
del futuro?

Perspectiva

Metas Estratégicas
Si nuestra vision tiene éxito,
4en que seremos
diferentes?

Factores criticos para
tener éxito
¢,Cuales son los factores
criticos de éxto para
alcanzar nuestras metas
estratégicas?

Indicadores estratégicos
¢,Cuales son los indicadores
criticos que nos indican
nuestra direccién
estratégica?

Plan de accién
¢ Cual tendria que ser
nuestro plan de accion para
tener éxito?

@

! ! 1
de los
de aprendizaje
Financiera del cliente an::r::t;’ y crecimiento

L

LU

Grafico 21

Los cuadros de mando integral pueden elaborarse por separado para cada unidad de

negocio o en caso de empresas pequefias uno solo para toda la organizacion, la duracion

del proceso de implementacion dependerd del tamafio y de la situaciéon de a la

organizacion, pudiendo tomar en empresas pequefias como maximo seis meses y en

otras mas grandes complejos incluso algunos afios. Sin embargo, cabe recalcar que un

cuadro de mando integral nunca estd completamente terminado ya que hay que

actualizarlo y adaptarlo constantemente a los cambios y necesidades de la empresa.

7
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Es importante que en el desarrollo del cuadro de mando participen el mayor numero de
personal posible y de todas las areas, ya que asi tendremos un punto de vista desde todos

los niveles de la organizacion.

3.4.1.1 PASOS DEL PROCESO DE CREACION

Grafico 22
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1. DEFINIR EL SECTOR Y ANALIZAR EL ENTORNO

Es primordial definir el sector en el que vamos a actuar y nuestra situacion actual en el
mismo, asi como el entorno que nos rodea ya que el mismo asi como puede contribuir a
alcanzar nuestra vision, también puede obstaculizar el logro de la misma; por esto, es
importante que las empresas se mantengan alerta a los cambios que puedan ocurrir y

sean agiles para cambiar su estrategia de ser necesario y adaptarse a los cambios.

En este primer paso lograremos aclarar nuestro escenario y trataremos de obtener una
idea de como evolucionara en el futuro. Para esta determinacion serd de gran ayuda
realizar el analisis PEST, el analisis FODA, vy las cinco fuerzas de Porter tratadas en el

primer capitulo.

2. ESTABLECER/CONFIRMAR LA MISION Y VISION DE LA EMPRESA:

En el primer capitulo se plantearon ya conceptos de los que es la mision y la vision y se
dieron algunas pautas para su formulacion; asi que brevemente las repasaremos

nuevamente.

Como habiamos indicado La MISION obedece a la Razon de ser de la Organizacion,

responde al ;Para qué est4 la empresa en el mercado?

La Vision en cambio; seglin, la Real Academia de la Lengua es la: “Declaracion que
ofrece una imagen futuristica e idealizada de la organizacion y establece un contexto
para las decisiones estratégicas, con el proposito de mantener el espiritu del negocio o
su perspectiva’”.
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Debido al entorno tan cambiante en el que se desarrollan hoy en dia las empresas, es
importante que la vision sea analizada para ver si alin esta de acorde a la realidad y de

ser el caso replantearla.

También es importante que para que esta nos sirva realmente como un norte, no solo se
la enmarque y se ponga en la pared; es importante que se comparta a todo el personal y
esté presente siempre en cada plan estratégico, cada plan operativo en fin en cada tarea

del dia a dia.

3. ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS:

Cuando ya se tiene establecida la vision , claro el sector en el que nos desenvolveremos
y nuestra situacion actual es momento de determinar las perspectivas sobre las que
vamos a desarrollar el cuadro de mando integral; como ya mencionamos anteriormente
Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, proceso
internos y de innovacion y aprendizaje. Esto no quiere decir que obligatoriamente tengan
que ser estas cuatro; por ejemplo, hoy en dia muchas empresas que utilizan el cuadro de
mando integral han decidido incluir la perspectiva del empleado. Las empresas pueden
modificar las perspectivas dependiendo sus necesidades estratégicas, lo importante es

que estas se interrelacionen entre si.

4. DESGLOSAR LA VISION SEGUN CADA PERSPECTIVA Y
ESTABLECER LAS METAS ESTRATEGICAS GENERALES:

El proposito de este paso es transformar la vision y la estrategia en términos tangibles, es

decir transformar ideas abstractas en indicadores y metas concretas.
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Por los tanto en este paso formularemos la estrategia global y estableceremos los temas
estratégicos para cada perspectiva. En el capitulo uno hemos tratado ya el tema de la
estrategia genérica; asi, que solo agregaremos que dentro del CMI, la estrategia nos
describe lo que se debe hacer para llegar a esa situacion futura que es la vision; por los

tanto la vision y la estrategia siempre van alineadas la una con la otra.

Una vez definida la estrategia global, pasaremos a plantear las estrategias para cada
perspectiva, estas deberdn ir enfocadas en la estrategia global y la vision y deben estar
interrelacionadas por lo que debe existir entre estas una relacion causa y efecto. Por

ejemplo:

Para I Se Requiere
Incrementar nuestras ventas—)é'i-%atisfacer a los clientes

i

Satisfacer a los clientés <———————>0frecer Productos de Calidad
>

Ofrecer Productos de Calidadgi)rener procesos eficientes
—

Tener procesos eficientes —>Tener Personal calificado y motivado

Grafico 23

Esta relacion causa y efecto es la que se conoce como la hipdtesis estratégica y a partir
de esta se plantean los objetivos. Para construir esta hipdtesis estratégico tenemos que

empezar de arriba hacia abajo pero la interpretacion se hace de abajo hacia arriba.
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Las lineas negras en el grafico establecen el planteamiento que parte siempre desde la
perspectiva financiera, y las lineas rojas establecen la interpretacion, quedando de la

siguiente manera:

Si tengo personal calificado y motivado
Para incrementar mi nivel de ventas
tendré procesos mas eficientes, si tengo
necesito tener clientes satisfechos, para
procesos mas eficiente tendré productos
tener clientes satisfechos necesito
‘ de calidad, si ofrezco productos de calidad
ofrecer productos de calidad, para
. . tendré clientes satisfechos, si tengo
ofrecer productos de calidad necesito
. ' clientes satisfechos mi nivel de ventas se
tener personal calificado y motivado. ‘
incrementara.

Grafico 24

Esta relacion causa y efecto entre los distintos temas estratégicos de las diferentes
perspectivas se conoce también como mapa estratégico y sera el corazoén del CMI, en el

Grafico 24 podemos ver un ejemplo un poco mas complejo de la relacion causa y efecto.
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Mapa Estratégico Bancario

RENTABILIDAD

l;mw."'-c(if:g: nigresar a nuevo
Tenie nichos de 4
mas eficientes :
en la utilizacion de mercado clientes a las

sucursales
FECHTIO

33705 s v 7 Wl Attt it iy Al
CLIENTES Brindar servicios

diferenciados

Posicionar y
brindar al cliente
un Servicio Total

PROCESOS . Mejorar el nivel dé
INTERNOS C""Q’" conlo conocimiento de las
estandares necesidades del

Mejorar los niveles
de comunicacion al

e ClUE.....o

cliente

™

ontar con la tecnologi
para administrar la
informacion de los

clientes

Desarrollar
una culfura
senvicio

Facilitar el acceso

de los clientes via Motivacion
informtica Capital Oreanizacional
.t ] rganizacion
Capital Humano Capital de la Informacion R
Grafico 25

4.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

Esta perspectiva responde a la pregunta de ;Coémo debemos ser vistos por nuestros
accionistas?; en esta perspectiva intervienen muchos indicadores que actualmente se
utilizan en los sistemas tradicionales de gestion. Los resultados de esta perspectiva nos

indican si todas las estrategias aplicadas en todas las perspectivas estan contribuyendo a

la mejora de la organizacion.

76



Dentro de esta perspectiva tenemos dos principales estrategias que son:
e Estrategia de Crecimiento

Dentro de la estrategia de crecimiento podemos encontrar cuatro combinaciones posibles

que nos ayudan a determinar la estrategia con la cual vamos a trabajar.

Productos Actuales Productos nuevos

Mercados Actuales [Penetracion de mercados||Desarrollo de Productos

Mercados Nuevos | Desarrollo de Mercados Diversificacion

Grafico 26

Estrategia de Penetracion de Mercados: Esta estrategia consiste en crecer en el mismo

mercado y con los mismos productos.

Para lograr esto podemos definir una estrategia de marketing que nos ayuda a conseguir
nuevos clientes en el mercado en el que estamos u ofrecer a nuestros clientes productos

de nuestras lineas que todavia no han adquirido.

Estrategia de Desarrollo de Mercados: Consiste en ingresar en nuevos mercados con
los productos que actualmente tenemos. Por ejemplo, si actualmente nuestro mercado
estd principalmente en la region de la Sierra trataremos de entrar con nuestros productos

a las otras regiones del pais.
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La ventaja de esta estrategia es que vamos a vender productos que ya conocemos y

sabemos cémo venderlos.

Estrategia de Desarrollo de Productos: Esta estrategia consiste en ofrecer nuevos

producto en los mismos mercados que tenemos actualmente.

Hay que tratar de crear nuevos productos que tengan relacion con los productos que
manejamos actualmente, para aprovechar el mercado que ya tenemos. Por ejemplo; si
nuestra empresa se dedica a vender fideos y tallarines podemos incrementar a nuestra

linea de productos pastas para lasafias.

Estrategia de Diversificacion: Esta estrategia busca crear nuevos productos y venderlos
a nuevos clientes. No es muy recomendad ya que es un reto muy grande debido a que no
se tiene experiencia alguna en la venta de los nuevos productos y ademas no se conoce
el mercado. Se recomienda usar esta estrategia cuando ya no tenemos éxito con las
actividades actuales, se prevén cambios en el entorno que afectaran muy negativamente

nuestra mercado, o cuando ya se han cubierto las otras tres posibilidades de crecimiento.

e Estrategia de Productividad

Esta estrategia consiste en optimizar el uso de los activos actuales o ya sea en una

estrategia de reduccion de costos.

4.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Es esta perspectiva se determina como se va a crear valor para los clientes, gran parte de

los esfuerzos de las empresas estan enfocados en esto ya que de esta manera podran
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crear lealtad y fidelidad en los clientes, algo esencial para sobrevivir en el largo plazo ya
que si no se esté satisfaciendo las necesidades de los clientes simplemente estos dejaran

de comprarnos.

Es esencial determinar qué es lo que genera satisfaccion a nuestro cliente y que es lo que
espera del producto o servicio, por ejemplo si le da prioridad al precio, calidad, tiempos
de entrega, imagen, etc., una vez definido esto podremos plantear las estrategias

necesarias en esta perspectiva.

Es importante considerar lo que el cliente realmente quiere y no solamente en
suposiciones de algunos de los miembro de la organizacion, también es importante estar
alertas a cualquier cambio que se produzca respecto a que satisface a nuestro cliente,
para esto e pueden realizarse investigaciones constantes para detectar cualquier cambio,
de esta forma estaremos previniendo la posible pérdida en la fidelidad la cual se vera

reflejada en nuestros indicadores financieros.

4.3. PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO

Esta perspectiva busca identificar los procesos mas criticos para lograr el cumplimiento

de los objetivos en las perspectivas de clientes y accionistas.

Podemos asociar esta perspectiva con la cadena de valor, ya que esta nos permite
analizar cada una de las actividades realizadas y su valor en el proceso productivo.
Kaplan y Norton plantean un modelo de cadena genérica de valor (grafico 27), que
presenta algo asi como una plantilla que las empresas pueden adaptar a sus necesidades

y realidad para crear su cadena de valor. Este modelo abarca tres procesos principales:

=  Proceso de Innovacion
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* Proceso Operativo

=  Proceso de Servicio Post-Venta

Proceso
Procesos Procesos Servicio
Innovacion Operativos F-"a:u«;l-\.'enli1
¥ ¥
Las Identifica’, Construc.\ Las
necesidades cion del Productos ?.‘ Servicioal\| necesidades
del cliente )mercado \ : servicios cliente del cliente
. 'Creacion ’ : h
han sido / producto / [Entrega (mantenim.} estan
identificadas /. Oferta del / product satisfechas
’ 5 3 ‘J' ’sem [

Tiempo que se tarde en Supply Chain

llegar al mercado (Robert Kaplan, David Norton)

Grafico 27

Proceso de Innovacién

Este proceso es la base ya que aqui se identifican las necesidad de los clientes, en
funcién de las cuales se crearan los productos o servicios para satisfacerlas; hoy en dia
aun existen muchas empresas que no consideran al proceso de innovacion como critico
en su cadena de valor, si bien hay empresas que pueden ser mas sensibles que otras en
este punto todas necesitan saber si lo que van a desarrollar tiene un mercado, porque de
nada les serviria hacer excelentes productos de la mejor calidad si no es lo que la gente

necesita y quiere.

