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RESUMEN

El presente trabajo es el disefio de una herramienta de control basada en el
BalancedSocreCard aplicada en una industria lactea, que permitira a la
misma aumentar su rendimiento; de tal manera que sus actividades sean
efectivas y eficientes utilizando el minimo uso de sus recursos y a su vez

obtener mayor expansién en el mercado.

En el capitulo uno se podra brindar una adecuada y comprensible
descripcion de las herramientas a usar para la realizacion de este proyecto
con el fin de describir de una manera clara cada herramienta asi como uno
de los componentes que la conforman. En este trabajo se incluye diversas
herramientas utilizadas para el analisis necesario, y asi lograr alcanzar la

estrategia anhelada.

El segundo capitulo brindara mayor conocimiento del negocio, como se
encuentra la empresa objeto de estudio dentro del mercado, los clientes
potenciales, proveedores. En este escrito, se ha realizado un reconocimiento
de la empresa mediante el cual se obtuvo informacién relevante por medio de
entrevistas al personal y observacion directa durante las visitas realizadas,

por medio de las cuales se han podido detectar las debilidades y amenazas
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de la misma, sus procesos y problemas que impiden ser eficientes, y asi
plantear un sistema adecuado para después del reconocimiento de la
empresa establecer los objetivos estratégicos junto con la construccion de
sus indicadores utilizados para medir el cumplimiento de cada uno de los

objetivos establecidos.
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INTRODUCCION

El presente proyecto esta basado en la Metodologia del BalancedScoreCard,
el cual permitira a la empresa aumentar su rendimiento y evaluar los
procesos departamentales, logrando crecimiento en el mercado, aumentando
la productividad e incrementando valor agregado a la misma a traves de la

definicion de los objetivos en términos de su vision y estrategia.

En la actualidad las empresas deben planificar estrategias para sobrepasar
las expectativas del cliente y de los proveedores, con la finalidad de ganar
fidelidad ante el mercado competitivo que existe. Este proyecto tiene como
meta brindar una propuesta de mejora del Sistema y Control de Gestién con
la finalidad de lograr que la empresa en estudio pueda cumplir los objetivos

planteados.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO.

En este capitulo conoceremos sobre la metodologia del
BalancedScoreCard, sus elementos y como éste se presenta para llevar a

cabo los objetivos de la empresa a partir de indicadores.

1.1. Introduccién’

Los doctores Robert Kaplan y David Norton fueron los creadores e
impulsores de este sistema de gestion estratégico denominado

"BalancedScoreCard" (Cuadro de Mando Integral).

En la actualidad las organizaciones deben de ser capaces de
adaptarse a los cambios y exigencias del entorno para sobrevivir, ser
competitivas y rentables; esta adaptacion se asemeja a lo que

hacemos las personas ante los cambios del clima.

El BalancedScoreCard surge como una excelente herramienta que

ayuda a dar un correcto seguimiento a las estrategias formuladas en

'Kaplan, Robert S and David P Norton, The Balanced ScoreCard: Translating Strategy Info Action,
Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996



los planes empresariales, de tal forma que exista una logica entre las

actividades y los resultados esperados por los directivos de las

organizaciones.

1.2. Sistema de Control de Gestion?

Un Sistema de Control de Gestion es un conjunto de procedimientos que
representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion
y el control de las actividades que se llevan a cabo en la empresa,
quedando determinado por un conjunto de actividades y sus
interrelaciones, y un sistema informativo. Pero este enfoque tiende a
interpretar el Control de Gestion al estilo tradicional, reduciéndolo a una
funcion de control reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido
alcanzados o no, o sea, sobrevalora el criterio de Efectividad.El Control
de Gestion funciona como una de las herramientas fundamentales para
que las empresas puedan obtener productos y servicios con una
eficiencia relevante, que le permitan el acceso al mundo competitivo de

hoy. ‘

*Gutiérrez Humberto (2011). “Calidad Total y Productividad™



1.3.

1.4.

Origen del BalancedScoreCard.’

En el afio 1990, surge el BalancedScoreCard, cuando se llevé a cabo
un estudio sobre multiples empresas llamado “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro”. En 1996, evoluciond hacia una
herramienta de implantacién estratégica integral, y hoy por hoy se ha
convertido en un Sistema de Gestion Estratégico Integral. Esta
trayectoria ha servido para que las organizaciones tengan claro sus
objetivos estratégicos y el alcance de los mismos y una vez claro
dichos objetivos determinar los indicadores necesarios para el correcto

control y desempefio.

Definicién del BalancedScoreCard.*

Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si usted mide Unicamente el
desempeiio financiero, solo obtendra un buen desempeno financiero.
Si por el contrario amplia su vision, e incluye medidas desde otras
perspectivas, entonces tendra la posibilidad de alcanzar objetivos que
van mas alla de lo financiero”.

La idea basica del BalancedScoreCard es focalizar a la organizacién
en mediciones que importan desde el punto de vista estratégico, es

decir visualizar las métricas no solo desde la perspectiva financiera,

3'Norton,

Review
“Norton,
Review .

R. K. (1992). The Balanced Scorecard - Measures that drive performance. Hardvard Business

R. K. (1992). The Balanced Scorecard - Measures that drive performance. Hardvard Business



sino también desde otras tales como Clientes, Procesos internos, y

Aprendizaje & Crecimiento. El proceso de trasladar la estrategia en
accion involucra el ajuste de la vision estratégica en objetivos claros y

faciles de comprender en todas las perspectivas antes mencionadas.

1.5.Beneficios del BalancedScoreCard.
Los principales beneficios del BalancedScoreCard son los siguientes:
¢ Alineacion de los empleados hacia la visiéon de la empresa.
e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.
¢ Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
e Capacidad de analisis.
o Traduccién de la vision y estrategias en accion.
« Favorece en el presente la creacion de valor futuro.
e Integracién de informacidn de diversas areas de negocio.
e Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.



1.6.Elementos del BSC

Podemos definir que los elementos del BSC son los siguientes:

1

2.

Mision, Vision, Valores y Temas Estratégicos.
Propuesta de Valor

Perspectivas.

Objetivos Estratégicos.

Mapas Estratégicos.

Indicadores y sus Metas.

Iniciativas Estratégicas.

Mision.- La mision es la declaracion de la razon de ser de la

organizacion, es una definicion de la empresa que va mas alla de

obtener utilidades para los accionistas. La misiéon puede ser:

Genérica: Por ejemplo “Nuestra mision es satisfacer al cliente”
Orientada a las actividades: Por ejemplo Kodak “Producir rollos
fotograficos”

Orientada al propésito de la actividad principal.

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

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

Valores.- Son las convicciones y creencias en que se basa la

conducta de la organizacion al realizar sus actividades para lograr su

vision cumpliendo constantemente su mision.



Temas estratégicos.- Los Temas estratégicos son lineas basicas de

desarrollo de la organizacién. Representa los componentes claves que
formaran la estrategia empresarial. En conjunto con la Misién, Vision y

Valores formaran parte del plan estratégico organizacional.

Propuesta de Valor.- La propuesta de valor esta definida como una
promesa implicita que la empresa les hace a sus clientes entregando
productos y servicios con una combinacién particular de

caracteristicas.

Perspectivas Basicas’ .- Son las dimensiones claves para garantizar
la creacion de valor a los diferentes Stakeholders de la organizacion y
sobre las cuales se balancea el desempefio. El BSC centra la
actuacion de la empresa alrededor de las siguientes perspectivas:

1. Finanzas.

2. Clientes.

3. Procesos Internos.

4. Aprendizaje y Crecimiento.

*MBA — Gonzalo Pérez, Balanced ScoreCard
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Figura 1.1 Perspectivas

Perspectiva Financiera

“Para ser exitosos financieramenrte, jcémo
debemos ser vistos por nuestros accionistas?"

Perspectiva Clientes Perspectiva Procesos Internos

"Para lograr nuestra vision, scomo debemos Vision y Estrategia
ser vistos por nuestros clientes?

"Para ser exitosos financieramente, jcomo
debemos ser vistos por nuestros
accionistas?

Perspectiva Crecimiento y
Aprendizaje

"Para lograr nuestra vision, ;como debemos
mantener nuestra habilidad para cambiar y
mejorar?”

Fuente: http://www.deinsa.com/cmi/perspectivas

Perspectiva Financiera.- Esta perspectiva se centra en la vision de
los accionistas y mide la creacion de valor de la empresa; es decir
sefala qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la

empresa realmente se transformen en valor.

Para esta perspectiva se requerira de objetivos e indicadores que
permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a
parametros financieros como rentabilidad, crecimiento y valor al

accionista.



Perspectiva de los Clientes.- Esta perspectiva define la propuesta

de valor para los clientes. Si los clientes valoran la calidad constante y
la entrega puntual, entonces, las habilidades, los sistemas y los
procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios de gran
funcionalidad adquieren gran valor. La alineacién de acciones y
capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el nicleo de

la ejecucion de la estrategia.

Perspectiva de los Procesos Internos.- Para lograr los objetivos de
clientes y financieros, es preciso realizar con excelencia ciertos
procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se
debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen
especial atencion para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y

asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.®

Perspectiva del aprendizaje.- Esta perspectiva se centran en las
tareas, los sistemas y el tipo de ambiente requeridos para apoyar los
procesos internos de creacion de valor.

Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados

con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e

¢ Kaplan, Robert S and David P Norton, The Balanced ScoreCard: Translating Strategy Info Action,
Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996
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instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar

los objetivos de las perspectivas anteriores.

Objetivos Estratégicos.- Los Objetivos Estratégicos definen qué se
va a hacer para lograr la mision, vision y la propuesta de valor.
Establecen una direccion, ayudan a la evaluacién, producen sinergia,
revelan prioridades, permiten la coordinacién. Deben ser pocos,

desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros.

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

efecto

Indicadores.- El BSC se basa en la premisa que lo que no se puede
medir no se puede controlar. Para tener la certeza de que se esta
cumpliendo cada perspectiva hay que definir objetivos estratégicos
para cada una de ellas que se puedan cumplir y para verificar su

cumplimiento se utilizan los indicadores.

Se debe tener como indicadores aquellos que realmente sirven para

saber si se avanza en la estrategia.



