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RESUMEN

La finalidad del presente trabajo de titulacion es realizar el disefio del Balanced
Scorecard (BSC) para mejorar el proceso de produccién en la empresa Laminados
Industrial La Chilenita Laminchile S.A. La muestra que se obtuvo fue 34
colaboradores encuestados en el horario diurno y 18 encuestados en el horario
nocturno. Los resultados se obtuvieron mediante un enfoque mixto con metodologia
cuantitativa y cualitativa. Para medicion de la variable de la cultura organizacional de
los colaboradores del &rea de produccion se empled el cuestionario estructurado de
Harvard Business Review por los autores Bassi y McMurrer (2007), los resultados
obtenidos mediante el modelo de Chi Cuadrado de Pearson, del cual se obtuvo valores
de significancia mayores a 0.05, es decir no se rechaza la hipétesis nula, que sostiene
que la cultura organizacional no tiene incidencia en el desempefio de los colaboradores
del area de produccién de la empresa. Se precisé que el principal factor que incide en
los costos del area de produccidn es el desperdicio, la concientizacion de los empleados
y a su vez el control en los procesos. A partir de esta investigacion se recomienda
estructurar un proceso para el manejo del desperdicio generado a partir de la
distribucion de los cortes y creando conciencia en los colaboradores de los altos costos
que estos representan para la produccion viéndose reflejado tanto en la utilidad de la
organizacion como en las propuestas de mejora que se puedan implementar para

beneficio de ellos.

Palabras Claves: Planeacion estratégica, Balanced Scorecard, manejo de

procesos, produccion, cultura organizacional, motivacion
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ABSTRACT

The purpose of this titling work is to carry out the design of the Balanced
Scorecard (BSC) to improve the production process at the Laminados Industrial La
Chilenita Laminchile S.A. The sample obtained was 34 employees surveyed during
the daytime and 18 respondents during the nighttime. The results were obtained
through a mixed approach with quantitative and qualitative methodology. The
structured questionnaire of the Harvard Business Review by the authors Bassi and
McMurrer (2007),was used to measure the organizational culture variable of the
collaborators in the production area, analyzing the results using Pearson's Chi Square
model, from which significant values greater than 0.05 were obtained. To say that the
null hypothesis is not rejected, which argues that the organizational culture has no
impact on the performance of employees in the company's production area. It was
pointed out that the main factor that affects the costs of the production area is waste,
employee awareness and, in turn, process control. From this investigation it is
recommended to structure a process for the management of waste generated from the
distribution of the cuts and creating awareness among the employees of the high costs
they represent for the production being reflected both in the usefulness of the
organization and in the improvement proposals that can be implemented for their
benefit.

Keywords: Strategic planning, Balanced Scorecard, process management,

production, organizational culture, motivation
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RESUME

Le but de ce travail de titrage est de realiser la conception de la Balanced
Scorecard (BSC) pour améliorer le processus de production a Laminados Industrial La
Chilenita Laminchile S.A..L'échantillon obtenu était de 34 employés interrogés
pendant la journée et 18 répondants pendant la nuit. Les résultats ont été obtenus gréce
a une approche mixte avec une méthodologie quantitative et qualitative. Le
questionnaire structuré de la Harvard Business Review par les auteurs Bassi et
McMurrer (2007),a été utilisé pour mesurer la variable de culture organisationnelle
des collaborateurs dans la zone de production, en analysant les résultats au moyen du
modele Pearson Chi Square, a partir duquel des valeurs de signification supérieures a
0,05 ont été obtenues. Dire que I'nypothese nulle n'est pas rejetée, ce qui fait valoir que
la culture organisationnelle n'a aucun impact sur la performance des employés dans la
zone de production de I'entreprise. Il a été souligné que le principal facteur qui affecte
les codts de la zone de production est le gaspillage, la sensibilisation des employés et,
a son tour, le contrdle des processus. A partir de cette enquéte, il est recommandé de
structurer un processus de gestion des déchets générés par la distribution des coupes
et de sensibiliser les employés aux codts élevés qu'ils représentent pour la production
se reflétant a la fois dans lutilitt de l'organisation et dans les propositions

d'amélioration qui peuvent étre mises en ceuvre a leur profit.