Cabe recalcar que no basta solamente con innovar, ser creativos y originales si etas
nuevas ideas no salen de una investigacion de lo que el cliente esta buscando, es por esto
que muchos productos a pesar de ser originales fracasan.

Como podemos ver en el grafico anterior el proceso de innovacion consta de dos etapas:

Identificacion de mercado y Creacion de producto/Oferta del servicio.
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Identificacion del Mercado: Una vez que conozcamos la necesidad latente que vamos a
satisfacer, necesitamos conocer nuestro mercado, es decir el tamano las preferencias

especificas de los clientes, los precios que estan dispuestos a pagar, etc.

Creacion de producto/Oferta del servicio: Una vez identificado el mercado se pasard a

disefio y desarrollo de los nuevos productos o servicios.

Proceso Operativo

El proceso operativo inicia con la recepcion de un pedido y termina con la entrega del
mismo, esta parte del proceso hace referencia a la fabricacion del producto propiamente
dicha y las tareas suelen ser repetitivas. Aqui se suelen tomar mucho en cuenta

estrategias de calidad, tiempos, etc.

Proceso de Servicio Post-Venta

Esta es la etapa final de cadena interna de valor y hace referencia principalmente a los
servicios que ofrece la compafiia luego de producida la venta, por ejemplo lo que son

garantias, servicios de reparacion, entre otros.

4.4, PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva nos proporcionara la infraestructura necesaria para poder lograr
exitosamente el cumplimiento de las otras tres perspectivas, y desarrolla objetivos e

indicadores para desarrollar el crecimiento y aprendizaje de la organizacion.
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Dentro de esta perspectiva se deben tomar en cuenta los siguientes temas:

» Capital Humano: Esta relacionado con las competencias del personal con el que

contamos.

» Capital de la informacion: Hace referencia a las capacidades de los sistemas de la

informacion con los que contamos.

» Capital Organizacional: Mide la motivacion e iniciativas del personal.

5. ESTABLECER LOS OBJETIVOS

En el capitulo uno hemos establecido ya algunos conceptos de objetivos y los
parametros para establecerlos; asi que solo acotaremos que los objetivos permiten la

operativizacion de la estrategia, y se derivan de los temas estratégicos. Grafico 28

Hipotesis Estratégica

Mapa Estrategico Objetivos
Fin, iera Incrementar la
. rentabilidad de los
Mavor rentabilidad activos

actives actuales

Aumentar la cantidad
de productos por
cliente

Reducir los costos
por productos

Reducir la
variabilidad de los

Incrementar el % de
empleados
involucrados en
proyectos 6 Sigma

Implementar la
tecnologia de
reduccion de costos
en cada una de las
UEN

Grafico 28
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Algunos ejemplos de objetivos que pueden plantearse por perspectiva serian:
Financiera

» Incrementar la rentabilidad por clientes

» Mejorar la productividad de ventas

Del Cliente

» Incrementar la satisfaccion de los clientes

> Incrementar la lealtad de los clientes

Procesos Internos

> Proveer un servicio Premium

> Ventas cruzadas

Desarrollo y Aprendizaje

> Crear una cultura orientada al cliente

» Incrementar el conocimiento compartido.

6. ESTABLECER LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO
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Este paso consiste en identificar y ordenar por orden prioritaria los principales factores
que nos ayudaran a cumplir las metas estratégicas y objetivos establecidos previamente.

Este listado de factores sera nuestra base para mas adelante desarrollar los indicadores.

7. DESARROLLAR INDICADORES

Los indicadores nos ayudan a controlar y medir el grado de cumplimiento de los

objetivos establecidos; estos se van a derivar de los factores criticos de éxito.

Algunos ejemplos de indicadores segun las perspectivas pueden ser:

Perspectiva Financiera

e Margen de Beneficio

e Valor de mercado

e Rendimiento del Capital Empleado

Perspectiva del Cliente

e Indicé de Clientes Satisfechos

e Numero de Clientes

e Costo/Cliente
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Perspectiva de Procesos Internos
e Tiempos Promedio de entregas
e Tiempo de espera en produccion

e Rotacion de Inventarios

Perspectiva de Desarrollo y Aprendizaje
e % de empleados que no requieren supervision
e Indice de empleados satisfechos

e Inversiones en Investigacion

Para evitar problemas en el uso e interpretacion de los indicadores es importante que

para cada indicador se plantee una tabla que indique basicamente lo siguiente:

Nombre del

Indicador

Férmula de Calculo

Personal

Responsable

Frecuencia de

Medicion

Frecuencia de

Revisién

Grafico 29

85



Se recomienda que la medicion esté distanciada de la revision de la siguiente manera:

Frecuencia de Medicion

Frecuencia de Revision

Por horas Por dia

Por dia Por semana
Por semana Por mes

Por mes Por trimestre

Por trimestre

Por semestre.

Como habiamos indicado los indicadores se derivan de los objetivos y su base son los

Grafico 30

factores criticos de éxito. Grafico 31

Hipotesis Estratégica

Balanced Scorecard

activos actuales

Mapa Estrategico Objetivos Indicadores
Financiera Incrementar la
. rentabilidad de los Rentabilidad
Mavor rentabilidad activos

Aumentar la cantidad
de productos por
cliente

Reducir los costos
por productos

Reducir la
variabilidad de los
Incrementar el % de
empleados
involucrados en
proyectos 6 Sigma

%o de ventas de nuevos
productos por cliente

% Nivel de Avance

Implementar la
tecnologia de
reduccion de costos

en cada una de las
UEN

% Nivel de Avance

Grafico 31
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8. PLANTEAR METAS

Cada indicador debe contar con la situacion actual y una meta Optima a alcanzar y el

tiempo en el que se espera alcanzarla, se pueden establecer metas a corto y largo plazo.

Cada meta debe contar con un rango de aceptacion; por ejemplo:

Los rangos se podran establecer dependiendo de los indicadores y de las necesidades de

la empresa.

META 90%
Menos a Entre 75%y | Mayor a
75% 90% 90%
Excelente
Mal Precaucion
Grafico 32

Fuente: Las Autoras

La tabla de los indicadores y sus metas quedaria mas o menos asi:

META 90%
Situacion Menos a Entre 75%y | Mayor a
Indicador Actual 75% 90% 90%
% de clientes que
responden excelente 75% Mal Precaucion Excelente
Grafico 33

Fuente: Las Autoras
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Hay empresas que establecen un solo rango para todos los indicadores.

Hipotesis Estratégica Balanced Scorecard
Mapa Estrategico Objetivos Indicadores Metas
Financiera Incrementar la
. rentabilidad de los Rentabilidad
( Mavor rentabilidad activos
\\xﬁ\m actuales >80 %6 de s
veces
- 96 de ventas de nuevos
Aud";e:r:;ul:;"xad productos por cliente 209
chiente
Reducir los costos %de M‘;Mm de 20%
por productos costos
Reducir la Nivel sigma 4 Sigma
vanabilidad de los 2006
_______ Pprocesos_ M oL
Incrementar el % de
empleados
involucrados en i
pfmtos [ SW % Nivel de Avance
Implementar la
tecnologia de
reduccion de costos % Nivel de Avance
en cada una de las
UEN
Grafico 34

9. FORMULAR UN PLAN DE ACCION

Este plan de accion comprende todas las iniciativas, actividades, los responsables y los
recursos; que se necesitaran llevar a cabo para el cumplimiento de un objetivo, también
incluiran calendarios de cumplimientos e informes; entre otros, Grafico 35. Este plan de
accion junto con los indicadores es uno de los principales documento que posee la

administracion para ejercer control.
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ACCIONES

OBJETIVO

Conseguir
apoyo |
financiero
de los
Bancos
Eticos, con
fondos
revolventes.

Elaborar
proyectos de
factibilidad por
un equipo

Socializar la
propuesta con
el sector
productivo

Estructurar
mecanismos,
como el seguro
agricola, con
participacién de

los actores de

RESPONSABLES
| FUNALGODON:

interdisciplinario
FUNALGODON,;

| FUNALGODON:

SNV;
Consultores

SNV, Ministerio de
Agricultura

SNV,
Organizaciones
de Productores

la cadena

CRONOGRAMA

| Oct2005a
Dic 2005

| Ene2006a
Jul 2006

| Ago 2006 a
Dici 2006

PRESUPUESTO

Aporte de los
sociosy los
productores de
FUNALGODON,
SNV

FUNALGODON,;
Ministerio de
Agricultura; SNV;
Consejo
Consultivo

Aporte de los
sociosy los
productores de
FUNALGODON

Grafico 35
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10. IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO

Una vez establecidos todos los pasos y los principales conceptos relacionados al cuadro
de mando integral, pasaremos a la creacion e implementacion del mismo. Es importante
recalcar que no todos los CMI deben tener la misma estructura ni seguir los mismos

pasos, no es una camisa de fuerza, pueden existir variaciones de forma pero no de fondo.

La matriz del CMI quedaria mas o menos asi:

Tema
Estratégico Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Perspectiva
Financiera

Perspectiva del
Cliente

Perspectiva de
Procesos

Perspectiva
Aprendizaje

Grafico 37

Y luego se puede proceder a adaptar este al sistema de tecnologia que vayamos a utilizar
y con la estructura que se acople a nuestras necesidades, pueden existir CMI que
indiquen resultados para un afio, varios afios, etc., de igual manera la presentacion para
facilitar el control puede variar lo mas comin que se utiliza es establecer colores para
resaltar el cumplimiento de las metas, principalmente se usan los colores rojo, amarillo y
verde, aunque son los mas comunes hay empresas que suelen utilizar el azul como sefial

de que el indicador ha sobrepasado la meta y se encuentra en un grado de excelencia.
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Peligro
Precaucion
Bien
Excelente

Grafico 38

Para que el Cuadro de mando Integral sea una herramienta dindmica de control de
gestion, necesita tener un plan de implementacion, un seguimiento continuo y que se
cuente con sistemas y tecnologia de la informacién que faciliten la recoleccion de datos
y la entrega de informes. Este plan de implementacion debe contar con especificaciones,

reglas y sugerencias de como se va a aplicar al trabajo diario.

La figura 39 y 40 muestran algunos ejemplos de como podria quedar un cuadro de
mando integral ya aplicado, como indicamos la estructura dependera de las necesidades

de la empresa y de los sistemas tecnoldgicos que utilicen.
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Grafico 39
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3.4.2 SISTEMASY TECNOLOGIAS DE LA INFORMACIONA PARA LOS
CUADROS DE MANDO INTEGRAL

Un reto que sigue enfrentando el cuadro de mando integral es la recoleccion de datos; el
principal reto radica en la veracidad de la informacion ingresada, segundo en contar con

un sistema eficiente para la recoleccion de los mismos.

Para la recoleccion de datos tendremos que decidir qué tipo de TI usaremos; hay tres

categorias de la TI que podemos considerar dependiendo de las necesidades de la

empresa.

3.4.3.1 PRIMERA GENERACION: AREA DE ACCION DEL USUARIO
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Este sistema se basa en datos que pueden provenir tanto de fuentes manuales como
automaticas, esta generacion se caracteriza por ser de facil acceso a los datos y la
informacion que presenta es sencilla y facil de comprender por los usuarios; en esta

generacion se pueden desarrollar aplicaciones con Excel, visual basic, entre otros.

3.43.2 SEGUNDA GENERACION: SISTEMAS EJECUTIVOS DE
INFORMACION.

Estos tipos de sistemas permiten la recoleccion automatica de datos, que provienen de
otros sistemas que ya estan en funcionamiento, y crean un cuadro de mando mas
sofisticado permitiendo al usuario averiguar porque ciertas cifras del cuadro de mando

integral han evolucionado de determinada manera.

En esta generacion se pueden usar aplicaciones como el OLAP (Online Analytical
Processing) y Pearl; estos tipos de aplicaciones permiten que se hagan los calculos
estadisticos y se den proyecciones; ademds, permite comparar indicadores para ver

como se interrelacionan entre si, es decir, como se afectan mutuamente.