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

estan cumpliendo los objetivos.

1.7.Metodologia para la Gestion Empresarial basada en el
BalancedScorecard’
Antes de comenzar con la elaboracion del BSC se debe elegir el
equipo que va a participar en su elaboracién e implementacion quien
debe de estar capacitado previamente. Luego se siguen los siguientes
pasos:

Figura 1.2: Metodologia del BalancedScorecard

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

"LOPEZ VINEGLA ALFONSO (2004). “Gesti6n Estratégica y Medicion. El Cuadro De Mando como
Complemento del Balanced ScoreCard”, Madrid-Espaiia.
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1.7.1. Enfoque Estratégico

1.7.1.1 Planificacion Estratégica®
La planificacion estratégica es una herramienta por excelencia
de la Gerencia Estratégica, consiste en la bisqueda de una o
mas ventajas competitivas de la organizacion y la formulacion y
puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o preservar
sus ventajas, todo esto en funciébn de la mision y de sus

objetivos, del medio ambiente y de los recursos disponibles.

1.7.1.2 Analisis PEST
El analisis PETS es el analisis de las oportunidades y amenazas
y estd conformado por 4 grupos: pronostico econdmico,
pronostico tecnolégico, prondstico politico, pronéstico socio-

cultural

1.7.1.3 Analisis FODA®
El analisis FODA es un instrumento gerencial que pretende
evaluar las fortalezas y debilidades internas, asi como las
oportunidades y amenazas presentes en su ambiente externo.

Asi mismo pretende aislar losprincipales problemas que una

®Lic, Salomon Aquino — Planeacién Estratégica <www.elprisma.com/apuntes/Administracién_de
empresas>
®Lic, Salomon Aquino — Planeacion Estratégica <www.elprisma.com/apuntes/Administracién_de
empresas>
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organizacién debe afrontar por medio de un analisis detallado de

cada uno delos factores.

Fortalezas.- Son los recursos con los que se cuentan en una

organizacion y a los que hay que explotarlos.

Debilidades.- Son los recursos que se encuentran al interior de
la empresa y que representan una actual o potencial desventaja.
Estos constituyen un obstaculo para el desarrollo de la empresa

y para alcanzar sus objetivos.

Oportunidades.- Son hechos que estan presentes en el exterior
de la empresa y que pueden generar alternativas favorables para
el desarrollo de la misma y a las que hay que aprovecharlas

dentro de la organizacion.

Amenazas.- Son riesgos que estan presentes en el exterior de la
empresa y que pueden dificultar el logro de los objetivos,
producir un impacto negativo o una dificultad substancial en su

desarrollo.
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1.7.2.Traslado hacia el BSC'®
El BSC utiliza esquemas de operacionalizacion a través de
mapasestratégicos e indicadores de gestion, también
denominados KPI's, paraaspectos financieros y no financieros.
Al implementar ésta metodologia laorganizacion busca
solucionar los problemas comunes que surgen en laempresa al

momento de ejecutar la estrategia.

1.7.21 Descomposicion .de la Estrategia en Objetivos
Estratégicos

Después de definir la estrategia a nivel global, el paso siguiente

es bajar los objetivos quienes deberan estar distribuidos en las

cuatro perspectivas presentadas anteriormente: Finanzas,

Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.

1.7.2.2 Creacion del Mapa Estratégico
Una vez definidos los objetivos dentro de cada una de las
perspectivas, se debe hacer un analisis para ver como cada uno

de los objetivos va encadenandose, y afectandose entre si.

'®Balanced ScoreCard Institute - Balanced ScoreCard <www.balancedscorecard.org/BSCResources>



1.7.2.3 Definicion de los Indicadores (KPI's)"

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

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger
de maneraadecuada y representativa la informacion relevante
respecto a la ejecucién ylos resultados de wuno o
variosprocesos, de forma que se pueda determinarla capacidad

y eficacia de los mismos, asi como su productividad.

1.7.2.4 Identificacion y Disefio de nuevas iniciativas.

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

implementar nuestra estrategia.

"[ng. Jaime Lozada (2008). “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El Balance ScoreCard”.
Guayaquil — Ecuador



29

CAPITULO 2

2. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

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

trabajo se denominara a la compaiiia objeto de estudio “COTAR S.A.”

2.1.0rigen de la Empresa.
Industrias Lacteas COTAR S.A., nacidé en el afio de 1972, con una

planta procesadora de leche y yogurt, dicha planta se encarga de

procesar leche natural, leche saborizada, yogurt tradicional, yogurt
dietético y yogurt con cereal con los mas altos estandares de calidad
aplicando  tecnologia avanzada y ofreciendo mas sabores y
variedades. Sus procesos de elaboracién y desarrollo se basan en una

planificacién adecuada y constante.




‘ 2.2.Mision

“COTAR S.A. es una de las empresas pioneras cuya mision es la de
desarrollar alimentos funcionales que favorezcan a una buena

nutricién, apoyando al crecimiento y desarrollo del cuerpo.”

2.3.Vision
| “Proyectarse como la empresa preferida de las familias ecuatorianas,
produciendo alimentos nutritivos yde alto beneficio para la salud,

siempre buscando el bienestar de toda la comunidad.”
|

2.4.Valores Organizacionales
e |nnovacion
e (Calidad
e Responsabildiad
e |ealtad
e Compromiso

e Trabajo en Equipo
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2.5.Politica de Calidad

Garantizar la inocuidad y calidad de nuestros productos a clientes y

consumidores mediante un sistema de gestion ISO 9001 e ISO 14001.

2.6.Estructura de la Empresa

Su organigrama se muestra en la figura 2.1:

Figura 2.1: Organigrama de la Empresa “COTAR”.
Gerencia
General

Mercadeo

Recursos
Ventas
Humanos

Produccion Administracion

Trade
Marketing

Control
de Calidad

= Mantenimiento § = Compras = Desarrollo

Logistica Relaciones

- Contabilidad

de MP Publicas

Logistica
de Despacho

Fuente: Empresa “COTAR”



CAPITULO 3

3. ENFOQUE ESTRATEGICO.

3.1. Introduccién
Esta etapa comprende la planificacién estratégica para obtener un
correcto conocimiento de la situacion actual de la empresa y brindar
un marco de referencia para realizar el plan Estratégico y asi poder
tomar las decisiones pertinentes para brindarle un mejor futuro a la
empresa.

Figura 3.1: Enfoque Estratégico.

Definicion !

del
negocio

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial
Basada en el Balance ScoreCard”.
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3.2. Definiciondel Negocio de la Empresa.
Para definir el tipo de negocio en el que se encuentra la empresa se
procedio a realizar un analisis (Anexo #1) basandose en tres escuelas
de pensamiento:
¢ Segun el beneficio hacia el cliente.
¢ Segun el producto.

e Segun las capacidades de la empresa.

El resultado obtenido se muestra a continuacion:

Definicion de conceptos.

Segtn el producto: Es una empresa que se dedica a la conservacion

y preparacion de productos lacteos.

Segln el beneficio hacia el cliente: Brindar al cliente un producto
lacteo de primera calidad a buen precio, ajustandose a sus exigencias

y requerimientos.

Segun las capacidades de la empresa: Brindar alimentos lacteos
variados en su presentacion y listos para el consumo a nivel nacional.
Para seleccionar la alternativa mas cercana a la realidad de la

compairiia se analizaron los siguientes aspectos:
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1.- Tamafio del mercado potencial
2.- Satisfaccion a clientes.

3.- Cantidad de competidores.

4 - Posibilidad de diferenciacion.

5.- Atractibilidad para la empresa.

Para cada definicion se examin6é qué tan desarrollado tienen estos
aspectos usando la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcién mas deseable

y 3 la menos deseable.

Por lo cual se seleccioné como la Mas deseable la siguiente:
“Brindar al cliente un producto lacteo de primera calidad y a buen

precio.”

Una vez definida la linea del negocio para tomar una eleccién correcta

se verificaron los siguientes factores:

¢ Clientes: Sus principales clientes son los mayoristas y consumidores
finales.

eNecesidades: Productos lacteos listos para comer en cualquier
momento.

e Productos: Yogurt, leche, jugos.

eFactores Claves de Exito: Precio, variedad y calidad, manteniendo

eficiencia en la produccion.
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eCompetidores: Existe gran variedad de competidores en el
mercado, pero no con la estrategia de entregar productos de

excelente calidad.

3.3.Analisis FODA
Mediante esta metodologia se puede realizar un analisis y relacionar
factores externos del negocio como oportunidades y amenazas y
poder soportarse en los factores internos como fortalezas y
debilidades con el proposito de desarrollar estrategias que permitan

aprovechar cada uno de los entornos.

3.3.1.Oportunidades y Amenazas-Analisis PEST
A continuaciéon se muestra el analisis PEST en el que se realiza
un pronostico en diferentes categorias para identificar las
oportunidades y amenazas que enfrenta la comparia (Anexo #
2). Los aspectos a considerar son:
1.- Prondstico Politico. (P)
2.- Pronéstico Econdmico. (E)
3.- Pronéstico Socio-Cultural. (S)

4.- Pronostico Tecnologico. (T)

A continuacion mostramos el analisis realizado:
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Pronéstico Politico.
P1. Nuevas Regulaciones y Leyes: Es un factor que se debe
considerar debido a que la redaccién y aprobacion de leyes
durante un periodo siempre tiene una alta probabilidad de
ocurrencia, las mismas que afectan directa o indirectamente al

ejercicio economico de la empresa.

P2. Implementacion de Normas NIIF:
La adopcion de estas normas involucra que la informacion se
maneje con mas cuidado y orden, lo cual implica desarrollar

nuevos sistemas para el manejo, archivo y respaldo de datos.

P3. Codigo de trabajo: Los preceptos de este Codigo regulan
lasrelaciones entre los empleadores y sus trabajadoresy se
aplican a las diversas modalidades y condiciones de trabajo.

Por tanto esta Compainiia se rige a lo dispuesto en este Cadigo,
enlo que a las relaciones laborales entre patronos y empleados

serefiere.

Prondstico Econdémico.