Mots-clés: planification stratégique, tableau de bord équilibré, gestion des

processus, production, culture organisationnelle, motivation
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INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacion pretende realizar el disefio del Balanced
Scorecard (BSC) para mejorar el proceso de produccion en la empresa Laminados
Industrial La Chilenita Laminchile S.A..

En el Capitulo I, se definira el modelo de planificacion estratégica, al identificar
los principales problemas en un entorno macro y micro de la organizacion.

La planeacion estratégica permite realizar un acercamiento preventivo a las
situaciones a presentarse con el fin de tomar las mejores decisiones a favor de la
organizacion y a su vez garantizar la trazabilidad de las actividades a realizar. Los
directivos y gerentes de las empresas deben responder al dinamismo del entorno y a
los factores criticos internos para posteriormente plantear soluciones que mejoren su
estatus actual y generen valor en los procesos. La clave de ello esta en el trabajo y la
planificacion en equipo, enfocado en el logro de las metas planteadas.

En el Capitulo Il se elaborard una propuesta para la implementacion de la
estrategia en el proceso de produccion analizando la cultura organizacional del &rea,
la empresa se posiciona como lider en su sector de mercado, pese a ello la produccion
se realiza en base a la demanda de pedidos que tienen, sin consideracion previa del
analisis planteado, lo que tiende a influir en el indice de productividad final del proceso
generando gastos para la empresa.

En el Capitulo 11l se evaluara mediante indicadores el area de produccion e
identificar los procesos de mejora a través de la metodologia Balanced Scorecard, esta
herramienta se especializa en gestionar como herramienta de control para la direccién
de las areas y proporcionar una base fundamental en el desempefio de los
departamentos. Con la disefio de dicho método se pretende establecer una estructura
clara para la mejora continua, una cultura de calidad y evaluar el uso eficiente de los
recursos en el area de produccion de la empresa La Chilenita (Fadhl & Sofian, 2015).

Por ello a través de este trabajo se realizara la formulacion, propuesta de
implementacidn, evaluacién y control, con el propdsito de conocer la situacion actual
de la organizacion en el area de produccion, determinar las actividades criticas en el
desarrollo de las actividades operativas y proponer una mejora en pro de la empresa
analizada, ante el crecimiento continuo de la empresa en el mercado y la propuesta de

eficiencia y eficacia en su desarrollo interno.



Antecedentes

El entorno se vuelve cada vez mas competitivo, esto lleva a los diversos
integrantes de la economia al gestionar cambios de metodologias contindas en pro de
las mejores practicas, con el proposito de la insercion de ajustes y mejoras en los
protocolos de la gestion administrativa (Anjomshoae, Hassan, Kunz, Wong, & Leeuw,
2017). No obstante, es preciso que los miembros de la organizacion adopten un modelo
de direccionamiento, pues éste sera parte de la base del desarrollo de la entidad.

En la actualidad una de las principales preocupaciones que tienen los gerentes
y directivos de una empresa al poner en préactica las estrategias es realizarlo con mayor
control y siendo mas eficiente en sus procesos. El empleo de la herramienta BSC como
método para medir los procesos internos, actualmente es mas utilizado en la evaluacién
de las empresas (Chiarini & Vagnoni, 2015).

Laminados Industrial La Chilenita Laminchile S.A es una empresa legalmente
constituida en el afio 1999 por Maria Lourdes Lopez y Carlos Luis Ribadeneira Lopez,
con el objetivo de producir pastas de harina de trigo para la elaboracion de empanadas
en el mercado nacional. Surgié como una empresa familiar y artesanal. Hoy en dia, La
Chilenita es una empresa lider del sector en el mercado ecuatoriano de pastas de harina
de trigo. Su crecimiento empresarial ha sido sostenido, la mejora continua de la calidad
de los discos de empanadas es una de las prioridades en la empresa, es un objetivo

organizacional el alcanzar un proceso de produccion mas eficiente.