3.4.3.3 TERCERA GENERACION: MODELO DE SIMULACION

Este tipo de sistemas permite simular el desarrollo de la empresa con hipotesis y datos
historicos. Es decir nos permite establecer una relacion causa y efecto entre hechos que
podrian ocurrir y coémo afectaria a nuestros indicadores. Una herramienta muy util en

esta generacion es la herramienta ithink.
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Demas estd decir que el sistema de cuadro de mando no consisten solo en colocar
indicadores y generar informes, lo que realmente los haran utiles serdn las discusiones
analisis y decisiones que tomemos sobre estos resultados.

El modelo de cuadro integral es solo una estructura para describir la vision y la
estrategia en términos de objetivos, metas e indicadores pero si no se hace el
seguimiento con sistemas de informacién y los resultados especificaciones y demas no
son comunicados al personal de la empresa y este no sabe que es lo que se espera de

ellos este cuadro de mando no servira de nada.
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CAPITULO 4
APLICACION



4.1 INFORMACION DE LA EMPRESA

4.1.1 HISTORIA

Fideos y Tallarines RICAPASTA se crea en el afio 1973, en un sector industrial
farindceo que no tenia un segmento definido, la empresa nace por la necesidad de su
fundador; Luis Alfredo Burgos Salvas, nacido en la ciudad de Guayaquil, luego de haber
visitado Cuenca por motivos laborales decide radicarse en la ciudad, por esta razéon

emprende lo que hoy conocemos como Fébrica de Fideos y Tallarines RICAPASTA.

En sus inicios la produccion de la empresa era de manera manual, esto hasta que su
creador empezd a diseflar maquinas y procesos que aumentarian la productividad,

tratando de satisfacer el mercado local.

Se pensé tener presencia en el parque industrial, y con esto poder crecer y lograr
objetivos de produccion a gran escala, sin embargo en ese entonces no se contd con el
capital suficiente y se penso en la alternativa de comprar un terreno aledafio al parque
industrial que estaba ubicado en la Ciudadela Calderon. Este terreno estaria destinado
para construccion de una vivienda y en el patio junto tener las instalaciones de la
empresa, por esta razon todo el personal era familiar, no se contaba con mano de obra
externa en un inicio, pero la gran acogida y calidad del producto fue haciendo que su
produccion se incrementara lo que llevo a su creador a tomar decisiones estratégicas de

ampliaciones y contratacion de personal para poder cubrir con las demandas del sector.

En sus inicios solamente se elaboraba tallarin si bien el fideo se comercializaba, este era
adquirido a través de proveedores, no es hasta el afio 2009 que se realiza la compra de

magquinas para elaborar fideo, lo que ayudoé a la empresa a ampliar su mix de productos.
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4.1.2 DATOS GENERALES

4.1.2.1 Segmento:

RICAPASTA se enfoca principalmente a la clase media-baja y baja.

4.1.2.2 Productos:

Su cartera de productos esta compuesta de:

Tallarines:

e Tallarin Delgado

e Tallarin Grueso

e Tallarin largo de Casa.

Fideos:

e (Capeletti

Lazo Mediano

Chochito

Lazo 900

Margarita.
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Tanto el tallarin como el fideo vienen en presentaciones de:

e 250 gramos

e 400 gramos

e 500 gramos

Los fideos se venden también a granel.

4.1.2.3 Precios:

e 250 gramos — paca de 50 fundas a $16.

e 400 gramos — paca de 25 fundas a$12,50.

e 500 gramos - paca de 25 fundas $16.

A granel:

e Saco de 20kg $20

e Saco 10kg $10

4.1.2.4 Clientes:
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Actualmente, se cuenta con 187 clientes fijos, de los cuales todos se encuentran en las
provincias pertenecientes a la zona del austro, siendo el mercado mas fuerte la provincia

de Morona Santiago.
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10% -

0% -
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Grafico 41

Fuente: Las Autoras

4.2 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Actualmente, tras el fallecimiento de su fundador, la fabrica se encuentra en manos de la
Sefiora Olga Mendoza Burgos, viuda de LUIS ALFREDO BURGOS SALVAS. Al igual
que en sus inicios la fabrica se desenvuelve como negocio unipersonal; a finales del
2010 se obtuvo la calificacion artesanal emitida por el Ministerio de Produccion
quedando asi en el 2011, dentro del ambito tributario, como una persona natural no

obligada a llevar contabilidad.
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RICAPASTA cuenta actualmente con un plan estratégico el cual no se cumple a
cabalidad, de ahi nace la necesidad de implementar un cuadro de mando en el cual se

plasme, dirija y mida los procesos y asi poder mantener un control sobre el negocio.

Sin embargo, RICAPASTA ha logrado posicionarse en el segmento al que se enfoca,

obteniendo rendimientos que justifican su existencia.

4.3 PROCESOS DE LA EMPRESA

4.3.1 PROCESO PRODUCTIVO

El proceso productivo de RICAPASTA es en linea, como sabemos los productos que
elaboran son fideos y tallarines; la materia utilizada para su elaboracion es harina de

trigo fortificada y agua.

La maquinaria utilizada en el proceso productivo es la siguiente:

% Mezcladora

+» Laminadora

= [aminadora A
= [aminadora B
=  [aminadora C

o,

+* Picadora
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+ Tallarinera

A continuacion se explica a detalle el proceso y el uso de cada una de las maquinas:

Mezcladora

En esta maquina es donde se da inicio al proceso de produccién, aqui es donde se
mezcla la materia prima para la elaboracion del fideo y tallarin, esta como todas las

demas funcionan con energia eléctrica.

La funcion bésica de esta maquina es la de lograr una mezcla homogénea de la materia

prima para la elaboracion del producto final.

Este es un punto basico dentro del proceso productivo, pues es donde se tienen que
colocar las cantidades correctas de materia prima, basicamente se introducen al proceso
medio quintal de harina y agua, como se puede apreciar en las siguientes imagenes; para
que la mezcladora proceda a elaborar la masa con la que se elaboran los productos

terminados como son el fideo y el tallarin.
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Mezcladora

Laminadora

Dentro de esta descripcion procederemos a encasillar a las tres maquinas que se pueden
observar en las imagenes a continuacion. La labor en estas maquinas es incorporar la
masa que sale de la mezcladora para proceder a compactarla y elaborar con ellas una

lamina, de ahi su nombre.

Dependiendo del tipo de fideo o tallarin que se vaya a elaborar, dicha lamina debe tener
cierto espesor para poder procesarla, de esta manera de acuerdo con las necesidades se
envia a la laminadora A, B o C para obtener el rollo hecho de la masa laminada segun
las necesidades del producto a elaborarse, aqui no solo s¢ pueden obtener laminas de
diferente grosor sino que también se obtienen los rollos elaborados con estas laminas de

masa de diferentes tamafios tal como se necesitan para el siguiente proceso. El paso del
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laminado es el segundo dentro del proceso productivo; en las siguientes imagenes se

puede observar como trabajan cada una de las laminadoras:

Laminadora A

Laminadora B




Laminadora C

Dependiendo de qué tipo de producto se vaya a elaborar se envia la masa laminada a la

picadora o a la tallarinera, estas dos maquinas se explican a continuacion:

Picadora

Esta maquina funciona a base de moldes, estos moldes dependiendo del tipo de fideo
que se quiera elaborar tienen que ser cambiados para sacar varios ejemplares distintos
para cumplir con las necesidades de produccion, la funcidn esencial de esta maquina es

entregar el producto practicamente terminado para ser secado y empacado.
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Picadora

Tallarinera

Esta maquina cumple en general la misma funcion de la picadora, con la diferencia de
que esta se utiliza nica y exclusivamente para la produccion de tallarin, al igual que la
picadora trabaja en base a moldes que definiran el tipo de tallarin que se va a producir,
segun las necesidades y requerimientos del mercado a actualmente se producen tres tipos

te tallarin, grueso, delgado y tallarin largo de casa.
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Tallarinera

Si bien hasta aqui llega el proceso de produccion en lo que es maquinaria cabe indicar,
que aqui no termina la elaboracion del fideo ni del tallarin; luego de que el fideo y el
tallarin salen de la Picadora y de la Tallarinera se encuentran todavia con la masa suave
y hiimeda y son colocados en bastidores; los mismos que son llevados a cuartos de
secado, en estos cuartos mediante un sistema de calderas que funciona a base de gas se
procede a secar el fideo para obtener el producto terminado, luego de més/menos trece
horas dentro del cuarto de secado el producto obtenido es llevado a la fase de empaque
en la cual el fideo y el tallarin son empacados en fundas individuales de diferente peso y

estas pasan a formar parte de las pacas de 25 o 50 fundas.
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Bastidores

Secaderos
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Producto terminado

r 5 a8 1 4
A

Bodega
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A continuacion se explica el proceso de produccion para la elaboracion del fideo y del
tallarin mediante un diagrama de flujo en el cual se expone cada una de las partes que
conforman la produccion, desde la recepcion de la materia prima hasta el empacado y
almacenado; aqui termina el proceso de produccion y se da inicio a la etapa de

comercializacion.
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Como se puede observar el inicio del proceso es el mismo para cualquier tipo de
producto que se desee elaborar y hay ciertas funciones que serdn iguales para todos; sin
embargo, en un punto de la produccion se debe dividir el proceso segun el producto
deseado para luego proceder con el secado y empacado, procesos en los cuales otra vez
las actividades son las mismas para cualquier tipo de produccidén que se haya elegido

hacer.

4.3.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

4.3.2.1 PLANIFICACION

4.3.2.1.1 ANALISIS ESTRATEGICO

4.3.2.1.1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

4.3.2.1.1.1.1 ENTORNO GENERAL.- ANALISIS PEST

ENTORNO POLITICO

En los ultimos afios con el crecimiento del sector industrial se ha visto afectado el
medio ambiente debido a la falta de responsabilidad social por parte de los empresarios,
aunque en el Ecuador afios atras ya han existido pronunciamientos en otras leyes y
reglamentos que hacen referencia a la proteccion del medio ambiente en estos Gltimos
afios esto se ha enfatizado por parte de las autoridades estatales que han empezado a

regular esta situacion.

Es por esto que las autoridades del cantén Cuenca con su organismo CGA (Comision de
Gestion Ambiental) ha comenzado a controlar el cumplimiento de la Ordenanza

Municipal (ANEXO 1) expedida por la Municipalidad de Cuenca, sobre Estudios
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Ambientales; teniendo asi las empresas que obtener una licencia ambiental (ANEXO 2)

para el funcionamiento.

Sin embargo, en la estrategia empresarial de Fideos y Tallarines RICAPASTA se
tomaron cartas en el asunto, ya que en particular la empresa estd ubicada en un sector
totalmente urbano correspondiente a la Ciudadela Calderén por esta razon se utilizé el
certificado otorgado por concepto Artesanal (ANEXO 3) y con esto la normativa se

cumplid y se obtuvo el permiso ambiental correspondiente

Por otra parte, el cumplir con los estdndares establecidos en el manual de buenas
practicas de manufactura ha ayudado a la empresa a cumplir con lo que se establece en

los requisitos sanitarios del producto.

ENTORNO ECONOMICO

El principal factor a considerar dentro del entorno econdmico es el precio del trigo ya
que este oscila de acuerdo a la oferta y demanda global, lo que hace variable el costo de

produccion.

En el Ecuador el Gobierno no interviene en la fijacion de precios del trigo ni de sus
derivados, lo que implica que en el pais los precios de los mismos varien, frente a esto la
fabrica tiene la politica de fijacion de precios manteniendo estable el margen de utilidad

y comparando con los precios de la competencia.

ENTORNO SOCIAL
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En el entorno social las oportunidades que se presentan para la industria de las pastas es
el aumento poblacional con el consiguiente aumento del consumo de los productos
basicos en los que se encuentra el tallarin y el fideo, por lo que un mejoramiento en la
gestion de mercadeo de RICAPASTA puede llevar al incremento de sus ventas y la

necesidad de ampliar su capacidad instalada, lo que permitiria mantenerse en el tiempo.

El gusto del consumidor tiene una tendencia al consumo de tallarines y fideos prensados,
en los sectores medio-alto y alto, por lo que seria conveniente invertir en maquinaria

para desarrollar este tipo de producto y asi diversificar y ampliar el mix de productos.

ENTORNO TECNOLOGICO

El desarrollo tecnologico en todas las industrias evoluciona constantemente, siendo una
ventaja competitiva muy alta para las empresas que estdn en capacidad de adquirir esta

nueva tecnologia y adaptarla a sus procesos.