E1. Inflacion:Los cambios en la inflacién constituyen una
amenaza para la Compaiia, debido a que al aumentar los
precios de varios productos y servicios que la empresa necesita

para la producciéon, no solo aumenta sus costos, sino que
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disminuye el poder adquisitivo de las personas, generando una
disminucion en el consumo.

Pero el Gobierno decreta que los precios de venta al publico
deben mantenerse, lo cual afecta sus rendimientos porque
debera realizar ajustes en los mismos considerando la forma de
mantener su estabilidad en el mercado y analizando los precios
que maneja la competencia e influye de cierta manera a tomar
medidas drasticas como disminucién de personal y eliminacién
de nuevas plazas, lo cual no solo afecta a la empresa sino a

todo su entorno.

E2. Inestabilidad en tasas de interés:La tendencia de
crecimiento de la tasa de interés activa provoca la disminucién
de los prestamos en las entidades bancarias por los altos
intereses que deben pagar los prestamistas. Mientras que la
tasa de interés pasiva genera como oportunidad el incremento

de la capacidad de ahorro.

E3. indices de Precios al consumidor:Es la cantidad de
unidades monetarias que el consumidor final paga por la
obtenciébn de un bien o servicio. Ademas del costo del
productor, este precio incluye costos de almacenamiento, de

transporte, de distribucion y un margen de ganancia.La lechees
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vulnerable a sufrir variaciones por la inflacion, mientras que el

yogur se mantiene mes a mes.

E4. Riesgo Pais “imagen del pais en el exterior”: El Riesgo
Pais constituye una amenaza, ya que es muy importantela
imagen que los inversionistas ven del pais. Si los inversionistas
perciben un ambiente politico, social o econémico conflictivo va

a ser mas dificil que negocien con la empresa.

Pronédstico Socio-Cultural.

S1. Poblacion Economicamente Activa — PEA:La tendencia
de la PEA tiende a decrecer en los ultimos afos debido al
incremento de la poblacion, lo cual genera disminucion de la

Mano de Obra y reduce el flujo de capital.

S2. Crecimiento Poblacional: Cada afio se presenta una
tendencia creciente de los habitantes en el pais, lo que produce

un gran incremento de la demanda en el sector.

S3. Desempleo:Este factor, sin duda es una amenaza para la
compafiia, ya que los productos que vende se encuentran
enfocado a un mercado medio-bajo y medio-alto, siendo este
mercado el de mayor impacto negativo en la economia

ecuatoriana, donde las familias no cuentan con un empleo fijo
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que les permita destinar un presupuesto estable para sus

necesidades basicas alimenticias, de salud, entre otras.

S4. Migracion:La migracion para la compafiia es una
oportunidad porcuanto ingresa al pais mayores ingresos con los
cuales las familiaspueden consumir. Pero por otra parte, no
existe un impulso por parte delGobierno y los bancos privados
para incentivar el ahorro y la inversion.

Por ejemplo, los ganaderos que trabajan conjuntamente con la
empresa,tienen familias en el exterior, que envian remesas,
pero los ganaderos nosaben cémo invertir ese dinero y lo mal
gastan, haciendo que ese dinerose vuelva improductivo, y
minorizando los proyectos de expansion ytecnologia para sus

propias granjas.

Pronéstico Tecnolégico.

T1. Implementacion de nuevos software:Considerando que la
compania cuenta con certificacion ISO 9001 a sus procesos,
debe estar a la vanguardia de los adelantos y aplicaciones que
van surgiendo en el mercado, de modo que se cumpla con

todos los requisitos de calidad.

T2. Implementacion de Tecnologia de Punta:La empresa se

basa en que una de las ventajas competitivas es la



actualizacion permanente de los equipos con los que trabaja

cada planta brindando capacitacion constante al personal de

producciéon y operarios de las maquinarias utilizadas por la

empresa.

En esta matriz podemos observar la probabilidad de ocurrencia y
el impacto de la empresa de cada pronodstico realizado en el
analisis PEST (Anexo # 3), pudiendo obtener una vision de

algunos pronésticos que podrian afectar o ayudar a la empresa

3.3.2.Matriz Probabilidad-Difusion

en el ambito de la planificacion estrategica.

Figura3.2 Matriz Probabilidad - Difusién

E2 %

r— T2%
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S4%

E4 % 528

Fuente: Empresa “COTAR"
Elaborado por: La Autora
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0-20%
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3.3.3.Determinacion de Fortalezas y Debilidades
Para un mejor conocimiento definiremos los factores internos y
externos que intervienen en el desempefio de la empresa, y las

mas significativas son:

Fortalezas
e Buen producto (F1)
Dia a dia se busca mejorar la calidad de los productos

segun los requerimientos exigidos por los clientes.

e Buen Precio (F2)
Se realizan analisis de mercado para poder brindar
precios comodos de acuerdo a la calidad del producto y

no ser injustos con los clientes por precios elevados.

e Buenos Proveedores (F3)
Constantemente se trata de mejorar la relacion con los
proveedores con la finalidad de obtener la materia prima

en todo momento a través de la lealtad.

 Buena Marca (F4)
Los clientes pueden reconocer nuestros productos como

alimentos de buena marca, gracias a que dia a dia se
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implementan acciones correctivas y preventivas que

permitan mejorar cada producto.

Buena Tecnologia (F5)
Compra de maquinarias con tecnologia de punta que
permitan acelerar los procesos y obtener una cantidad

minima de errores y desperdicios.

Buena Distribucion (F6)
Mejora constantemente las rutas de distribucion para que
los clientes reciban los productos en el menor tiempo

posible.

Buena Informacién (F7)

Brindamos a nuestros clientes la informacion necesaria
via telefénica, pagina web o publicidad para que puedan
permanecer actualizados de los nuevos productos o

cualquier tema de interés.



Debilidades

Manejo inadecuado de AA.SS. (D1)

Existe ineficiencia en los sistemas para el correcto manejo
de las aguas residuales, lo cual no muestra una imagen
buena de la empresa por los problemas que esto provoca

al Medio Ambiente.

Percepcion de distribuidores (D2)
Muchos distribuidores no nos logran percibir como
empresa sino solo como distribuidores.

Figura 3.3 Matriz FODA

Ingreso de nuevos . 1. Entrada al mercado
productos. de la Competencia
Aumentar las
exportaciones

Ser reconocidos por
Desarrollo
Sostenible

~

el

RN

Buen producto

Buen precio 1. Manejoinadecuado
Buenos AA.SS
proveedores - 2. Percepciénde
Buena marca distribuidores

Buena tecnologia
Buena distribucion
Buena informacion

V Q g

Fuente: Empresa "COTAR”
Elaborado por: La Autora



3.4 Estrategias derivadas del analisis FODA

Después de detectar las oportunidades y amenazas que pueden

afectar a la compaiiia y de identificar sus principales fortalezas y

debilidades, se procedidé a generar las estrategias para resolver las

siguientes incognitas:

¢ Como potenciar las fortalezas para aprovechar mejor las
oportunidades? Con las estrategias Ofensivas FO.

¢ Cémo potenciar las fortalezas para hacer frente a las
amenazas? Con las estrategias Defensivas FA.

¢Como superar las debilidades para aprovechar las
oportunidades? Con las estrategias Adaptativas DO.

;,Como superar las debilidades para enfrentar las

amenazas? Con las estrategias de Supervivencia DA.

Las estrategias formuladas fueron las siguientes:

3.4.1.Estrategia Ofensiva — FO:

A través de una buena marca, entrar al mercado de queso y

leche en polvo.

Aumentar las exportaciones mediante el ofrecimiento de un

buen producto.

Aumentar el cupo de compra de leche de la planta de quesos

para aumentar el Share del mercado.
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e Ser reconocidos por “‘como lo hacen” mediante su buena

gente y una buena marca.

3.4.2. Estrategia Defensiva — FA:
e Aumentar el buen producto y buena marca para disminuir la
presencia de competencias nacionales y multinacionales.
e Aumentar los buenos precios y buena distribucion para

asegurar la preferencia por economia del consumidor.

3.4.3.EstrategiaAdaptiva — DO:
e Disminuir el manejo inadecuado de los AA.SS para
aprovechar el ingreso al mercado de queso y leche en polvo.
e Disminuir la dependencia de los distribuidores nacionales y
maximizar las exportaciones.
e Disminuir los problemas con AA.SS y Distribuidores para que

aumente el reconocimiento por “Como lo hacen”.

3.4.4.Estrategia de Supervivencia — DA:
e Disminuir las debilidades en el manejo de AA.SS para ser
mas competitivos frente a la competencia y multinacionales.
e Disminuir los problemas de margen con los distribuidores

para disminuir los problemas econémicos del consumidor



3.5.Modelo de las 5 Fuerzas.

Se identificaron las 5 fuerzas que logran una visién global del entorno
que rodea la empresa con cierto grado de influencia, lo que fomenta la
aplicacién de estrategias como medio para mantenerse en el mercado,

como se detalla a continuacion:

1. Nuevos Ingresos: En la actualidad existe un bajo porcentaje de
nuevas empresas lacteas debido a la gran inversion inicial que se
requiere. Por lo cual la Compaiia motiva y capacita a su personal
para cubrir satisfactoriamente las exigencias de los clientes.
Estrategia
Motivar y capacitar al personal para cubrir satisfactoriamente todas
las exigencias de los clientes. También ofrecera promociones para

dar a conocer mejor los productos.
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2. Rivalidad entre Competidores: Al ser productor y distribuidor,

cuenta con un mercado amplio.

Entre los competidores actuales mas importantes tenemos los

siguientes:
Tabla 3.1 Principales Competidores
NUMERO | INDUSTRIA
1 PASTEURIZADORA INDULAC
2 LA FINCA
3 LACTEOS SAN ANTONIO
£ PASTEURIZADORA CARCHI
5 PRODUCTOS GONZALEZ
6 NESTLE (INEDECA)
2 FLORALP
8 HERTOB C.A. (MIRAFLORES)
9 PASTEURIZADORA QUITO
10 PASTEURIZADORA LACTODAN
11 PORLAC
12 PROLACEM
13 LA AVELINA
Fuente: Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Estrategia

Mantener mejoramiento continuo en sus procesos para seguir

ofreciendo a los clientes productos de calidad, manteniendo un

equipo de trabajo motivado y capacitado.