Contextualizacion del problema

En la empresa La Chilenita, se pretende disefiar una planificacion estratégica
en el area de produccién. Basado en la identificacion de los procesos, se observo que
requieren de la realizacion de un mantenimiento preventivo en cada una de las
maquinas que se usa en la transformacion para el producto terminado, la maquinaria
utilizada para dicho desarrollo de manufactura, comprenden: las amasadoras, bandas

transportadoras, laminadoras y maquinas semiautomaticas.

Con el uso rutinario de la maquinaria, y con una jornada laboral que comprende
horarios de lunes a domingo, laborados en doble turno; el desgaste continuo es un
factor que debe ser considerado para no optar por un mantenimiento reactivo, sino
anticiparse a los inconvenientes operativos de dicha maquinaria, los cuales representan
gastos en la produccion. En toda la gestion de produccion, no se evidencia un plan de
contingencia para la reposicion inmediata de la maquinaria, en caso de acontecer una
anomalia, causando retraso en la entrega del producto, debido a que afecta la logistica
de distribucién de los discos de empanadas. Al no contar con un manual de
procedimientos en la utilizacion de los equipos, las actividades realizadas de forma
autonoma por los colaboradores, tienden a afectar el manejo de las maquinas,
ocasionando un posible desgaste en menor tiempo, al correspondiente a la depreciacion
proyectada. A su vez el manejo de los desperdicios generados por los cortes en la masa
ocasiona pérdidas econdmicas para la empresa, por ello se pretende analizarlos para
proponer mediante la herramienta desarrollar mejoras en el departamento y contribuir

a una optimizacion de los recursos.

Justificacion

A través de la herramienta Balanced Scorecard, la cual busca actuar como
elemento integrador de los hechos actuales con los futuros (Akkermans & Van, 2018),
se pretende disefiar un proceso para aplicar a las actividades criticas en el departamento
de produccion, las cuales a razon de la carencia del sistema de planeacion estratégica

dificultan la trazabilidad en los procesos operacionales.

Por otro lado, el perfil del cargo contribuird a realizar de forma 6ptima la

produccidn, permitiendo que cada individuo pueda desempefiar funciones definidas y
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en base a los indicadores econdmicos que evallan el desempefio. La organizacion debe
tomar en consideracion las opciones disponibles para alcanzar un resultado deseable,
siendo el Balanced Scorecard (BSC) lo que ayudara de una manera directa al

mejoramiento en la toma de decisiones (Navarrete, Rios, & Sanchez, 2007).

La ausencia de un plan estratégico en La Chilenita, las deficiencias en el
cuidado preventivo de las maquinas y la falta de conciencia por parte de los
trabajadores han generado serias dificultades a la organizacién, que se ha visto
reflejado en retraso en los pedidos, afectando al menor de la cadena de distribucion,
los cuales son los vendedores, desencadenando en una afectacion al consumidor final,
debido a que provoca escasez e inconformidad, influyendo a que opten por un producto
sustituto, lo cual puede tender a influir en posicionamiento y lealtad al producto. Al
considerar la situacion en la produccién, la empresa debe prepararse para los cambios
internos que se pretende proponer con el fin de que junto a la cultura organizacional

establecida se logre un cambio positivo para la organizacion.

Objetivo General

Diseniar el Balanced Scorecard (BSC) en la empresa Laminados Industrial La

Chilenita Laminchile S.A para mejorar el proceso de produccion.

Objetivos Especificos

1) Definir el modelo de planificacién estratégica, al identificar los principales
problemas en un entorno macro y micro de la organizacion.

2) Elaborar una propuesta para la implementacion de la estrategia en el proceso
de produccion analizando la cultura organizacional del area.