La procedencia de la maquinaria para las industrias farindceas es principalmente Italia y
hoy en dia de China, las empresas que han adquirido esta tecnologia son empresas
grandes que han sistematizados casi por completo sus procesos y tienen un gran

volumen de produccion.

Si bien RICAPASTA al momento es una empresa artesanal y cubre su demanda, es
indispensable la adquisicion de nueva tecnologia para cumplir su objetivo de
crecimiento y poder abastecer a nuevos mercados que se han dejado a un lado en el

pasado por una escasez de produccion.
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4.3.2.1.1.1.2 ENTORNO COMPETITIVO

5 FUERZAS DE PORTER

1. Amenaza de Nuevos Competidores:

Las barreras de entrada para empresas que intentan ingresar a competir en el segmento
de RICAPASTA son de nivel medio, ya que si bien la inversion inicial no es muy alta
es un tanto complicado realizar dicha inversion para tratar de competir en un mercado
donde las empresas que actualmente existen tienen muchos afios de experiencia y han

logrado conseguir la lealtad del cliente; ademas, el margen de utilidad es pequefio.

2. Poder de Negociacién de los Cliente

Al ser los productos que ofrece RICAPASTA commodities y no tener ninguna
diferencia con los productos de la competencia el poder de negociacion de los clientes es
alto, por lo que se deberia prestar atencion a las peticiones de los mismos y sobre todo a

lo que la competencia les esta ofreciendo.

Los precios y tiempos de entrega son los principales factores con los que la empresa

tiene que negociar constantemente.

3. Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacioén que tienen los proveedores sobre RICAPASTA, es alto ya que
el volumen de produccion no permite adquirir materia prima directamente de los
productores, debido a que el requisito de estos es la adquisicion de 200 quintales de
harina a las semana y lo que la empresa necesita para cubrir su demanda son 70
quintales; por lo que deben adquirir la misma a un mayorista, el mismo que por ofrecer

los precios mas bajos del mercado tiene un alto poder de negociacion sobre la empresa.
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4. Productos Sustitutos

El principal producto sustituto son las pastas pre cocidas, a pesar de no ser productos
predilectos por el segmento al cual se enfoca la empresa son una fuerte amenaza debido
a sus bajos precios de venta, en otras culturas al arroz se lo considera como un producto
sustituto de las pastas, pero en nuestra cultura mas bien este es un producto

complementario sobre todo en el segmento en el que la empresa esta enfocada.

5. Rivalidad entre competidores existentes
Los competidores directos de la empresa son:

Fideos y Tallarines Nilo

Fideos Ficorinni

Pastificio Tomebamba

La Delicia

Fideos Paraiso

Fideos Alexandra

Si bien la participacion de mercado estd concentrada en un sector determinado, esta

siempre latente la amenaza de la competencia que intenta despojar parte de esta

participacion.

116



4.3.2.1.1.2 ANALISIS FODA

Fortalezas

e Se cuenta con el transporte adecuado para la distribucion del producto — Porque

permite que el producto llegue en buenas condiciones.

e Peso exacto que marca el envase — Ya que para el cliente este es un factor

importante al momento de realizar su compra.

e Bajo costo de produccion — Porque permite disminuir el precio de venta frente a

las guerras de precios que se dan entre competidores, sin tener pérdidas.

Oportunidades

e Aumentar puntos de venta — Ya que aun hay muchos mercados en los que atn no
ha ingresado RICAPASTA, hasta hoy solo se ha enfocado en los mercados del

Austro ecuatoriano.

e Disefio de un nuevo empaque — Un nuevo empaque permitira tener acceso a

nuevos segmentos de mercado.

Debilidades

e Falta de recursos financieros para poder desarrollar una campana de
comunicacion de medios masivos — ya que en la actualidad no se cuenta con

ningun tipo de publicidad que dé a conocer el producto.
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Presentacion del empaque - Ya que el empaque actual no permite acceder a

ciertos mercados. Eje: Coralcentro.

Falta de vendedores y medios de transporte.

Diferencia de criterios entre los miembros de la organizacion — Ya que a pesar de
existir un organigrama, al ser una empresa familiar muy poco se respetan los
grados jerarquicos y todos los miembros, a excepcion de obreros, quieren hacer

prevalecer sus criterios.

Amenazas

Alto nimero de competidores — Disminuyen la participacion de mercado.

Competencia posicionada y especializada — ya que pueden ofrecer mayor

variedad de productos.

Productos de tallarines y fideos prensados, ya que pueden convertirse en

sustitutos.

4.3.2.1.1.1.3 MISION

“Somos una empresa de alimentos orientada a proporcionar a los clientes calidad
en sus productos y atencion personalizada, ofreciéndoles fideos y tallarines de

alta calidad y valor nutricional.”
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4.3.2.1.1.1.4 VISION

“Ser una empresa capaz de competir en el mercado ecuatoriano, reconocida por
la satisfaccion de nuestros clientes. Estar a la vanguardia en la innovacion de
servicios, productos y sistemas administrativos, contando con el mejor capital

humano”

43.2.1.1.1.5 OBJETIVOS

Objetivo General

e Incrementar la rentabilidad a través de la aplicacion del Cuadro de Mando

Integral (Balanced Scorecard).

Objetivos Especificos

e Incrementar el volumen de produccion mediante el control de los tiempos en

cada una de las areas de manufactura.

e Fortalecer las ventas con productos que mantengan las caracteristicas exigidas

por el consumidor, en cuanto a textura, peso y empaque.

4.3.2.1.1.1.6 ESTRATEGIA GENERICA

La empresa maneja la estrategia de bajos costos, para poder competir por precios, busca

disminuir los tiempos de produccion.
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4.3.2.2 ORGANIZACION

RICAPASTA tiene establecidos los niveles y funciones necesarios para lograr una
maxima eficiencia; si bien en la actualidad no se encuentra dividida en areas

funcionales, se pueden claramente diferenciar tres areas definidas:

Area de Produccion

Esta area es la encargada de la elaboracion del producto como tal. Dentro del area de
produccion la empresa cuenta con todos los requerimientos necesarios para la seguridad
de los empleados y maquinarias; la ropa que utilizan los empleados es la adecuada para
la elaboracion del producto; usan mandiles con mangas cortas, las mujeres deben llevar
el cabello recogido y su respectiva gorra; ademas, todos sus procesos y espacios han sido

reformados y adaptados al manual de buenas practicas de manufactura.

El sistema esta estandarizado y los productos siempre salen con la misma calidad, el
control de la calidad se hace en cada puesto de trabajo, cada empleado es el responsable
de la calidad del producto. El producto es controlado por dos organismos que son el
Instituto Izquieta Pérez y el INEN, el primero determina el grado de salubridad que tiene
el producto y la aptitud para el consumo humano y el otro se encarga que tenga las

caracteristicas técnicas fisicas y quimicas para que estos puedan comercializarse.

Area de Ventas

Las ventas se realizan dentro del austro ecuatoriano en Azuay, Caflar y Morona
Santiago; parte de las ventas corresponden a producto empaquetado y otra parte a las

ventas al granel.
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Para las ventas la empresa cuenta con dos vendedores, que utilizan un camion que sirve
para las entregas de mas de cinco quintales, para pedidos menores cada uno de los

vendedores cuenta con su vehiculo propio, con los que realizan los recorridos.

Area Administrativa

Dentro de esta area se llevan a cabo las tareas de:

e Compras

e Manejo de cartera

e Pago a proveedores

e Estados de Ingresos y Egresos

e Manejo de némina de empleados, entre otros.

En cuanto al personal aunque no tienen un area de Recursos Humanos existe un cordial
ambiente de trabajo, todos los trabajadores tienen una buena comunicacion entre ellos y
con sus jefes inmediatos, los empleados tienen todos los beneficios de ley y reciben
salarios justos; pero a pesar de sentirse a gusto en esta empresa aun existen algunas
inconformidades, como por ejemplo la diferencia de beneficios, que seglin ellos mismos,

tiene cada empleado.

El Organigrama de la empresa esté estructurado de la siguiente manera:
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4.3.2.3 DIRECCION

La direccion en Fideos RICAPASTA se realiza aun de una manera autocratica, las
diferentes decisiones son tomadas por la duefia de la empresa con criterios relacionados
a su experiencia adquirida en los afios que la empresa se encuentra en funcionamiento,

lo cual perjudica de cierta forma al crecimiento de la empresa y al alcance de objetivos.

Hay que resaltar que al ser una empresa familiar es muy dificil la aceptacion de los
diferentes criterios que puedan tener los miembros de la familia que laboran en la
empresa, lo cual afecta a que RICAPASTA realice acciones correctivas para una

optima direccion de la empresa.

La cercania que hay entre los miembros de la empresa debilita la organizacion y hace
perder poder a la gerencia ya que es muy probable como lo mencionamos anteriormente
que los interese particulares puedan filtrarse mas facilmente dentro de las metas y
objetivos de la empresa, y por ende no se cumple cabalmente con los fines que persigue

la organizacion como tal.

Existen ventajas y desventajas que presentan las empresas familiares:

Ventajas

e Compromiso

e Conocimiento

e Flexibilidad en el trabajo, en el tiempo y el dinero
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e Planeacion a largo plazo

e Una cultura estable

e Rapidez en la toma de decisiones

e (Confiabilidad y orgullo

Desventajas

Rigidez del fundador

e Desafios comerciales

e Modernizacion de las técnicas obsoletas

e Manejo de transiciones

e Incremento de capital

e Sucesion

e Conflictos emocionales

e Liderazgo y legitimidad

e Mezcla de intereses
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Si bien es cierto que en las empresas familiares existen algunos inconvenientes estas
pueden superar con éxito el desafio del tiempo; pueden crecer y profesionalizarse, tienen
muchas ventajas sobre el resto porque en su debilidad aparente, radica su fortaleza que
son los valores que se comparten, la fuerte lealtad que no pueden ser pagadas por otras

corporaciones por mas grandes que estas sean.

Liderazgo:

En RICAPASTA el lider era su fundador Luis Alfredo Burgos ya que era la imagen de
disciplina y desempefio, se mantenia de igual forma un liderazgo autocratico se hacia
todo como decia el lider y no permitia cuestionamientos, posteriormente a su
fallecimiento la empresa se vio envuelta en problemas ya que no se definia aun quien iba
a ocupar el lugar de su fundador, se llego a un acuerdo y entre los miembros de la
familia se decidid que esa figura de liderazgo lo asumiera su esposa la sefiora Olga

Mendoza.

Motivacion:

En los ultimos afios la empresa ha empezado a realizar ciertos cambios para incrementar
la motivacion del personal;, por ejemplo, se otorga incentivos econdmicos a los
empleados por cumplir metas de produccion planteadas por la gerencia, de igual forma
los vendedores reciben comisiones de ventas, lo que se quiere conseguir con €so es que
el personal realice de una mejor forma su trabajo y contribuya al mejoramiento continuo

de la empresa.

Comunicacion:

Actualmente existe un bajo nivel de comunicacion con todo el personal, no todas las

personas que laboran en la empresa estan al tanto de la misidn, vision ni de los objetivos
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que se quieren alcanzar. El unico nexo de comunicacién que existe es solamente para
planear la produccion del dia y este es mas una orden que se da desde la gerencia;

teniendo asi los obreros solamente que acatar 6rdenes.

Equipos y Trabajo en equipo:

En la empresa existen tres equipos formales los cuales son formados por la gerencia, el
primer equipo se encarga principalmente de la elaboracion de los productos y del
secado, el segundo equipo de trabajo es el encargado de pesar, empacar y almacenar el
producto, y el tercer equipo es el encargado de la distribucion de los productos en los

diferentes puntos de venta.

Cada uno de los equipos tiene a su cargo la realizacion de tareas especificas, debiendo
estar siempre bien organizados y sincronizados ya que como habiamos mencionado
anteriormente la produccion se la realiza en linea, por lo que las actividades cumplidas
de un grupo va a ser de vital importancia para llevar a cabo la elaboracion de los

productos, y de igual manera para la distribucion de los mismos.

Como es normal en cada organizacién existen los grupos informales, estos son formados
por intereses sociales comunes y en RICAPASTA la presencia de estos equipos no es la

excepcion.

4.3.2.4 CONTROL

Como sabemos el control es la base para el funcionamiento de la empresa; actualmente,

en RICAPASTA no existe ningun tipo de control en el drea administrativa y de ventas,
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el tnico control que se lleva a cabo es en el proceso de produccion y en la mercaderia
que se comercializa, pero una vez despachada no se ejerce ningin control en la

satisfaccion del cliente.