3. Poder de Negociacion de los Proveedores: La empresa cuenta

con proveedores fijos, los cuales son una fortaleza para la

empresa, ya que su trabajo conjunto por aros ha llevado a conocer
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la modalidad de trabajo de cada uno de ellos y se conocen los
requerimientos exigidos en cuanto a calidad y demas condiciones.
Estrategia

Incrementar la base de proveedores mediante un proceso de
calificacion de los mismos y escoger los que mas se adapten a las
necesidades de la empresa en cuanto a costos, calidad vy
eficiencia.

Debido a que para la empresa los proveedores son un pilar
fundamental, realiza programas conjuntos de capacitacion, para
mejorar la calidad de la materia prima y brindar mejor uso a la

tecnologia.

Poder de Negociacion de los Clientes: En el mercado existen
muchas compafiias que ofrecen una gran variedad de productos
lacteos por lo que los clientes tienen la opcion de elegir en donde
comprar.

Estrategia

Ofrecer constante innovacion en los productos, para ganarse la
lealtad delos clientes y buscar nuevos brindando productos de
excelente calidad.

Es importante aumentar la publicidad para que la empresa se dé a

conocer y crear alianzas estratégicas con otras empresas.



5. Amenaza de Sustitutos: Los clientes pueden tener preferencia

por consumir jugos naturales, bebidas gaseosas, jugos colorantes
o té helado,que actualmente son productos de preferencia de las
familias ecuatorianas.

Estrategia

Realizar un estudio de factibilidad y obtener tecnologia de primera
para complementar los productos existentes de manera que sean

mas atractivos al publico, aprovechando su calidad y variedad.
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3.6.Analisis de los Stakeholders

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes o
instituciones que tienen una relacién reciproca con la organizacién, ya

gue sus objetivos y logros dependen de lo que haga cada uno de ellos.

Figura3.4 Stakeholders

PROVEEDORES
DEL SECTOR
GANADERO E
INDUSTRIAL

EMPLEADOS

CLIENTES
AUTOSERVICIO

TODOS
CANALES

TIENDAS
ONSUMIDOB

SOCIEDAD

MEDIO
AMBIENTE

DISTRIBUIDO-
RES

Fuente: Informacién de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora

La Influencia es el grado de intervencion en la toma de decisiones o

en la eleccion de estrategias en la organizacion, mientras que el
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Poder es el grado de intervencion, disponibilidad de medios o

autoridad para garantizar los resultados de los logros organizacionales

Como podemos observar los principales Stakeholders son:

Accionistas.

Clientes.

Proveedores.

Empleados.

3.6.1. Descubriendo oportunidades con los Stakeholders

3.6.1.1 Clientes.

Segun informacién proporcionada por clientes, se determiné los

siguientes requerimientos:

1

2,

Precios competitivos.
Producto de Calidad.
Solucién rapida a problemas.
Amplia variedad.

Crédito directo.

3.6.1.2 Accionistas.

Segun comentario de dos accionistas, para poder identificar sus

necesidades y saber si estan satisfechas o no y obtener la

manera de como satisfacerlas mejor, se realizo similar

procedimiento realizado con los clientes.



A continuacién se presenta sus principales requerimientos:
1. Rentabilidad Consistente y Sostenible.
2. Buena administracion de la empresa.
. Informacién financiera veras y oportuna.
. Comunicacion oportuna y honesta.

. Crecimiento del precio de sus acciones.

3.6.1.3 Proveedores.

El siguiente Stakeholders en ser analizado son los proveedores,

a continuacion se presentan sus principales requerimientos

ordenados en forma descendente segun su prioridad:

1. Precio Justo.

2. Pago a tiempo.
3. Comunicacion honesta y abierta.

4. Solucién rapida de problemas.

3.6.1.4 Empleados.

Luego de realizar las respectivas preguntas a una muestra de
empleados de la empresa se pudo identificar los siguientes
requerimientos:

1. Motivacion.

2. Estabilidad laboral.

3. Crecimiento profesional.
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4. Salarios y beneficios competitivos.
5. Capacitacion y educaciéon constante.

6. Balance entre trabajo y familia.

3.7. Determinacion de la Mision organizacional.
La mision es una declaracion duradera del propésito de una
organizacion que la distingue de otras Compariias similares, es la
razén de ser de la empresa ya queesta relacionada a sus procesos

fundamentales y operaciones del dia a dia (Anexo # 5).

A continuacién se detallan interrogantes para determinar la misién de

la organizacion:

* (A qué nos dedicamos? Produccion de alimentos lacteos.

e ;En qué nos diferenciamos? Ofreciendo una diversidad de
productos de calidad.

e ;Por qué y para qué lo hacemos? Satisfacer las necesidades
de nuestros clientes.

e ¢Por quién lo hacemos? La sociedad.

e ;Como lo hacemos? Promoviendo el consumo de lacteos con

productos de calidad.



3.8.

A continuacion se presenta la mision para la Compainia:

alimentos licteos de excelente calidad pensando
en la nutricién y salud de las familias, con un gran sentido
de responsabilidad social v del medio ambiente '

Declaracion de la Vision
Es el estado futuro ideal al cual la organizacion se propone llegar en

un plazo definido (Anexo # 5).

A continuacion se presentan las interrogantes para determinar la vision

de la organizacion:

e ;Qué y como queremos ser dentro de 5 afos?Ser la
representacion a nivel nacional de los productos lacteos.

* ;En qué nos queremos convertir? En el principal producto de
las familias ecuatorianas.

e ¢ Para quién trabajaremos? Para la empresa, los clientes y los
accionistas.

e ;;En que nos diferenciaremos? En la mejora continua de
calidad, el precio, y servicio.

e ;Qué valores respetamos? Defensa al Medio Ambiente.

e ;Como lo lograremos? Mediante la innovacion de productos,

enfocandonos en nuevos mercados.
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Con estos conocimientos se procedid a elaborar la vision de la

empresa, como se muestra a continuacion:

Ser lider e innovadora en productos alimenticios con valor
agra,gado en el mercado nacional, genera_m:lo una cnlinra de

servieio y calidad

Temas Estratégicos

Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacion, representan los componentes principales que en
conjunto con la misién y vision de la empresa, formaran la estrategia

organizacional.

3.9.1. Determinacion de los Temas Estratégicos
Para determinar los temas estratégicos de la empresa se
recurrira a los resultados del analisis FODA, las necesidades de
los Stakeholders, el analisis del mercado y la competencia, la

propuesta de valor y las declaraciones de la mision y vision.

En el Anexo # 6 se definieron 6 temas estratégicos para cumplir
con los objetivos de la empresa, como se observa en la tabla

siguiente:



Tabla 3.2Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION / COMPONENTES

Incrementar la Productividad

1.- Reduceidn sistematica de costos.

2 - Adquisicion de magquinarias con Tecnologia
de punta.

3.- Creacion de Nueva Planta

Capacitar y Motivar al Personal

1.- Brindar capacitaciones constantes,

2 - Desarrollar nuevas propuestas de motivacién
al personal.

3.- Ofrecer incentivos monetarios.

Satisfaccion del cliente

1.- Atender inmediatamente sus necesidades.

2.- Mantener precios accequibles acorde a la
economia del momento

3.- Mejorar las presentaciones de los productos.

1.- Posicionarse en Nuevos Mercados.
2 - Incrementar la participacion en el Mercado
Actual.

Captar Nuevos Clientes 3.- Realizar investigaciones de mercado para
determinar necesidades de los clientes.
4 - Cracion de nuevas lineas de productos
1.- Automatizar e integrar los procesos.
Procesos Efectivos ; ; o P
2 - Mejora continua de los procesos.
Minimizar pérdida de 1- Mejo_rar g! ststerz)a de c:)ntrf}! de mver.lt'arjo.
2 .- Realizar inventarios sorpresivos y periédicos.
Inventario

3.- Controlar el acceso a Bodega.

Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora




3.9.2. Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos

Para determinar los temas estratégicos se procede a establecer

la relacion con los objetivos empresariales.

Figura 3.5 Matriz de determinacién de Temas Estratégicos

CLAVE DE CALIFICACION ;
| ; G fasiia
| +3: Alta ralcién directa i % g
+1: Baja relacién directa g g_
0: Sin relaciéon g e
-1: Baja relacion inversa iz
-3: Alta relacién inversa E
Incrementar la Productividad = 1
| O Capacitar y Motivar al Personal = 2
..8 g
5 Satisfaccion del Cliente | 2
e : :
ﬂ Captar Nuevos Clientes 3
o :
2 :
‘ E Procesos Efectivos i 3
= | : . :
' Minimizar Perdida de Inventario = 3
TOTAL 14
COBERTURA v

OBJE“VQS
'5_53.73}
E2 S5
.§::'§§
8o 8 g
.&D O o
1 2
2 2
2 3
3 2
1 -1
3 3
12 11

Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora

ESTRATEGICO
n'g' it

[ = L m
858,
e c » ‘s
o © o 3 c
> 8 EE @
s 0o 23 €
52 3
nlE I

1 1 3
3 2 2
3 <. 2
3 3 3
A 3 3
] | A
1% |9 | 1’2

rentabilidad

Total

13 |

14

17

Eleccién
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3.9.3.Determinacion de los Valores Organizacionales
Los valores organizacionales son las convicciones y creencias
que representan la forma de ser de la Compafia. Existen
muchos ejemplos de valores organizacionales, pero en la
empresa se identificaron los siguientes:
1. Compromiso

2. Lealtad

(%]

. Responsabilidad
4. Innovacién

5. Calidad

o

. Trabajo en Equipo

Para determinar cuales son los valores que tienen mayor
relacion con los temas estratégicos de modo que se haga mas
énfasis en ellos, se realizd la Matriz de Cobertura de Valores

Organizacionales, como se presenta a continuacion:




YALORES
ORGANIZAOIONALES

| CLAVE DE CALIFICACION: | mmnsmm:
i s e
] | | i
+3: Alta ralcién directa = i 3 3
+1. Baja relacion directa 1 i
0: 8in relacién e ! g | &

-1 Baja relacidn inversa RS | ; ;

-3 Alta relacidn inversa 1 | —_—
Compromiso 3 ( 1 l I3 3 E 3 16 0
Lealtad 3 4 | 3 | 3 1 1 11 A

1 ! ' i
Responsabilidad s {3 1 3 1 3 1 1 0
Innovacién 3 T T o | 1 9 0
Calidad 3 | | % 14 B 3 13 0
Trlbn]o en Equipo E | & |4 8 | a | » 1 0
e o —un-gmﬁ:; e ;11.;8“.11 “wanmar B uéruw- | | 3 1@;;,‘0 ‘.I:l ‘g l-...‘: e tﬂ}ids-:- :-—wv‘ —;5- - i
INDICE DE
| S |

Figura 3.6 Matriz de Cobertura de Los Valores Organizacionales

Los valores que tienen mayor cobertura de

Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.