Este problema se da principalmente debido a que al ser estas areas manejadas
unicamente por miembros de la familia, nadie ejerce ningun tipo de control sobre su

labor.

Dentro del area de produccion, si bien se lleva cabo un control, este se realiza solamente
en la calidad del producto, pero aun hay mucho por hacer para alcanzar la rentabilidad

deseada; como por ejemplo, prestar mayor atencion a lo que son desperdicios.

Debido a esta situacion actual, nuestra propuesta busca establecer como técnica de
control el Cuadro de Mando Integral, con el fin de lograr que la empresa tenga un mayor
control sobre sus actividades, mejore su productividad, gane participacion en el mercado

y por ende mejore su rentabilidad.

5.3 APLICACION DEL CMI

4.4.1 VALIDACION VISION MISION
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4.4.1.1 MISION

SITUACION
ACTUAL

ANALISIS

SITUACION PROPUESTA

““Somos una empresa
de alimentos orientada
a proporcionar a los
clientes calidad en sus
productos y atencién
personalizada,
ofreciéndoles fideos y
tallarines de alta
calidad y valor
nutricional.”

La mision planteada
por RICAPASTA
define el proposito de
la empresa de forma
parcial, ya que no
refleja la importancia
de la estrategia que la
diferencia de sus
competidores.

La mision debe reflejar, lo que es
la empresa, los productos o
servicios que ofrece, sus
caracteristicas, como lo hace y para
qué. Por lo que nosotros
proponemos la siguiente mision:

“Producir y comercializar fideos y
tallarines de alto valor nutricional,
enfocados en satisfacer las
necesidades de los clientes y
cumplir con las expectativas de los
empresarios, a través de la
optimizacién en nuestros
procesos.”
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4.4.1.2 VISION

SITUACION
ACTUAL ANALISIS SITUACION PROPUESTA
Como sabemos la vision es el estado
futuro que una organizacion desea
“Ser una empresa alcanzar, y que debe incluir las
capaz de competir en el aspiraciones de todos los que tengan
mercado ecuatoriano, algun interés con el éxito de la
reconocida por la La vision establecida | empresa. Por lo que proponemos lo
satisfaccion de nuestros por la empresa, no siguiente:
clientes. Estar a la expone claramente lo
vanguardia en la que la organizacion "Ser una empresa con una alta
innovacion de servicios, | quiere llegar a ser en un participacion en el mercado
productos y sistemas futuro. ecuatoriano, ofreciendo los
administrativos, mejores precios; apoyandonos
contando con el mejor siempre en un talento humano
capital humano™ capacitado y motivado que
contribuya al cumplimiento de los
objetivos empresariales.”

4.4.2 ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS

En base a las necesidades de la empresa se ha visto oportuno utilizar las cuatro

perspectivas recomendadas por Kaplan y Norton; estds son:

1. Perspectiva Financiera

2. Perspectiva del Cliente

3. Perspectiva de Procesos Internos

4. Perspectiva de Desarrollo y Aprendizaje
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4.4.3 DESGLOSAR LA VISION SEGUN CADA PERSPECTIVA Y
ESTABLECER LAS METAS ESTRATEGICAS GENERALES

Anteriormente se habia indicado la estrategia genérica de RICAPASTA, la cual es de
bajos costos, basado en esto se procede a plantear los temas estratégicos, el nimero de
temas estratégicos planteado dependera de las necesidades de la empresa y uno solo
puede abarcar a todas las perspectivas o alguna de ellas, nosotros hemos recomendado

que se tomen en cuenta los dos principales temas estratégicos que son:

e Productividad: Este tema lo que busca es una reducciéon de costos y la

optimizacion de activos fijos.

e Crecimiento: El crecimiento que busca la empresa es a través de la penetracion
en nuevos mercados, con la oferta de nuevos productos y con los productos

tradicionales de RICAPASTA.

Mercados actuales:
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Mercados nuevos

Mercados actuales

.
1

Como se puede observar en los mapas los nuevos mercados a los que se pretende
ingresar son:

e Gualaceo

e Paute

e Sigsig

e Girén

e Azogues
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Se ha propuesto el ingreso a estos mercados en el corto plazo ya que son cantones muy
cercanos a la ciudad de Cuenca y por ende no implican un incremento considerable en

los gastos de ventas.

4.4.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Se plantean los siguientes objetivos estratégicos por cada uno de los temas estratégicos y

basandonos en la estrategia genérica y la vision de RICAPASTA:

PERSPECTIVA CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD
FINANCIER A Incrementar la rentabilidad Incrementar la rentabilidad
Incrementar volumen de ventas Disminuir gastos de venta

Reducir los tiempos de

produccion

PROCESOS Optimizar el uso de la

INTERNOS maquinaria

Optimizar el uso de materias
rimas
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4.45 FACTORES CLAVES DE EXITO

PERSPECTIVA

OBJETIVOS

FACTORES CRITICOS

FINANCIERA

PROCESOS
INTERNOS

Incrementar la rentabilidad
Incrementar volumen de ventas

Disminuir gastos de venta

Reducir los tiempos de produccion
Optimizar el uso de la maquinaria

Optimizar el uso de materias primas
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Incremento de la utilidad neta
Ingreso a nuevos mercados,

Optimizar el trabajo de los vendedores

Automatizacion de los secaderos

Incremento de la produccion
Manipulacion correcta de materias
rimas




4.4.6 MAPAS ESTRATEGICOS

CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

Disminuir
Gastos de

Perspectiva Financiera

Incrementar la
rentahilidad

Incrementar el

voliimen de

Incrementar la
satisfaccion del

Mejorar la percepcion
de calidad del

Perspectiva Clignte

Optimizar el uso de
materias orimas

Reducir los tiempos

de produccidn

Optimizar el uso de

maauinaria

Perspectiva
Procesos Internos

Mejorar las
habilidades del

Perspectiva
Aprendizaje y Desarrollo
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4.4.7 INDICADORES Y METAS

INDICADOR:
% Crecimiento utilidad neta
OBJETIVO:
Incrementar la rentabilidad
Situacion
o Metas Semaforo
Fecha | Valor Fecha Valor
ago-11 |[7% 31/12/2012 13% | 7% 0<8% | 9% -11% | 12%-13%
Unidad: Porcentaje Oportunidad de medicién Trimestral
Formula/Criterio para el calculo Utilidad Neta/ Ventas
Fuente Estado de Resultados
Responsable de Cumplimiento Santiago Serrano
Responsable de Datos Reales Maria Caridad Andrade

Tanto el tema estratégico de crecimiento, como el de productividad tienen como objetivo
comun el incremento de la rentabilidad. Actualmente, la empresa presenta una
rentabilidad neta sobre ventas netas del 7%, la meta que se pretende alcanzar al terminar

el afio 2012 es de un 13%; esto representaria en dolares pasar de una utilidad anual de
15.048 a 39.240,38 (ANEXO 4)
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INDICADOR:

# de clientes

OBJETIVO:
Incrementar el volumen de ventas
Situacion Actual Metas Seméforo
Fecha Valor Fecha Valor
ago-11 187 31/12/2012 226| 187-199 | 200-212 | 213-226

Unidad: Numérico Oportunidad de medicion Trimestral

Formula/Criterio para el calculo Total niimero de clientes

Fuente Base de datos de clientes

Responsable de Cumplimiento Jorge Burgos, Luis Burgos
Responsable de datos reales Maria Caridad Andrade

Al momento la empresa cuenta con una base de 187 clientes frecuentes, para el siguiente
afio se busca que RICAPASTA incremente la misma a 226 clientes. Este incremento
esta basado en el total de quintales que se proyecta vender y el promedio de compras

actual por cliente.

Para el logro de este objetivo estratégico se propone la elaboracion de nuevos productos
con el fin de llegar a un segmento mas amplio, los nuevos productos que se van a ofrecer
son tallarines de espinaca y tallarines de zanahoria, esta iniciativa nace debido a que
actualmente la competencia directa de RICAPASTA no comercializa este tipo de
productos, lo cual generard para la empresa una ventaja comparativa en el mercado,
pudiendo obtener altos margenes de utilidad y al mismo tiempo ofrecer los nuevos
productos a un precio mddico para el segmento de mercado de RICAPASTA.(ANEXO
5).
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INDICADOR:

% de gasto de ventas en relacion a las ventas totales

OBJETIVO:

Disminuir gastos de ventas

Situacioén
Metas Semaforo
Actual
Fecha | Valor Fecha Valor Amarillo -
31-ago-
15% 31/12/2012 9% | >16% | 15%-12 % 11%-9%
2011
Unidad: Porcentaje Oportunidad de medicion Trimestral
Formula/Criterio para el calculo Gastos de venta/Ventas
Fuente Estado de Resultados
Responsable de Cumplimiento Olga Burgos
Responsable de datos reales Maria Caridad Andrade

Al presente la empresa asume un gasto anual de ventas del 15% en relacion a las ventas
totales, esto se debe principalmente a la falta de zonificacion de las rutas de cada
vendedor, lo que implica que se dé un mal uso del vehiculo utilizado para transportar los
productos a sus puntos de venta generando asi un alto costo de mantenimiento del
mismo, también genera que se eleve el gasto en viaticos, entre otros. La meta planteada

para el afio 2012 es disminuir estos gastos a un 9%.

Para poder disminuir los gastos de venta nuestra iniciativa principal es la zonificacion de
las rutas lo cual va a permitir a los vendedores cubrir de una manera ordenada y
organizada los puntos de venta, de esta forma se podra disminuir los costos relacionados
con el mantenimiento del vehiculo y los dias que los vendedores tengan que permanecer

fuera de la ciudad.
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INDICADOR:

Incremento en el volumen de ventas

OBJETIVO:

Incrementar la satisfaccion de los clientes

Situacion
Actual

Fecha | Valor Fecha Valor Amarillo -

ago-11 | 3387 31/12/2012 | 4700 3304 3305-4163 4164-4700

Metas Semaforo

Unidad: Unidades Oportunidad de medicion Trimestral

Formula/Criterio para el _ _
Quintales vendidos

calculo

Fuente Kardex
Responsable de Cumplimiento Santiago Serrano
Responsable de datos reales Maria Caridad Andrade

Las ventas actuales equivalen a 3387 quintales, se ha planteado como meta a alcanzar
una venta de 4700 quintales anuales tomando en cuenta el ingreso a nuevos mercados,
oferta de nuevos productos, y al mismo tiempo incentivando el incremento a la compra
de los clientes actuales como lo habiamos mencionado anteriormente ofreciéndoles

beneficios por los cuales RICAPASTA se destaque frente a la competencia.
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INDICADOR:

Incremento en el precio de venta

OBJETIVO:

Mejorar la percepcion de calidad del producto

Situacion Actual Metas Semaforo
Fecha Valor Fecha Valor
ago-11 0,50| 31/12/2012| 0,53 0,52
Unidad: Oportunidad de Cada tres
medicion meses
Formula/Criterio para el calculo Precio de Venta de los Competidores
Fuente Precio de Venta de los Competidores

Responsable de Cumplimiento Santiago Serrano
Responsable de datos reales Maria Caridad Andrade

El precio actual con el que se comercializan los productos de 400g es de 0,50 ctvs., con
la adquisicion de un nuevo empaque se va a conseguir que la percepcion de la calidad
del producto mejore notablemente por lo que se podra incrementar el precio a 0,53ctvs,
el incremento de precio no es muy elevado ya que este cambio de empaque lo que
busca es igualar a la competencia la misma que ya ha realizado este cambio hace un par
de afios, y ha logrado que la percepcion de calidad por parte de los clientes de su
producto sea superior frente al de RICAPASTA, en los productos que si se podra tener
un margen de utilidad més alto es en los nuevos productos tanto en el tallarin de
espinaca como el de zanahoria se podran vender a 0,63ctvs el empaque de 400g, estos
precios se han considerado tomando en cuenta que los clientes de la empresa no son los
consumidores finales si no como lo habiamos mencionado anteriormente son las tiendas
de abarrotes y supermercados y estos ofrecen los productos con un incremento

aproximado de un 20% en el precio de venta (ANEXO 6).
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INDICADOR:

Tiempo de secado

OBJETIVO:

Reducir los tiempos de produccion

Situacion Actual Metas Semaforo

Fecha | Valor Fecha Valor Amarillo -

ago-11 | 13 horas | 31/12/2012 | 8 horas | 12 hrs-13hrs | 10hrs-11hrs | 9hrs-8hrs

Unidad: Horas Oportunidad de medicién Mensual

Formula/Criterio para el
Horas de secado

calculo

Fuente Isoterma de secado
Responsable de Cumplimiento Olga Burgos
Responsable de datos reales Alberto Lazo

Los tiempos de secado tanto para el fideo como para el tallarin aproximadamente son de
13 horas, siendo este el cuello de botella en el proceso de elaboracion de los productos,
lo que no permite el incremento adecuado de la produccion ya que sin la Optima
adecuacion de los secaderos actualmente se pueden producir solamente 16 quintales
diarios; con una automatizacion en los secaderos la produccion podria incrementarse
hasta 19,5 quintales diarios, la inversion para el cambio que se quiere dar es de

aproximadamente 2000 dolares.
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INDICADOR:

Libras desperdiciadas por quintal

OBJETIVO:

Optimizar el uso de materias primas

Situacion Actual Metas Seméforo
Fecha Valor Fecha Valor Amarillo !
ago-11 4 31/12/2012 1 >3 2 1
Unidad: Libras Oportunidad de medicion Senllana
Férmula/Criterio para el calculo Peso del quintal de harina
Fuente Hoja de Control
Responsable de Cumplimiento Pedro Quituizaca
Responsable de datos reales Olga Burgos

Actualmente un quintal producido de harina da como resultado 96 libras de producto
terminado, lo cual nos indica que existe un desperdicio de 4 libras por quintal, dando
como resultado al final del dia un desperdicio de 78 libras equivalentes a 188 quintales
al afio, esto representa una pérdida de $6955,26. Esto se debe a la incorrecta
manipulacion de la materia prima, lo que se plantea como meta es reducir este
desperdicio a 1 libra por quintal, esto significaria un ahorro de $ 5216,45 anuales.
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INDICADOR:

Quintales producidos

OBJETIVO:
Optimizar el uso de la maquinaria
Situacion Actual Metas Semaforo
Fecha Valor |Fecha Valor
ago-11 3387 |31/12/2012| 4655 3259 | 3260-4118 | 4119-4655
Unidad: Numérico |Oportunidad de medicion Cada tres
meses
Formula/Criterio para el calculo # de quintales producidos
Fuente Hojas de produccion
Responsable de Cumplimiento Olga Burgos
Responsable de datos reales Olga Burgos

Como lo habiamos mencionado anteriormente se producen 16 quintales al dia pudiendo
ciertos dias tener una menor produccion, lo que da como resultado anual 3387 quintales
elaborados, la meta es llegar a producir 4655 quintales al afio tomando en cuenta un
incremento de 3,5 quintales al dia y dejando para inventario 30 quintales producidos,

esto se logrard tnicamente optimizando al maximo el tiempo que tarda en producirse

cada quintal. (ANEXO 7).
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INDICADOR:

# de capacitaciones

OBJETIVO:

Mejorar las habilidades del personal

Situacion Actual Metas Semaforo

Fecha | Valor Fecha Valor

ago-11 0 31/12/2012 3 0-1 2 3-4

Unidad: Numero Oportunidad de medicion Cada 4 meses
Formula/Criterio para el calculo Aprobacion de curso
Fuente Certificados

Responsable de Cumplimiento Maria Caridad Andrade
Responsable de datos reales Olga Mendoza

La empresa en todo el tiempo de su funcionamiento no se ha preocupado por capacitar a
su personal administrativo ni al personal de produccion, por esta razon se ha planteado
como meta tener al menos cuatro capacitaciones en el afio tanto para los obreros de

RICAPASTA, como para los vendedores y el personal que dirige la empresa.

Estas capacitaciones van a estar orientadas més que nada a una mejor utilizacion de las
maquinarias que la empresa posee actualmente, es decir ensefar las caracteristicas que
poseen cada una de ellas, a los vendedores se les dard capacitacion sobre ventas y de
servicio al cliente para que de esta forma se fortalezca la relacion empresa-cliente. Para
mejorar los conocimientos de direccion y liderazgo de igual manera se capacitara a las

personas que ocupan un puesto administrativo.

144



INDICADOR:

% satisfaccion cliente interno

OBJETIVO:

Mejorar el ambiente de trabajo

Situacion Actual Metas Semaforo
Fecha Valor Fecha Valor
50%- 65%-
ago-11 50% | 31/12/2012| 100% 80%-100%
64% 79%
) ' ) ., |Cadatres
Unidad: Porcentaje | Oportunidad de medicion
meses
Formula/Criterio para el calculo Realizacion de encuestas
Fuente Encuestas
Responsable de Cumplimiento Santiago Serrano
Responsable de datos reales Maria Caridad Andrade

Se realizaron encuestas (Anexo 8) al personal que labora en RICAPASTA con el fin de
medir su grado de satisfaccion en la empresa, con esta investigacion se pudo obtener
como resultado que el 50% de los empleados estan satisfechos en su trabajo, y se

determino como principales factores de insatisfaccion lo siguiente:

e No existen iguales beneficios para todos, esto hace referencia a que a algunos
empleados se les hace adelantos de sueldo causando asi entre los demés malestar,

ya que no todos pueden tener ese beneficio.
e No se cumplen con las fechas de pago, a los empleados se les paga por quincenas

y es generalmente en la segunda quincena en donde se retrasa el pago de la

remuneracion.
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e No existe una rutina de trabajo, es decir se planea dia a dia lo que hay que hacer,
muchas veces rota el personal a diferentes areas de trabajo principalmente
cuando hay inasistencia de uno o mas de los empleados de la empresa lo cual

causa molestia para los empleados que cubren esos puestos.

Debido a todo esto nos hemos planteado como meta para el termino del ano 2012
conseguir que el 100% de trabajadores se sientan satisfechos y a gusto en sus puestos de

trabajo y puedan colaborar de una mejor manera al crecimiento de la empresa

Para lograr la completa satisfaccion del cliente interno nuestra propuesta es la
elaboracion de un Reglamento Interno si bien no serd la inica manera de solucionar los
problemas, en este se estableceran normas para todos los que laboran en la empresa,
estos deberan ser cumplidas a cabalidad por parte de la direccion, para poder mejorar el

ambiente de trabajo.
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4.4.8 RESUMEN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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4.4.9 PROPUESTA PARA LOS PROXIMOS CUATRO ANOS

La vision establecida por RICAPASTA representa lo que la empresa quiere alcanzar en
los proximos cuatro afios, en el trabajo realizado en péaginas anteriores se han hecho
propuestas que ayuden al crecimiento de la empresa y al incremento de su rentabilidad
en el 2012 y se ha realizado el disefo integral para el control de la gestion de la
empresa. A continuacion se plantearan algunas propuestas para los proximos 4 afios que
sigan contribuyendo al logro de la vision, las mismas que deberan ser controladas

siguiendo los parametros establecidos.

Se propone que a partir del 2013 la fabrica empiece a trabajar a doble jornada utilizando
asi al méximo su capacidad instalada, teniendo que recurrir en ese afio inicamente a una
inversion de $29900 para un camién que permita cubrir todo el mercado al que se espera
ingresar; como en el 2012 se espera que la utilidad neta seas de $38330,88 se sugiere
que $15000 dolares se destinen para el pago de entrada del camion y el resto se solicite

un préstamo a 3 afios. (ANEXO 9)

Ademas se requerira de la contratacion del siguiente personal:

Sueldo
Personal
7 Obreros $300 cada uno
1 Vendedor $266 + comisiones

En los siguientes cuatro afios se espera que la utilidad luego de impuesto a la renta sea
aproximadamente $ 82208,77.

(ANEXO 10)
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Para lograr un considerable incremento en las ventas se han escogido los siguientes mercados
tomando en cuenta que son mercados atractivos la mayor parte de estos en zonas cercanas

dentro del austro.

Sevilla de Oro
Guachapala
Palmas

Pablo Sexto
Huamboya
Palora

Puyo

Tambo
Biblian

Ona

Nabon
Saraguro
Chordeleg

El pan
Logrofio
Coralcentro (4)

La troncal
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CONCLUSIONES

Luego de realizada esta tesis hemos podido darnos cuenta de la gran utilidad que
representa el Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion, sin
embargo para que esta sea realmente util tiene que estar disefiado de tal manera que

todas la acciones de hoy estén enfocadas al logro de los objetivos futuros.

Ademés, hay que tener muy claro que el Balanced Scorecard, si bien nos facilita la
ejecucion de la estrategia y gracias a los indicadores nos ayuda a controlar los objetivos
estratégicos derivados de la misma, si no se toman las decisiones adecuadas y a tiempo

en base a los resultados obtenidos de nada servird implementar esta herramienta.

Antes de aplicar el Cuadro de Mando Integral, la empresa necesita tener un amplio
conocimiento de su situacion actual dentro del sector en el que compite, y del entorno
que la rodea; debe tener bien formulada su mision, su vision y su estrategia es decir

necesita tener un plan estratégico bien definido.

De todo este analisis realizado en RICAPASTA, podemos concluir lo siguiente:

e La empresa no maneja una estrategia enfocada en el crecimiento, se produce con
lo que tienen y lo que necesitan sin abrir la mente a buscar nuevas estrategias de

mercado.

e RICAPASTA ha logrado posicionarse en el segmento al que se dirige, logrando

la lealtad de sus clientes.

e Al ser un negocio familiar RICAPASTA enfrenta algunos retos como son

separar la relacion familiar de la de negocios y el mas importante buscar la ayuda
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de terceros profesionales y expertos en Administraciéon que aporten cambios que

contribuyan al desarrollo.

e Dentro de los procesos de la empresa, el proceso productivo enfrenta su mayor
problema en la falta de automatizacion de los secaderos que se han convertido en
el cuello de botella de la empresa, lo que hace que sea largo el ciclo del producto,
de la misma forma es un impedimento para incrementar la produccion.

En el Cuadro de Mando Integral, se va a medir la reduccion del tiempo de
produccion, de igual forma se va a Optimizar el uso de las maquinas al mismo
tiempo Optimizando el uso de la materia prima, en otras palabras mejoramos los
tiempos de proceso pero teniendo en cuenta el desperdicio que ocasionamos al

hacerlo. (Ver Gréafico 43)

MEJORA PROCESOS INTERNOS
Grafico 43

e Dentro del proceso administrativo, el principal problema se encuentra en la etapa
de direccion, esto se deriva principalmente del mismo hecho de que es una

empresa familiar, y atin no se han abierto completamente a los cambios.
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En RICAPASTA no existe un claro compromiso por parte de las personas que
laboran en la empresa, por lo tanto la consecuencia de esto es que los
trabajadores no se involucran y se limitan Gnicamente a hacer su trabajo. Otro
factor a considerar es que los trabajadores son los que ponen el ritmo de trabajo
y no la empresa, esto es un claro sintoma de conformidad de parte de la direccion
ya que se acostumbro a hacer lo que se hacia hace 10 afios, esto se da por falta de
capacitacion tanto de los empleados como de la direccién. Lo que se propone es
medir el Aprendizaje y Desarrollo para poder resaltar el compromiso de la
empresa con el personal ya que esa es la parte mas importante de todo proceso
productivo, con los indicadores Numero de capacitaciones y % de Satisfaccion
del Cliente Interno se puede asegurar que la direccion este consciente de la
mejora hacia el personal operativo que sera reflejado en todos los indicadores

antes mencionados.

El Cuadro de Mando Integral permitirda que RICAPASTA controle sus
actividades y mida constantemente el logro de sus objetivos; es indispensable
que la empresa empiece a tomar medidas para formalizar sus operaciones y
trabaje con objetivos establecidos que se cumplan; esto en importante ya que la
competencia ha mostrado claros indicios de estar haciéndolo, un claro ejemplo es
la presencia de esta en establecimientos reconocidos como Coralcentro y ademas
el cambio de empaque que la competencia ha realizado hace un par de anos,
mientras RICAPASTA ha sido la tinica que se ha conformado con seguir igual

que desde sus inicios.

La empresa no tiene claro desde donde inicia hasta donde termina su proceso /
servicio y por ende no puede tener un ciclo identificado de producto. La carencia
de la gestion por procesos es un punto débil de esta empresa, sin embargo con el

pasar de los afios estos procesos se han ido definiendo pero no de una manera
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técnica sino mas bien por la experiencia que tienen las personas que laboran en
RICAPASTA, por esta razén no existe una medicion clara de los mismos, todo

cae en la cotidianidad.
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RECOMENDACIONES

Si bien en la empresa debido a su tamafio, no se cuenta con un area de talento
humano, se recomienda la contrataciéon de una persona capacitada en esta rama
que se encargue del manejo y bienestar del personal, y de realizar los analisis de
perfiles mediante el cual se planteen las diferentes capacidades y experiencia que
se necesita para ocupar cada uno de los puestos que requiere la empresa, de igual
manera se deberia receptar las inconformidades de los clientes internos y que se

encargue hacer cumplir el reglamento interno propuesto.