Elaborado por: La Autora

estratégicos segun la matriz realizada son:

Compromiso
Responsabilidad

Trabajo en Equipo

los temas
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CAPITULO 4

4. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1.Introduccion
Luego de haber realizado el enfoque estratégico, vamos a trasladar la
informacion recaudada a métodos usados para la elaboracion del
BSC. En primera instancia se pasaran los temas estratégicos a cada
una de las cinco perspectivas segun corresponda, luego de cada
una de ellas se derivaran objetivos estratégicos, y por ultimo por cada

objetivo se crearan indicadores que ayudaran a medir su desempenio.

4.2.Perspectivas Estratégicas
Las perspectivas estratégicas nos ayudaran a crear valor para las
necesidades de los principales Stakeholders y a balancear el

desemperiio de la empresa.

Existen cuatro perspectivas que se acomodan a la gran mayoria de las
organizaciones pero éstas pueden variar segun el modelo de negocios

que se desea desarrolla, estas perspectivas son:
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1. Perspectiva del cliente.
2. Perspectiva financiera.
3. Perspectiva procesos internos.

4. Perspectiva de formacion y crecimiento.

4.2.1.Perspectiva de Clientes
La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades
de negocio articular la estrategia del cliente basada en el
mercado que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior” (Kaplan & Norton).

La propuesta de valor refleja la posicion de la compaiiia en el
mercado. Para seleccionar la propuesta de valor planteada en
esta perspectiva para satisfacer a los clientes nos enfocaremos
en los atributos que ayudan a la empresa a ser diferentes en el
mercado como son: precio, calidad, disponibilidad, seleccién y

funcionalidad.

A continuacion se detallan las propuestas de valor para esta

perspectiva:



ATRIBUTOS PRODUCTO/SERVICIO

B VAP oAS

~ RELACION
CON CLIENTE
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Figura4.1 Perspectiva de Clientes

ATRIBUTO  COMPETITIVO  DIFERENTE = PROPUESTA DE VALOR
PRECIO - X 5 Garantizar precios acordes al mercado
CALIDAD x | Mantener altos esténdares de calidad
DISPONIBILIDAD X Mejorar la distribucidn de los productes
E Garantizar la rapidez de las
SELECCION ‘ | x transacciones de compras de los
E 5 clientes
FUNCIONALIDAD j X | Brindar una amplia gama de productos |
SERVICIO x | | Mejorar el semvicio al cliente
Gestionar alianzas o convenios con
RELACIONES ‘ x fores
IMAGEN DE MARCA , Distincion de la marca por la calidad de

los productos

Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora

e ———————

"

Los atributos del producto en cuanto a precio y calidad con

competitivos en relacion al mercado, mientras que en

disponibilidad, seleccién y funcionalidad podemos considerarnos

diferentes ya que al cliente se le permite una libre seleccién de

productos brindandoles un stock variado de lacteos con diversos

canales de distribucion.
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4.2.2.Perspectiva Financiera

Figura4.2 Estrategia Financiera

( Valor para los Accionistas )

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO PLAZO

Incremento en las utilidades

A

A:U.‘:. U

ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO
MEJORAR ESTRUCTURA DE MEJORAR INGRESOS DE
COSTOS NUEVOS MERCADOS
Reducir costos de materia prima y Aumentar ventas de productos
empaque nuevos
AUMENTAR UTILIZACION DE MEJORAR MARGEN DE
ACTIVOS CLIENTES ACTUALES

Incrementar participacion en el

Invertir en nueva planta mercado

Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora

La perspectiva financierapor lo general se concentra en la forma
de medir la liquidez o rentabilidad de la empresa. El grafico a
continuacibn muestra las propuestas que ayudaran a
incrementar la rentabilidad, disminuyendo los costos con el uso

adecuado de los activos:



4.2.3.Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva busca asegurar la excelencia de los procesos

claves del sector lacteo, logrando alcanzar la satisfaccion de las

expectativas de los clientes como de los propietarios y

accionistas.

Los procesos internos se dividen en cuatro partes: gestion

operativa, gestion de clientes, innovacion & desarrollo y

responsabilidad & sostenibilidad.

Procesos de gestion operativa.

Son procesos que producen y entregan productos y servicios.

Las propuestas de valor son las siguientes:

1

2.

Buscar precios y abastecimientos 6ptimos
Excelencia en planificacion empresarial

Mejorar eficiencia de capital

. Alta distribucion en canal tradicional

Obtener confiabilidad en operaciones de Mantencién



Procesos de gestion de clientes.

Son aquellos procesos que ayudan a la empresa a mejorar la

comunicacion y valoracion del cliente. Por lo que se plantearon

las siguientes propuestas para el proceso de clientes:

8

2.

Nuevos canales de venta

Bloguear la competencia con venta cruzada
Gestionar la segmentacion por funcionalidad
Mejorar Market Share

Programa de fidelizacion Clientes VIP

Procesos de Innovacion y Desarrollo.

Estos procesos son aquellos que crean nuevos productos y
servicios para la empresa, de acuerdo a las oportunidades que

se presentan en el mercado. Las propuestas de valor para este

proceso son las siguientes:

1. Buscar oportunidades de nuevos productos

2. Optimo tiempo de desarrollo de proceso y producto

3. Innovacién para mejora continua en todo
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Procesos de Responsabilidad y Sostenibilidad
Estos procesos son aquellos que buscan mejorar la relaciéon con
la comunidad y el medio ambiente, que podrian ser afectados de
alguna manera por las actividades realizadas por la empresa, por
lo que se determinaron las siguientes propuestas de valor para
este proceso:

1. Obtener reconocimiento social por gestion ambiental

2. Espacio por desarrollar el sector ganadero

3. Estimular el deporte y la educaciéon ambiental

4.2.4.Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
También llamada capital intangible. Esta perspectiva se basa
especificamente en la parte intangible de la empresa, debido a
que al tener conocimientos de como manejar estosrecursos no
economicos ayudara a lograr los objetivos propuestos por la

empresa.

Es por eso que se las ha clasificado en tres areas:
e Estrategia del capital humano.
e Estrategia del capital informatico.

e Estrategia del capital organizacional.



Capital Humano.

Se refiere a la forma en que la empresa trata a las personas que
la conforman aprovechando sus habilidades y competencias,
brindando constante capacitaciones para que ayuden a
conseguir el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Por
lo que se determinaron las siguientes propuestas de valor para
este proceso:

1. Mejorar el nivel de competencia del personal

2. Retener el talento humano

Capital Informatico
El capital informatico se encuentra conformado por la tecnologia
que posee la empresa, sistemas integrados, redes, base de
datos, internet, conectividad, por lo que la propuesta de valor que
se determino es la siguiente:
1. Usar sistema de Informacion para Gestién de la empresa
2. Aumentar el uso del sistema de reporting de venta

secundaria
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Capital de Gestion.
Se refiere a que la organizacion y todos los que la conforman se
dirigen en la misma direccion a través de la fomentacion de los
valores organizacionales y el trabajo en equipo, por lo que se
determino la siguiente propuesta de valor:

1. Mejorar la cultura orga

2. Incrementar Gestion basada en HACCP

4.3.Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas Causa-Efecto.

Los mapas estratégicos son rutas causa-efecto que ayudan a la
empresa a enfocarse a la formulacion de su estrategia. En este mapa
se trata de enlazar todos los objetivos derivados de las perspectivas
estratégicas. La creacion de los mapas son hipétesis que se formulan

para ayudar a la empresa a alcanzar la estrategia planteada.

Para el desarrollo de las rutas en la mayoria de los casos la causa son
las perspectivas de proceso interno y aprendizaje, el efecto es la
perspectiva del cliente, y el impacto son las perspectivas de finanzas o
impacto social. A continuacion se mostrara una breve vista del mapa
de rutas estratégicas para los objetivos establecidos.

Las perspectivas procesos internos y de aprendizaje describen cédmo
alcanzar los resultados, es decir, las causas, las perspectivas de

clientes es el efecto y el impacto esta representado en la perspectiva



financiera, las dos ultimas perspectivas describen los resultados de la

compainia

Figura4.3 Mapa Estratégico

e — F1: Aumento de Utilidad —_—
Estrategia de Productividad C/P Estrategia

de Crecimiento LIP
Reduccién de Costos y Gastos Ventas Brutas

oy 3,
F2: Reducir . Aumentar 14 % e

; d 4: Aumentar 16 % en
Gastos Generales ventas de productos

ventas de productos
nuevos

c3:
Satisfaccion al
cliente
C4: Aumentar
Disponibilidad

Perspectiva del
cliente

/ \ ~ /
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' [ I3 Establecer
alianzas

T 12: Cumplir el
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100% de los 14: Implementacién

despachos de nuevos
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Fuente: Informacion de la Empresa COTAR.
Elaborado por: La Autora
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4.4,

4.5.

Establecimiento de Metas por Indicador

Para poder ejecutar las estrategias planteadas en el
BalancedScoreCard, es necesario fijar un horizonte donde se quiere
llegar y cuantificar lo que se desee obtener. Es aqui donde cobra
importancia la creacion e metas por indicador que integra cada
estrategia, porque proporciona parametros de lo que se necesita
concretar para poder ejecutar las estrategias con éexito. A continuacion
se presentan las metas establecidas por cada indicador que forman

parte de las estrategias que contempla las perspectivas.

Indicadores Estratégicos.