Para que se lleve a cabo el control integral de gestion en la empresa basada en los
parametros establecidos, es necesario que todo el personal se capacite en el tema
para lo cual se recomienda que se lleve a cabo capacitaciones continuas en donde
se dé a conocer todos los beneficios de aplicar el Cuadro de Mando Integral y
como manejarlo. Dando asi a los directivos una amplia vision de la importancia
de su correcta aplicacion y a los empleados lo esencial que es su trabajo para el

logro de los objetivos.

Se recomienda que para el 2016, una vez concluido el cumplimiento de los
objetivos planteados en esta propuesta, la empresa empiece a ampliar aun mas
sus horizontes, analizando la posibilidad de trasladarse a una nave industrial ya

sea a través de la adquisicion o alquiler de la misma.

De igual forma en el 2016, empezard la necesidad de adquirir nueva maquinaria,
ya que como se presenta en el anexo 11; en ese afio se terminard la vida 1til de
algunas de estas, por lo que se recomienda que la empresa empiece a adquirir
maquinaria mas automatizada que permita producir a mayor escala; abriéndose

asi puertas que le permitan ingresar a mas mercados.
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En vista de la ampliacion de la planta que se recomienda a la empresa, se sugiere
también que RICAPASTA busque crecimiento en las provincias aledafas a la

zona Austral como son Loja, El Oro y algunos cantones del Guayas.

Finalmente, se recomienda que se considere la opcion de que las decisiones de
la empresa pasen a ser tomadas por una persona calificada, este puede ser una
persona externa o de ser necesario podria un familiar quedar a cargo de las
operaciones diarias, pero este debe ser capaz de aplicar técnicas de gestion

eficaces.
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ANEXO 1

Ordenanza Municipal

ORDENANZA PARA LA APLICACION DEL SUBSISTEMA DE EVAI.UA.CIC')_N
DE IMPACTO AMBIENTAL, DENTRO DE LA JURISDICCION DEL CANTON
CUENCA

EL ILUSTRE CONCEJO CANTONAL DE CUENCA

CONSIDERANDO:

Que la Consutucidon de la Repiblica del Ecnados, en sus anticulos 14 7 66, anmesal 27,
zeconoce el derecho de la poblacion a vivic en na ambiente sano, ecologicamente equilibzado v
Lbze de contaminacion, que garanuce la sostenibilidad 7 el buen vivic, sumak kawsay.

Que el At 276, nnmeral 4, de Ia Consumcion de la Republica, sedala que el régmmen de
desacollo, tendsa enwe sus objeuvos la conservacion de la namsaleza a fin de garanuzac a las
personas v colecuwidades el acceso eqmitatvo, permanente y de calidad a los zecncsos namaeales
7 2 los beneficios del patimonio nameal

Que el Art. 5399 de la Consumcion de la Repiblica esmablece gue la mtela estatal sobre el
ambiente 7 la cozzesponsabilidad de la cindadania en sn preservacion, se arucnlacd a waves de
na sistema nacional descentralizado de gesuon ambiental

Que la Ley Osginica de Régimen Mnmicipal (LORM), en 3u aruculo Ast. 14, nnmesal 16
establece, entze las funciones primordiales del Mnnicipio, sin permicio de las demis que le

atabuye dicha Lev, el Prevenir 7 contzolar la contamunacion del ambiente en coosdinacion con
las entidades afines.

Que 1a Ley de Descentmalizacion del Esrado 7 Pamicipacion Social, en su arucenlo 9, literal i)
dispone como funcida 7 zesponsabiidad de los Mnnicipios exigic a persomas namucales o
madicas la presentacion de Estadios de Impacto Ambiental, antes de la antorizacidn de
cualquies acuwidad que pudiesa cansar na impacto sobze el medio ambiente y/o las
poblaciones hnmanas.

Que la Ley de Gestidn Ambiental en sus articnlos 13 7 19, establece gque los Mnnicipios como
Organismos descentralizados de gesuon ambienml dictacrin politicas amb:entales locales v
calificarin las acuwidades qune puedan cansac impactos ambientales.

Que en el acucnlo 5 de la Ley de Gesudon Ambiental se establece el Sistema Nacional
Descentralizado de Gesudn Ambiental (SNDGA) “como na mecanismo de coordinacion
transectonal, interaccidn ¥ cooperacion entre los distuntos imbiros, sistemas y subsistemas de
manejo ambzental v de gestdn de recncsos nameales™.

Que segun el articnlo 4 del Libro VI del Texto Unificado de Legislacion Ambiental Secundasa,
para efectos de determunar las competencias ambientales dentro del SNDGA. se entendera que
la uenen aquellas insumciones, nacionales, sectomales o seccionales, que, segtin sus
correspondientes leyes 7 reglamentos, tienen potestad pa la realizacion de acuwidades
relacionadas con la prevencion 7 control de la contaminacién ambiental, 7 en genesal con el
desacrollo smnstentable.

Qnue mediante Ordenanza Mnnicipal publicada el 23 de mnio de 1997, se czed Iz Comuision de
Gesuon Ambiental (CGA).

Que la Ozdenanza de Reforma Acmalizacion, Complementacion y Codificacion de ha
Ozdenanza que Sanciona el Plan de Orzdenamuento Tezztomal del canton Cunenca
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Determinaciones para el Uso 7 Ocupacion del Suelo nrbano, expedida en noviembre de 2002,
en sus actcnlos 21 al 25 determ:na la neces:dad de sometes a2 Diagndstcos Ambientales,
Esmdios de Impacto Ambiental 7 Anditosias Ambientales, segiin sea el caso, a las actwidades
productivas dentzo de la jnasdiccion del canton Cuenca.

Que, medante Resolncion Ministerial N® 053, publicada en el Registro Oficial N® 159 de fecha
5 de diciembsre de 2005 el Ministesio del Ambiente (MAFE), resuelve, aprobas ¥ conferic 2 la
Instee Mnnicipabidad de Coenca, la acreditacion 7 el derecho a nulizar el sello del Sistema
Unico de Manejo Ambiental (SUMA), otorgindole la calidad de Antosidad Ambiental de
Aplicacion Responsable (AAA1);

Qnue, el Art. 2 de la refecda Resolncion Minsstenal, facnlta a la I Munsczpalidad de Cnenca, en
su calidad de Antonidad Amb:ental de Aplicacion Responsable, para evalnar 7 apzrobac esmdios
de :mpacto ambental planes de manejo ambiental 7 emutic licencias ambientales pasa ejecncidn
de proyectos dentzo de sn competencia ¥ jnasdiccion tezatorial;

Qnue el . Concejo Cantonal, en Sesion celebrada el 21 de diciembre de 2005, resolio que la
CGA ejerza la calidad de Awntoridad Ambiental de Aplicacion Responsable (AAArf), 7 la
ntilizacion del Sello del Sistema Unico de Manejo Ambzental (SUMA);

Que el 4 de septiembre de 2006, el Presidente Constimcional de la Repriblica, el Vicepres:dente
de la Republca, la Min:stca del Ambiente, el Ministco de Economia v Finanzas, 7 la Dustee
Muaicipalidad de Coenca, representada por su Alcalde v Procurador Sindico, firman el
Coavenio de Transferencia Definsiva de Competencias Ambientales 7 Recnssos hacia la
Municzpalidad de Coenca, 2 partir de cuya fecha, la Muaicrpalidad adquniere amplias
atabnciones en matesa ambiental

Que el Act. 15 del SUMA, determina que la insutucidon integrante del Sistema Nacional
Descentralizado de Gestion Ambzental en su calidad de antoridad ambiental de aplicacion debe
disponer de métodos 7 procedimuentos adecnados para detezmunar la necesidad (o no) de na
proceso de evalnacion de impactos ambientales en funcion de las caractensticas de nna
actuvidad o na proyecto propuesto;

Qnue el 8 de dictembre del 2006, se publicd la Osdenanza Codificada que Nozma la Creacion v
Funcionamiento de la Comisidon de Gestdn Ambzental (CGA);

Qnue el Dicectonio de 1a CGA, en sesion del 3 de Agosto de 2007, aprobo el Reglamento paca el
Registro 7 Calificacion de Consultores Ambientales Indrriduales ¥ Firnas Consultomas
Ambientales en el canton Cuenca; 7.

Qnue todas las acuvidades prodnctivas son susceptibles de degradar o contaminas el ambzente,
por tanto, es necesano enfatzac en su prevencion y control, as:i como en la implementacion de
acciones enérgicas ¥ Oposminas para detener el detemiozo ambuental § sentar bases solidas
osentadas al desaczollo snstentable de la commaudad;

En nso de sus atcbuciones consttmucionales 7 legales,
EXPIDE:
LA ORDENANZA PARA LA APLICACION DEL SUBSISTEMA DE

EVALUACION DE IMPACTO AMBIENTAL, DENTRO DE LA JURISDICCION
DEL CANTON CUENCA.
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ANEXO 2

Licencia Ambiental

CUFgEe

CERTIFICADO UNICO DE FUNCIONAMIENTO
- VALIDO POR ELANO: 2011

CUF NUMERO 8961 s Fecha emision  20/05/2011

RUC CONTRIBUYENTE 0100342583001 MENDOZA BURGOS OLGA DORILA

"NOMBRE / RAZON SOCIAL - FABRICACION DE FIDEOS

DIRECCION NEGOCIO -~ GENERAL MIRES 3-08 Y CALLE DE RETORNO

USO DEL SUELO PERMITIDO ~ FABRICACION DE PRODUCTOS DE PANADERIA (CIIU: 3117) LA FABRICACION DE PAN

SECTOR DE PLANEAMIENTO ~ N-11 -“N-11

"CLAVE CATASTRAL ~ 0503011011000

PROPIETARIO DEL PREDIO - 0100342563 - MENDOZA BURGOS OLGA DORILA "

'mfnmmdwnelt:onvmbmmdul‘ P i itucional para la i y puesta en op on del Certificado

Umcode. : nlo, las entid piden el p e Cerificado. ~
INSTITUCION ~ DOC.APROBACION FECHA APROBACION
D D LANCE, A | a8 : : %

ot IEGTETHO (ROC0 DE CONTREUTENTE DOCUMENTO WOLT | T EE
®LA - CENTHCADD L8 VOTACION DOCLMENTD TOAT | e a
N+ COPA DE CEDULA T RABAPDRTE . DOCUSIENTO YR A2
FNLH - DVALLIACHIN ABENTAL it CGA-DR- T L bl

oo

e Shs U0 PERINED Bl BALLD %

Time, Ok LAVERUS . PERMSO OTCRCGADD POS L CiMiPO DE SOLDERDS E OR300
Cada una de estas instituciones se reserva el d ho de elp Certificado Unico de Funcionamiento y
sujetarse a la ck de falsedad eq la inf ién proporcionad

om-;uogﬁmmdommm:nnnlmw =

con RUC 0100342583001 libre y vol me
somelo afas deposicionés y normalivas emitidas en funcion gel presente Certificado Unico de Funcipnamiento, para jo cual
suscribo el presente documento, — -

5 Instituciones involucradas por la Direccion

o) ;-da-amé-" * Unico de
sio en el Art. 14, Meral 7a de la Ley Orgmca

o Control Municipal o Direccsin de Areas Hi
we Regmean Municpal

TCSTD BER
DIRECTOR gE CONTROL MUNICIPAL

NOTA: El requisito de SALUD, se tramitard en dicha b

INSPECCION REALIZADA POR: GENART CORONEL

i-IL_Ji
.;'b‘ Y
L g
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ANEXO 3

Calificacion Artesanal

CORIRNG NACKNAL DE
LA REPUSLICS DL BCUADOR.

AcUERDON® 10 13086

LOS MINISTERIOS DE INDUSTRIAS Y PRODUCTIVIDAD Y DE FINANZAS

CONSIDERANDO

Que en Sesién de DICIEMBRE 16 DE 2010, el Comité interinstitucional Regional de
Fomento Artesanal del Austro, aprobé el informe técnico — econdmico Nro. 2010-4848
MIPYMES-y-ART-SRA-MIPRO, de 9 de diciembre de 2010.

En ejercicio de las facultades establecidas en el Art. 13 de la Ley de Fomento Artesanal, publicada
en el Registro Cficial Nro. 446 de 29 de mayo de 1985, el Art. 132 del Decreto Ejecutivo 3497 del
12 de diciembre de 2002, publicado en el Registro Oficial Nro. 744 del 14 de enero de 2003, y el
Acuerdo Ministerial Nro. 09-416 de 17 de noviembre de 2009.

ACUERDAN:

Articulo Unico.- Conceder los beneficios vigentes de los Art. 4,9 y 11 de la Ley de Fomento

Artesanal, a: OLGA DORILA MENDOZA BURGOS, con Cédula de Ciudadania Nro.

010034258-3 quien ejerce personalmente la actividlad de ELABORACION DE

FIDEOS Y TALLARINES, en el local de su propiedad, denominado “FIDEOS RICA PASTA”,

ubicado en la calle GENERAL MIRES NRO. 3-08, en la parroquia EL VECINO, en el cantén
3 CUENCA, provincia del AZUAY.

REGISTRESE Y COMUNIQUESE .-

Dado en Cuenca, a 17 Dic 2010

gl ',}.,x_

ﬂ/\h \ | ) §
Miguel EscuderoCoen Q 05 ;?:/Mlmn Torres Anangono
su EmﬁlmnelomnuMWW#/ DEL MINISTERIO
NISTERIO DE INDUSTRIAS DE FINANZAS

Y PRODUCTIVIDAD MIPRO .
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ANEXO 4
BALANCES

FIDEOS RICAPASTA
ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE
DICIEMBRE 2010

VENTAS 203.193,83

INVENTARIO INICIAL 6.110,97 3%
COMPRAS 116.220,09  57%
INVENTARIO FINAL 6.568,73 3%
COSTO M-P. 115.762,33  57%
MOD 25.169,63 12%
GIF 6.500,00 3%
COSTOS DE VENTAS 147.431,97 73%
UTILIDAD BRUTA 55.761,86  27%
GASTOS ADMIN 6.150,00 3%
GASTOS DE VENTAS 30.127,75 15%
DEPRECIACION 1.100,00 1%
TOTAL GASTOS 37.377,75 18%
UTILIDAD 18.384,11 9%
15% EMPLEADOS 2.757,62 1%

TOTAL ANTES DE
IMPUESTOS 15.626,49 8%
IR 578,38 0,3%

UTILIDAD NETA 15.048,11 7%
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FIDEOS RICAPASTA
ESTADO DE RESULTADOS
PROYECCION 2012

VENTAS

INVENTARIO INICIAL
COMPRAS
INVENTARIO FINAL
COSTO M-P.

MOD

GIF

COSTOS DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS ADMIN
GASTOS DE VENTAS
DEPRECIACION
GASTOS PUBLICIDAD

TOTAL GASTOS

UTILIDAD

15% EMPLEADOS
TOTAL ANTES DE
IMPUESTOS

IR

UTILIDAD NETA
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301.777,60

6.568,73
173.044,10

2.612,05

17.7000,78
26.544,00

9.053,33

212.598,11
89.179,49
6.600,00

27.695,10
1.100,00

1.500,00

36.895,10

52.284,39

7.842,66

44.441,73

5.201,35

39.240,38

100%

2%
57%
1%
59%
9%
3%

70%
30%

2%

9%
0,4%
0,5%
12%

17%
3%

15%
2%

13%



ANEXO 5

Costos de Produccién por Quintal
A granel $44,5
En pacas $46
Nuevo Producto $48

Margen de Utilidad Sobre El Costo
A granel 12,5%
En pacas 38,3%
Nuevo producto 57,5%

PVP por Quintal
A granel S50
Quintal en pacas $64

Quintal en pacas nuevo
producto $76
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ANEXO 6

PVP por Paca de 400 Gramos
Fideo y Tallarin Normal 0,53 ctvs.

Nuevo Producto 0,63 ctvs.

*Cabe recalcar que el segmento de RICAPASTA no es el consumidor final, sino las
tiendas mayoristas y menoristas. Estas tiendas tienen un margen de utilidad en promedio
de del 20%.

164



ANEXO 7

TIEMPOS DE PRODUCCION

TALLARIN (MIN) (MIN) (MIN) (MIN) | PROMEDIO

MEZCLADORA 9,18 sg 9,54 sg 9 9,12 sg 9,24 sg

LAMINADORA

(A) 2,54 sg 3,18 sg 3,6 sg 3,12 sg 3,6 sg

LAMINADORA

(B) 7,6 sg 6,54 sg 6,12 sg 6,6 sg 6,36 sg

TALLARINERA 6 5,42 sg 6,12 sg 5,54 sg 6,0

PROMEDIO 6,20 sg 6,27 sg 6,8 sg 6,6 sg 25
TALLARIN (MIN) 1 2 4 6 7 8 9 10

MEZCLADORA 9,24 sg

LAMINADORA

(A) 3,6 sg

LAMINADORA

(B) 6,36sg

TALLARINERA 6,0

TIEMPO

PROMEDIO 25 MIN

FIDEO (MIN) (MIN) (MIN) (MIN) | PROMEDIO

MEZCLADORA 9,18 sg 9,54 sg 9 9,18 sg 9,24 sg

LAMINADORA

(A) 2,54 sg 3,18 sg 3,6 sg 3,12 sg 3,6 sg

LAMINADORA

(O 6,24 sg 6,18 sg 6 6,12 sg 6,12 sg

PICADORA 4,12 sg 4,18 sg 4,12 sg 4,12 sg 4,12 sg

PROMEDIO 5,46 sg 5,57 sg 5,35 sg 5,46 sg 23

FIDEO (MIN) 1 3 4 6 7 8 9 10

MEZCLADORA 9,24 sg

LAMINADORA

(A) 3,6 sg

LAMINADORA (

O) 6,12 sg

PICADORA 4,12 sg

TIEMPO

PROMEDIO 23 MIN
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ANEXO 8

ENCUESTAS Y TABULACICON

ENCUESTAS

1. MARQUE CON UNA X SU GRADO DE SATISFACCICN EN LA EMPRESA

MUY SATISFECHO X X X X X
MEDIANAMENTE SATISFECHO X X X

POCO SATISFECHO X X X

INSATISFECHO

2. QUE CONSIDERA USTED QUE SE DEBERIA MEJORAR EN LA EMPRESA PARA INCREMENTAR SU GRADO DE SAISFACCION.

MAYOR COMPRENSION

TENER UNA RUTINA

MAYOR COMPRENSION
MISMOS BENEFICIOS A TODOS
TENER UNA RUTINA

TENER SIEMPRE LO NECESARIO
CUMPLIR CON FECHAS DE PAGO
MAS CONTROL
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ANEXO 9

TABLA DE AMORTIZACION

Periodos 36
Int. Mensual 1,15%
Monto 16000
Cuota 545,06 S
Meses Intereses  [Capital Cuota Saldo Capital
1 183,6 361,465 545,06 S 15.638,54 S
2 179,45 365,605 545,068 15.272,94$
3 175,26 S 369,805 545,06 $ 14.903,14 5
4 171,015 374,045 545,06 S 14.529,105
5 166,72 S 378,345 545,06 S 14.150,76 S
6 162,38 S 382,68 S 545,06 $ 13.768,09$
7 157,99 $ 387,075 545,06 S 13.381,025
8 153,55 391,515 545,06 S 12,989,515
9 149,055 396,00 5 545,06 S 12.593,515
10 144,51 400,55 § 545,06 $ 12.192,96$
11 139,915 405,14 5 545,06 S 11.787,82S
12 135,275 409,79 5 545,06 S 11.378,03$
13 130,56 S 414,495 545,06 S 10.963,53 S
14 125,81 % 419,255 545,06 $ 10.544,28$
15 121,005 424,06 5 545,06 S 10.120,22$
16 116,13 $ 428,935 545,06 S 9.691,305
17 111,218 433,855 545,06 S 9.257,45$
18 106,23 $ 438,835 545,06 S 8.818,625
19 101,19 S 443,86 5 545,06 S 8.374,76 5
20 96,10 S 448,96 5 545,06 S 7.925,80$
21 90,95 $ 454,115 545,06 S 7.471,69%
22 85,74 S 459,325 545,06 S 7.012,375
23 80,475 464,59 5 545,06 S 6.547,79S
24 75,145 469,92 5 545,06 S 6.077,86 S
25 69,74 S 475,315 545,06 S 5.602,55$
26 64,295 480,77 5 545,06 S 5.121,78$
27 58,775 486,28 5 545,06 S 4.635,505
28 53,195 491,86 5 545,06 S 4.143,645
29 47,555 497,515 545,06 S 3.646,135
30 41,84 S 503,225 545,06 S 3.142,915
31 36,06 S 508,99 5 545,06 S 2.633,925
32 30,225 514,835 545,06 S 2,119,095
33 24,32 520,74 5 545,06 S 1.598,35$
34 18,34 S 526,725 545,06 S 1.071,63$
35 12,305 532,76 5 545,06 S 538,875
36 6,185 538,875 545,06 S 0,005
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ANEXO 10

FIDEOS RICAPASTA
ESTADO DE RESULTADOS ESTIMADO PARA LOS

SIGUIENTES TRES ANOS (2013-2015)

VENTAS

INVENTARIO INICIAL
COMPRAS
INVENTARIO FINAL

COSTO M-P.
MOD
GIF

COSTOS DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS ADMIN
GASTOS DE VENTAS
GASTO PUBLICIDAD
GASTOS FINANCIEROS
DEPRECIACION

TOTAL GASTOS
UTILIDAD
15% EMPLEADOS

UTILIDAD ANTES IR
IR

UTILIDAD NETA

600.761,28

4.100,00
34.1691,60
5.740,00

34.0051,60
55.800,00
18.022,84

41.3874,44

18.6886,84

10.800,00
43.010,45
3.000,00
1.918,70
7.100,00

65.829,16
121.057,69
18.158,65

102.899,03
21.314,66

81.584,37
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100%

1%
57%
1%

57%
9%
3%

69%

31%

2%
7%
0%
0%
1%

11%
20%
3%

17%
4%

14%



ANEXO 11

MEZCLADORA | 8 ANOS 4 ANOS

LAMINADORA

A 8 ANOS 4 ANOS
LAMINADORA

B 8 ANOS 4 ANOS
LAMINADORA

C 12 ANOS 6 ANOS

TALLARINERA | 8 ANOS 4 ANOS
PICADORA 12 ANOS 6 ANOS

Esto indica que la empresa para iniciar sus actividades en el afio 2016 tendra que
adquirir nueva mezcladora, tallarinera, laminadora (A) y laminadora (B), en el afio 2018
se tendra que invertir en una nueva laminadora (C) y picadora.

169



BIBLIOGRAFIA:

KAPLAN, Robert y NORTON, David. El Cuadro De Mando Integral,-2® .Edicion,
Gestion 2000, Barcelona, 2009

KAPLAN, Robert y NORTON, David. Como utilizar el cuadro de mando integral,-zd"‘.
Edicion, Gestion 2000, Barcelona, 2009

GORAN Nils-Roy y WETTER, Jan, Magnus. Implementando y gestionando el cuadro
de mando integral-Guia Practica del Balanced Scorecard. Gestion 2000.

MARTINEZ PEDROS, Daniel, MILLA GUTIERREZ, Artenio. Elaboracion del Plan
Estratégico y su Implementacién a Través de Cuadro de Mando Integral, Editorial Diaz
de Santos, 2005

BORELLO, A.. Guia de Gestion de la Pequefia Empresa, Editorial, Diaz de Santos.,
1994

NICHOLS, Fred (s.f.). De Gerencia. Recuperado el 12 de Mayo de 2011, de

http://www.degerencia.com/tema/estrategia_empresarial
FITMAN,Jack . Negocios Exitosos, McGrawn Hill, 2000

ALEGRE, Luis y GALVE, Gérriz Carmen. Fundamentos de economia de la empresa:
perspectiva funcional. Editorial Ariel, 2001

KOTLER, Philip Y AMSTRONG, Gary. Marketing-10ma Primera Edicion, Pearson
Education, Mexico 2001

GARY, Hamel. Liderando La Revolucion. Editorial Norma, Colombia, 2004

MARINO, Hernando. Gerencia de Procesos. Editorial AlfaOmega. Recuperado el 15
de Junio de 2011 de

http://www.grupokaizen.com/bsce/Que_es_el Balanced Scorecard (BSC o_CMI).pdf
JRafael Muifiiz G. (s.f.). www.Maeketing-XXI.com. Obtenido de EStrategias de

Marketing: www.Maeketing-XXI.com

170