Los indicadores, ayudaran en la medicion del cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Para asegurarse del logro de ellos es necesario
realizar continuas mediciones, para detectar cualquier desviaciéon a
tiempo y tomar las medidas correctivas necesarias, ya que si algo no

se puede medir entonces no se puede controlar.

Cabe aclarar que para una 6ptima medicion, dependiendo del tipo de

objetivo, la frecuencia de toma de datos se realiza de forma mensual o

anual

A continuacion se presenta la ficha del indicador para cada objetivo.
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Perspectiva Financiera.

Tabla 4.1 Ficha Indicador Rentabilidad

mrm-ﬁentmlidad Total
Objetivo: Incrementar Utilidades Netas en un 20%
Formula: Ingresos Netos - Gastos Netos
Responsable: Contador
Fuente de Captura: Estados Financieros
Frecuencia de Medicién: {Anual Tendencia: ||
Nivel Base: 7 Unidad: %
_ Semadforo
Rojo & Amarillo Verde O
< 5% 5% - 15% >15%

Elaborado por: La Autora

Para la elaboracion de este KPI, es necesario obtener la informacién sobre
los gastos e ingresos mensuales. Esta informacion es exclusiva del
departamento de contabilidad, en donde el contador es el responsable de
calcular el indicador de forma mensual, esperando obtener un incremento del

20% en un afo.



Tabla 4.2 Ficha Indicador Gastos Totales

Nombre: Gastos Totales

Objetivo: Reducir Gastos Generales en un 4% al afio
o e e e e e e
Férmula: (G. Actual - G. Anterior) / G. Anterior
Responsable: Contador General

Fuente de Captura:

Estados Financieros

Frecuencia de Medicion:

Mensual Tendencia:

T

Nivel Base: 7 Unidad: %
Semaforo
Rojo i Amarillo Verde
> 7% 5% - 7% < 5%

Elaborado por: La Autora
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Es inevitable no gastar en los servicios basicos, suministros, entre otros pero

lo que se debe procurar es que el gasto sea minimo para mejorar la

rentabilidad. Con este indicador se procura tener bajo control este aspecto y

lograr una tendencia a decrecer al 4% en un ao.
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Tabla 4.3 Ficha Indicador Ventas

Nombre: Creci:.niLe nto; ve n;a-s-:cradicional es
Objetivo: Aumentar 14% en ventas de .p.roductos actuales
Férmula: (Ventas Anterior / Ventas Actual) - 1
Responsable: Coordinador de Ventas
Fuente de Captura: Informes de Ventas
Frecuencia de Medicion: JAnual Tendencia: t
Nivel Base: 8 Unidad: %
— Semaforo
Rojo & Amarillo Verde €
< 5% 5% - 10% >10%

Elaborado por: La Autora

El objetivo de este indicador es tener mayor cobertura en el mercado a traves
de la preferencia de los diferentes clientes que existen, esto lo podemos
medir en base a las ventas realizadas durante el afio actual y el anterior, la
evaluacion se realizara de forma anual, obteniendo la Informacion de los

informes de ventas.



Tabla 4.4 Ficha Indicador Ventas Productos Nuevos

_FICHADELINDICADOR

i o

b

s

Nombre: Porcentaje de ventas de productos nuevos

—
Objetivo: Aumentar 16% en ventas de nuevos productos
Férmula: Ventas Productos Nuevos / Ventas Totales

Responsable:

Coordinador de Ventas

Fuente de Captura:

Informes de Ventas

Frecuencia de Medicién: |Anual Tendencia: f
Nivel Base: 10 Unidad: %
Semdforo
Rojo i Amarillo Verde
< 7% 7% - 12% >12%

Elaborado por: La Autora
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Este indicador mide el porcentaje de ventas obtenido de los productos

nuevos, para poder medir su participacién en el mercado. Debido a que son

productos nuevos necesitan de mayor publicidad para ser reconocido por las

familias ecuatorianas, su medicion se realizara de forma anual.



Perspectiva Clientes.

Tabla 4.5 Ficha Indicador Precio Justo

_ FICHADELINDICADOR _ SR
Nombre: Liderazgo en precio justo
Buscar un nivel de precios competitivo por
Objetivo: ., P P P
presentacion de productos en un 25%
Férmula: Precios empresa/ Precios competencia

Responsable:

Gerente de Ventas

Fuente de Captura:

Estudio de mercado, lista de precios

Frecuencia de Medicion: | Trimestral Tendencia: v‘
Nivel Base: 25 Unidad: %
Semaforo
Rojo & Amarillo Verde
> 40% 20% - 40% < 20%

Con este indicador podremos determinar un precio justo para nuestros
productos, manteniéndonos en un margen similar al de la competencia segun
la presentacion de cada producto y su participacion en el mercado, con la
finalidad de que nuestros clientes se sientan satisfechos de poder obtener un

buen producto a precio accequible, por tal motivo la evaluacion se realizara

Elaborado por: La Autora

cada 3 meses, para lo que se realizara estudios de mercado.




Tabla 4.6Ficha Indicador Calidad

 FICHA DEL INDICADOR
Nombre: Mejorar la calidad
Objetivo: Disminuir los reprocesos p;Emperfecciones enun 7%

i s
Férmula: Prod. Reprocesados / Prod. Elaborados
Responsable: lefe de Calidad -
Fuente de Captura: Base de datos de mejoras
Frecuencia de Medicién: |Mensual Tendencia:
Nivel Base: 11 Unidad: %
. Semaforo
Rojo (4] Amarillo Verde ,
> 12% 8% - 12% < 8%

Elaborado por: La Autora

Para mantener un alto estandar de calidad en cada uno de los productos se
mide de forma mensual el porcentaje de los productos reprocesados por
algun tipo de imperfeccion, con la finalidad de lograr una reduccion hasta el

7% en el afo y poder brindar mejores productos a los clientes.
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Tabla 4.7 Ficha Indicador Satisfaccion Cliente

Nombre: Servicio al cliente
Objetivo: Mejorar la satisfaccion al cliente en un 92% al afio
Férmula: Quejas solucionadas / Total de Quejas
Responsable: Coordinador de Ve::gs
Fuente de Captura: Base de datos - Informacion Quejas de clientes
Frecuencia de Medicion: |Mensual Tendencia: i
Nivel Base: 88 Unidad: ‘};
Semdforo

Rojo 5 Amarillo Verde Q

< 85% 85% - 90% >90%

Elaborado por: La Autora

La companiia objeto de estudio desea brindarle a sus clientes una excelente
atencion, de tal manera que se sientan satisfechos, ya que son parte
importante de la gestion de la empresa. Por tal motivo, se revisara de forma

mensual los cuestionarios realizados a los clientes.
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Tabla 4.8 Ficha Indicador Disponibilidad de Productos

_ FICHADELINDICADOR 2

[Nombre: _ |Porcentaje Disponibilidad de Productos
Objetivo: Aumentar disponibilidad de productos en 94%
Férmula: Pedidosmes / Pedidos Totales
Responsable: Jefe de Bodega
Fuente de Captura: Reporte de Pedidos
Frecuencia de Medicién: |Mensual Tendencia: i
Nivel Base: 90 Unidad: |%

Semaforo
Rojo 5 ) Amarillo Verde ,

< 88% 88% - 92% >92%

Elaborado por: La Autora

Uno de los principales factores para brindar mejor servicio al cliente es la
disponibilidad de nuestros productos, para no generar inconformidades por la
falta de stock, tiempo de entrega, etc. La medicion se realizara de forma
mensual obteniendo la Informacién de los reportes de pedidos y reporte de

entrega de mercaderia.
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Perspectiva Procesos.

Tabla 4.9 Ficha Indicador Productividad

Nombre: Indice de productividad 1
Objetivo: Optimizar la Produccion
Férmula: % producido / % planificado
Responsable: Jefe de Produccion
Fuente de Captura: Informes de procesos de manufactura
Frecuencia de Medicién: JAnual Tendencia: i
Nivel Base: 86 Unidad: |%
Semidforo

Rojo 5 Amarillo Verde ’

< 85% 85% - 90% >90%

Elaborado por: La Autora

El objetivo de este indicador es aumentar el indice de productividad,
manteniendo los estandares de calidad y de esta manera poder brindar un
mayor stock de productos a nuestros clientes. La revision se efectuara con

los informes de procesos de manufactura por el Jefe de Produccion.



Tabla 4.10 Ficha Indicador Tiempo de Entrega

. noospegmoicsboR. . T ]

Nombre: Tie;\-;;o entrega de mercaderia
Objetivo: Cumplir el 100% de I.oLs despachos
Formula: # pedidos entregados a tiempo / total pedidos
Responsable: lefe de Logfstic_;_
Fuente de Captura: Reporteﬁtregas
Frecuencia de Medicion: |Mensual Tendencia: ‘!‘
Nivel Base: 88 Unidad: |%

Semdforo
Rojo ? Amarillo Verde ’

< 88% 88% - 95% >95%

Elaborado por: La Autora

Este indicador evalGa el tiempo en que el cliente recibe la mercaderia para
poder satisfacer con sus necesidades y/o requerimientos, debido a que en
varias ocasiones se ha obtenido quejas por parte de los clientes sobre el

retraso de la mercaderia generandoles pérdida de ventas o doble compras.



Tabla 4.11 Ficha indicador Proveedores Estratégicos
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Nombre: Proveedores Estratégicos
St
Objetivo: Establecer Alianzas Estratégicas
e e
Formula: Proveedores estratégicos / Total Prov.

Responsable:

Gerente de Compras

Fuente de Captura:

Listado de proveedores

Frecuencia de Medicion: |Semestral Tendencia: ‘i
Nivel Base: 4 Unidad: lJ-rL|idad
Semdforo
Rojo ) Amarillo Verde ,___
%2 2-5 >5

Elaborado por: La Autora

El objetivo de este indicador es poder medir y fomentar las alianzas que se

tiene con cada uno de los proveedores, con la finalidad de que estos se

fidelicen con la compaiiia. La medicion se realizara de forma semestral

esperando a obtener 6 alianzas en este tiempo.



Tabla 4.12 Ficha Indicador Productos Adicionales

Nombre: . Des_éﬁllar pﬁuctos adicionales o T
Objetivo: Implementacion de 3 nuevos produc:;s
Férmula: #de productos nuevos inco.:;orados L

i e
Responsable: Gerente Ventas
Fuente de Captura: Encuesta realizada a clientes
Frecuencia de Medicion: |Semestral Tendencia: i
Nivel Base: 1 Unidad: Unidad

Semaforo
Rojo 5 Amarillo Verde .___
<0 0-3 >3

Elaborado por: La Autora

Para evaluar este indicador se tomara en cuenta el numero de productos
nuevos incorporados en la Compania, con la finalidad de verificar si es
acogido por los clientes y/o se debe mejorar la publicidad, sabor o precio. La

medicion se realizara cada 6 meses de acuerdo a las encuestas realizadas a

los clientes.



Tabla 4.13 Ficha Indicador Programas de Educacion

~ FICHADELINDICADOR

-
rogramas de Educacion

|Nombre: P
e S
Objetivo:

Obtener Reconocnm1ento Social por RSE

Férmula:

Proyectos Realizados / Proyectos Pfanlflcados

Responsable:

Gerente de Marketing

Fuente de Captura:

Registro de proyectos

Frecuencia de Medicion: |Trimestral Tendencia: f

Nivel Base: 1 Unidad: Lll?ﬂdad

Rojo 6 Amarillo Verde ’
<0 0-2 >2

La compaiiia también tiene un compromiso con la comunidad y en base a
éste indicador va a medir su participacion para progreso y ayuda a la
comunidad. Este indicador tiene tendencia creciente y se espera poder
cumplir con minimo 1 proyecto cada tres meses, para poder obtener de

nuestros consumidores

Desarrollo Sostenible.

Elaborado por: La Autora

reconocimiento por

Responsabilidad Social




Tabla 4.14 Ficha Indicador Agua Potable

. iNBi_ o

= "

Nombre: Reduccion del Impacto Ambiental '
e
Objetivo: Disminuir el Consumo de Agua Potable en un 5%
e e s

Formula: Litros de agua / Kg producidos

e et it mame i
Responsable: Coordinador de Calidad
Fuente de Captura: Planillas de pago
Frecuencia de Medicién: |Mensual Tendencia: !
Nivel Base: 8 Unidad: |%

Semaforo
Rojo e Amarillo Verde [23)
> 10% 5% - 10% < 5%

Ademas del compromiso con la comunidad, la empresa tiene un alto nivel de
compromiso con el medio ambiente, por lo cual se establecidé como uno de
los indicadores de mayor relevancia la disminucién del agua potable, su

medicion se realizara de forma mensual, esperando reducir la huella

Elaborado por: La Autora

ecologica en un 5% en el afo.



Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento.

Tabla 4.15 Ficha Indicador Capacitaciones Recibidas

e ~ FICHADELINDICADOR =
Nombre: Capacitaciones realizadas
e Mejorar el nivel de competencia del personal enun
Objetivo: "
90% al afio
Férmula: Capacit. Realizadas / Capacit. Programadas

Responsable:

Jefe de RR.HH

Fuente de Captura:

Planificacion y Registro de Capacitaciones

Frecuencia de Medicién: |Anual Tendencia: ki
Nivel Base: 80 Unidad: |%
Semadforo
Rojo B Amarillo Verde %]
< 70% 70% - 85% > 85%

La compaiia debe determinar y ayudar a mejorar la capacidad de sus
empleados brindando constantes capacitaciones para mantener un mejor
desempefio en sus actividades. Para la medicion de este indicador se tomara

en cuenta las capacitaciones brindadas a cada uno de los empleados en el

ano.

Elaborado por: La Autora
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Tabla 4.16 Ficha Indicador Rotacion de Personal

B e e ey
Nombre:  |Rotaciondepersonal |
Objetivo: Disminuir la rotacion de personal al 3%
Formula: # ceses durante el periodo / total # empleadosJlL
Responsable: Jefe de RR.HH
Fuente de Captura: Nomina
Frecuencia de Medicion: |Anual Tendencia: ‘
Nivel Base: 5 Unidad: |%
. Semaforo

Rojo & Amarillo Verde ,

> 7% 4% - 7% < 4%

Elaborado por: La Autora

Para este indicador se tendra en consideracion el nimero de empleados que
termino su relacion laboral durante el periodo en revision sobre el total de los
empleados con los que cuenta la compafia y asi poder determinar las
variables existentes por las cuales en los Gltimos periodos ha incrementado

el nimero de ceses.
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Tabla 4.17 Ficha Indicador Mantenimiento Equipos Electrénicos

_ FICHA DELINDICADOR _ e
Nombre: Mantemmlento de equipos electromcos B
Objetivo: Mejorar la infraestructura tecnologlca enun 93%
Férmula: Mantenimientos realizados / Manten requerld:s—
Responsable: Sistemas
Fuente de Captura: Bitdcora de Mantenimientos Realizados
Frecuencia de Medicion: |Anual Tendencia: i
Nivel Base: 85 Unidad: |%
Semaforo
Rojo 5 Amarillo Verde ,
< 80% 80% - 90% > 90%

Elaborado por: La Autora
Este indicador medira el mantenimiento brindado a cada uno de los equipos
electrénicos con los que cuenta la compaiiia, con la finalidad de que estos
siempre se encuentren en perfecto estado y permitan que el trabajo

desarrollado sea mas eficaz y eficiente.
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Tabla 4.18 Ficha Indicador Gestion Operativa con ISO y HACCP

[ FICHADELINDICADOR _
Porcentaje de cumpﬁmiem
Nombre:
. de laNorma
Objetivo: Potenciar la Gestidn Operativa con ISO y HACCP
Férmula: # trabajos terminados / # trabajos planificados
Responsable: Coordinador de SGC
Fuente de Captura: Plan Anual de Trabajo, Informes emitidos
Frecuencia de Medicién: JAnual Tendencia: ‘!
Nivel Base: 90 Unidad: %
Semaforo
Rojo & Amarillo Verde !
< 85% 85% - 98% > 98%

Elaborado por: La Autora

El objetivo de este indicador es medir los avances de la implantaciéon de las
Normas; ya sea, para la implantacién de ISO y/o HACCP, debido a que con
la aplicacién de estas normas la empresa podra crecer junto con sus clientes,

empleados y proveedores.



4.6.Iniciativas Estratégicas.

Las iniciativas estratégicas ayudaran a resolver la necesidad de

innovacion de la compaiiia.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente qué se tiene qué
hacer, para cuando, por quién, con qué recursos, etc. a fin de lograr ‘

los objetivos estratégicos que se han planteado. \

¢ Incrementar utilidades en un 20%
Realizar un estudio de mercado para poder conocer los
requerimientos de los consumidores finales junto con la reduccién
de gastos generales y secundarios para poder ser la primer
empresa en la que las familias ecuatorianas piensan, generando un

incremento de utilidades en un 20% en relacion al afio anterior.

* Reducir Gastos Generales
Medir los insumos y requerimientos necesarios, para poder reducir
los costos en relacion al periodo anterior (mensual, bimensual,
trimestral, semestral o anual).

Llevar un control de los gastos diarios.




Aumentar 14% en ventas de productos actuales

Crear planes de ventas mensuales, para poder medir el porcentaje

de incremento, los mismos que seran evaluados por el Gerente y

asesores de Ventas, para generar un incremento del 14% en

relacion al afio anterior.

Aumentar 16% en ventas de productos nuevos

Realizar un estudio de mercado cada seis meses para verificar
cuales son los productos nuevos que requieren estrategias
publicitarias y de promocién para lograr un incremento de ventas

del 16% y darlos a conocer a las familias ecuatorianas.

Buscar un nivel de precios competitivos
Analizar los precios otorgados por la competencia para poder

determinar un precio justo para nuestros clientes cada tres meses.

Realizar un estudio de mercado para verificar que los precios que
ofrecemos sean acorde a la calidad de nuestros productos cada

seis meses.

Amentar la calidad




Evaluar el sabor y consistencia de los productos periédicamente

con la finalidad de otorgar productos que sean exquisitos al paladar

de los clientes.

Revisar el cumplimiento de los estandares de calidad.
Capacitar a los empleados trimestralmente en la cultura de la

calidad procurando el involucramiento en un 100% de estos.

Mejorar la satisfaccion del cliente
Analizar las sugerencias y/o quejas enviadas por nuestros clientes

a través de la pagina web o del buzon de sugerencias y quejas.

Capacitar a nuestros trabajadores sobre el servicio y comunicacion
a otorgar a los clientes, con el fin de mejorar las quejas y

sugerencias expresadas por los mismos por lo menos 1 vez al afio.

Aumentar la disponibilidad de los productos

Realizar un estudio de mercado cada seis meses de los productos
mas consumidos, para poder planificar la produccion de los
mismos y que se mantenga en stock, aumentando la disponibilidad

de los productos.

Optimizar la produccion
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Mediante los informes de produccion determinar si se cumple con
lo planificado, para evitar malestar a los clientes por la falta de

stock de los productos y mejorar la produccién en un 100%.

Capacitar al personal y mejorar las maquinarias para que la

produccion sea mas rapida y eficaz.

Cumplir el 100% de los despachos
Definir y mejorar las rutas para la entrega de mercaderia con la
finalidad de entregar todos lospedidos en el menor tiempo posible,

cubriendo el 100% de los despachos.

Capacitar al personal respectivo para la entrega inmediata y

correcta.

Establecer alianzas estratégicas
Mantener lealtad y confianza con los proveedores para conseguir

alianzas estratégicas, por lo menos 1 al afo.

Evaluar a los proveedores por criterios (precio, calidad, entrega,

etc.) para medir su servicio y producto.

Implementar nuevos productos
Realizar un estudio de mercado para verificar que productos

nuevos requieren las familias ecuatorianas en su hogar.



Analizar los productos requeridos por los usuarios para determinar

si satisfacen con las necesidades de los clientes y son adecuadas

para la industria.

e Obtener reconocimiento social por RSE
Brindar programas de educacion y mantener proyectos con
instituciones y fundaciones que ayuden a la comunidad, ofreciendo

charlas y eventos por lo menos una vez al afio. \
e Disminuir la Huella Ecolégica

Reducir el consumo de agua potable y energia eléctrica.

Mantener un mejor cuidado con el tratado de las aguas residuales.

Disminuir la generacion de desecho soélidos no peligrosos.

Realizar programas de educacion ambiental.

e Mejorar el nivel de competencia del personal

Brindar capacitaciones constantes, con la finalidad de mejorar la

capacidad de los empleados y prepararlos para las funciones a ‘
realizar en cada puesto de trabajo.

Fomentar el estudio, ofreciendo disponibilidad de tiempo.
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Disminuir la rotacion de personal
Motivar al personal, brindando incentivos monetarios y no
monetarios, para que éste sienta el agradecimiento de la compaifiia

por su gran desempeno.

Mejorar el clima laboral para brindar mayor comodidad y
estabilidad.

Contar con excelente infraestructura tecnologica

Adquirir maquinaria que brinde Tecnologia de punta para mejorar

los procesos de produccion.

Realizar mantenimientos preventivos a todos los equipos
electronicos con los que cuenta la empresa para mejorar la calidad

de trabajo.

Potenciar la gestion operativa con ISO y HACCP
Motivar y capacitar al personal sobre los temas de ISO y HACCP,
sobre sus beneficios y las mejoras a las que se incurre con su

aplicacién al inicio de sus labores en la compaiiia.



CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1.Conclusiones

Una vez concluido el analisis y el estudio realizado podemos concluir

lo siguiente:

e La organizacion ha considerado aplicar las iniciativas propuestas,
especialmente las que ayuden al crecimiento al area de ventas y

las concernientes al cuidado del medio ambiente.

e La organizacion amplié la cobertura de sus planes de capacitacion
y motivacion de los empleados porque estan conscientes que el

recurso humano es parte vital para la ejecucion de su estrategia.

e La alta gerencia ha identificado la importancia de realizar
reunionesparciales con sus colaboradores para acoger
sussugerencias y necesidades con el fin de mejorar el ambiente de
trabajo y dar unseguimiento efectivo al cumplimiento del plan

estratégico.
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¢ Para ayudar al cumplimiento de lo propuesto se desarrollé un plan
de proyectos que pueden ser llevados a cabo y que creemos
proporcionara un incentivo al esfuerzo y motivaran en sus

empleados el deseo de ser cada dia mejores.

+ Para mejorar la satisfaccion de los clientes se elabor6 la propuesta
de valor en base a la satisfaccion que ellos se sentian luego de

haber utilizado nuestrasinstalaciones.



5.2.Recomendaciones

A continuacién se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Buscar desarrollar las propuestas de valor para expandir sus
mercados, principalmente enfocandose en las pequefias empresas
que son en muchas ocasiones los que generan una mayor

cantidad de ventas.

2. Asi como se aspira ampliar los canales de distribucion y aumentar
la productividad se deberia adquirir nuevos equipos que
‘ proporcionen alternativas que faciliten y hagan mas eficientes tanto

las actividades operativas como las administrativas.

3. Los KPI deben ser disefiados de manera que sean de facil

comprension y que no se presten a interpretaciones erréneas.

4. Elaborar un plan de auditorias periodicas a los KPI, con el objetivo
de obtener Informacion real, que sean comparables y asi poder

brindar apoyo en la toma de decisiones.

5. Implantar las estrategias formuladas para superar o mitigar sus
debilidades y enfrentar las amenazas detectadas en el analisis |

FODA.



6. Mantener la cultura de fomentar la comunicacion entre los distintos

niveles organizacionales para garantizar que todos los trabajadores

estén involucrados en el desarrollo de la estrategia

7. Realizar un control constante de los procesos, del cumplimiento de
metas, de objetivos, buscar oportunidades de mejora. Hacer del
sistema de gestion un sistema dinamico que se pueda acoplar a

los cambios constantes del mercado.

8. Seguir con la busqueda constante de formas innovadoras de
| motivar a sus trabajadores, creemos que la implantacion de un
sistema de incentivos en la que se relacionen los gastos, ventas y
calidad de servicio (reclamos) junto al cumplimiento de metas
grupales (cada departamento) es una buena alternativa para

mejorar y buscar cada dia la eficiencia, eficacia y economia.
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Anexo 1 Definicion del Negocio de la Empresa

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicion del negocio

Definicion 1: Industria Lactea

Definicién 2: Productos lacteos de excelente calidad

Definicion 3: Variedad de productos lacteos

2.- Evaluacion de las opciones

Use la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcion MENOS DESEABLE y 3 la opcién MAS DESEABLE

OPCION1 OPCION2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES
CANTIDAD DE COMPETIDORES
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA

T
I
T

TOTAL

_.
-
il
-
(=}
o
-

3.- Eleccion y Definicién final

Clientes: Mayoristas y consumidores finales

Necesidades: Productos lacteos listos para comer en cualquier momento

Productos: Yogurt, leche, jugos

Factores Claves de Exito: Precio, variedad y calidad

Competidores: Floralp, Chiveria




Anexo 2 Analisis PEST
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Anexo 3 Matriz Probabilidad — Difusion

MATRIZ PROBABILIDAD - DIFUSION
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Anexo 4 Declaracion de Mision - Vision

ADN DE LA MISION

£Quienes somos?:
Industria Lactea

iA qué nos dedicamos?:
Produccién de alimentos lacteos

AEn qué nos diferenciamos?:
Diversidad de productos de calidad.

2Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?:
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

LPor quién lo hacemos?:
La sociedad

¢Como lo hacemos?:
Promoviendo el consumo de lacteos con productos de calidad.

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZACIONAL

"Producir alimentos lacteos de excelente calidad pensando en la nutricion y salud de las
familias, con un gran sentido de responsabilidad social y del medio ambiente.”

ADN DE LA VISION

£Qué y como queremos ser dentro de_5 afios?:
Ser la representacidén a nivel nacional de los productos lacteos

¢En qué nos queremos convertir?:
En el principal producto de las familias ecuatorianas

¢Para quién trabajaremos?:
Para la empresa, los clientes y los accionistas

2En qué nos diferenciaremos?:
En la mejora continua de calidad, el precio, y senvicio

¢Qué valores respetamos?:
Defensa al Medio Ambiente

¢Como lo lograremos?:
Innovacioén de productos, enfocandonos en nuevos mercados.

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL

"Ser lider e innovadora en productos alimenticios con valor agregado en el mercado
nacional, generando una cultura de servicio y calidad.”




Anexo 5 Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

i

DESCRIPCION / COMPONENTES

Incrementar la Productividad

1.- Reduceidn sistematica de costos.

2 - Adquisicion de maquinarias con Tecnologia
de punta.

3.- Creacién de Nueva Planta

Capacitar y Motivar al Personal

1.- Brindar capacitaciones constantes

2.- Desarrollar nuevas propuestas de motivacion
al personal.

3.- Ofrecer incentivos monetarios.

Satisfaccion del cliente

1.- Atender inmediatamente sus necesidades.

2 - Mantener precios accequibles acorde a la
economia del momento

3.- Mejorar las presentaciones de los productos.

1.- Posicionarse en Nuevos Mercados.
2 .- Incrementar la participacion en el Mercado
Actual.

Captar Nuevos Clientes 3.- Realizar investigaciones de mercado para
determinar necesidades de los clientes.
4 - Cracién de nuevas lineas de productos
1.- Automatizar e integrar los procesos.
Procesos Efectivos 2.- Mejora continua de los procesos.
Minimizar pérdida de 1- Mejqrar e_l srsten'\a de contrf)l de mveptal.'m_
. 2 .- Realizar inventarios sorpresivos y periddicos.
Inventario

3.- Controlar el acceso a Bodega.




Anexo 6 Determinacion de los Temas Estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS

CLAVE DE CALIFICACION

+3: Alta ralcién directa

+1: Baja relacion directa
0: Sin relacion

-1: Baja relacion inversa

-3: Alta relacién inversa

Incrementar la Productividad
Capacitar y Motivar al Personal
Satisfaccion del Cliente
Captar Nuews Clientes
Procesos Efectivos

Minimizar Perdida de Inventario

TOTAL

COBERTURA

2

3

14

Mayor
Participacion
Reconocimient

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

12

o a nivel
Crecimiento

11

empresarial
Nivel de
Satisfaccién a

11

Incrementar

ventas

10

Aumentér la

rentabilidad

12

Total

13

14 |

17

Eleccion



Anexo 7 Determinacion de los Valores Organizacionales
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Anexo 8 Propuesta de Valor para los Clientes

TR AR5 5 R A

i

" CON CLIENTE

| vt

ATRIBUTO

CALIDAD J X
DISPONIBILIDAD
SELECCION
FUNCIONALIDAD
SERVICIO X
RELACIONES X
IMAGEN DE MARCA

Garantizar precing acordes al mereadn
© Mantener altos estandares de calidad

| Mejorar la distribucidn de loe productos

Garantizar la rapidez de las
trangacciones de compras de los
clientes

| Brindar una amplia gama de productos

Mejorar el senvicio al cliente

Gestionar alianzas o convenios con
proveedores

Distincién de la marca por la calidad de

los productos
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Anexo 9 Propuesta de Valor para las Accionistas

L Valor para los Accionistas )

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO PLAZO

Incremento en las utilidades

ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO
MEJORAR ESTRUCTURA DE MEJORAR INGRESOS DE
COSTOS NUEVOS MERCADOS
Reducir costos de materia prima y Aumentar ventas de productos
empaque nuevos
AUMENTAR UTILIZACION DE MEJORAR MARGEN DE
ACTIVOS CLIENTES ACTUALES

Incrementar participacion en el

Invertir en nueva planta
mercado




Anexo 10 Determinacion Del Mapa Estratégico Y Las Rutas De Causa -
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Sostenible

P1: Mejorar el
desempefio

P2: Disminuir
la rotacion

P3: Nuevas
tecnologias

despachos de nuevos s
11: Aumentar productos
indice de R e 15: Disminuir la
roductividad uella Ecolégica
o o
“La mejor estrategia es mantener a nuestra gente motivada” ‘
CAPITAL HUMANO CAPITAL DE INFORMACION CAPITAL DE GESTION

P4; Potenciar la
Gestion Operativa
con IS0 y HACCP
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