3) Evaluar mediante indicadores el area de produccion e identificar los procesos
de mejora a través de la metodologia Balanced Scorecard.

Preguntas de investigacion y/o hipdtesis
Ho. La cultura organizacional no tiene incidencia en el desempefio de los

colaboradores del area de produccién de la empresa La Chilenita.
H1. La cultura organizacional tiene incidencia en el desempefio de los colaboradores

del &rea de produccion de la empresa La Chilenita.
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Limitaciones y delimitaciones

Entre las limitaciones presentes en el estudio se encontraron: (1)
Disponibilidad de tiempo para realizar la investigacion, debido a que la recoleccion de
datos fue realizada de manera presencial tanto en horario de jornada diurna y nocturna.
(2) La encuesta debia ser dirigida debido a que parte de la produccion solo tienen
estudios primarios, por ello en la lectura e interpretacion requerian de respaldo. (3)
Requiere de analisis cuantitativo de forma micro para la elaboracion de los procesos.
(4) Es un proceso continuo por lo que la toma de tiempos se dificultaba. (5) La encuesta
fue realizada en el area de almuerzo y los colaboradores debian regresar de forma

inmediata a sus lugares de trabajo.

El estudio fue realizado en el area de produccién de la empresa Laminados
Industrial La Chilenita Laminchile S.A. se recolectaron datos en la planta de
produccion, cumpliendo con el protocolo de higiene y medidas que posee la
organizacion para evitar contaminacion del producto. Los datos de la encuesta se
realizaron mediante el instrumento del articulo “Maximizing your return on People”
de Harvard Business Review, por los autores Bassi y McMurrer (2007), el cual
contiene 22 preguntas dividida en 5 dimensiones, las cuales son: Practicas de
liderazgo, Compromiso de los empleados, Accesibilidad al conocimiento,
Optimizacion de la fuerza de trabajo, Capacidad de aprendizaje, el cual permite
analizar la incidencia de la cultura organizacional en el desempefio de los
colaboradores del area de produccion, a su vez una entrevista con la jefa de produccion,

jefa de calidad y gerente de ventas.



MARCO TEORICO

El ser competitivo es fundamental en una empresa, y con mayor énfasis en una
era donde la tecnologia se encuentra en pleno auge, esto conlleva a encontrar diversos
representantes econdmicos que actien de manera constante con el fin de lograr mejoras
significativas en los resultados organizacionales. Es necesario que toda empresa
mantenga una clara vision y estrategias de direccionamiento, solo asi la institucion
puede cimentarse y soportar los cambios futuros (Scianna, Niccolini, & Guidetti,
2016).

El proyectar métodos puede verse como la transformacion de una estructura
empresarial que se interesa en proyectar sus metas, enfocandose en la toma de
correctas decisiones con respecto a la division y entrega de recursos (Hu, Liu, Chen,
& Qin, 2016). De esta forma la empresa queda encaminada y alineada a lograr sus
objetivos planteados. Al realizar un proyecto de forma estructurada, permite a la
institucion el empleo de todos los recursos de una manera mas conveniente, también
se puede observar el origen de las operaciones que ayuda a visualizar las fallas y
corregirlas, aumentando de esta manera la productividad y operatividad (Schwarz,
Cummings, & Thomas, 2017).

Un plan estratégico es el método que servira para enfocarse en los siguientes
puntos: 1) establecer los ambientes, el intrinseco y el extrinseco de la empresa, 2)
determinar la vision y mision, 3) exponer los objetivos generales, 4) elaborar y escoger
las técnicas que utilizaray 5) destinar los medios precisos para conseguir los resultados
deseados (Wolf & Floyd, 2017). Toda planificacion tiene que poder reconocer las
coyunturas y peligros que se van dando en un tiempo venidero, es como se dan los
cimientos, afianzamos nuestras coyunturas y atacamos nuestras falencias, asi se
consigue dinamizar nuestras habilidades que se utilizan para eliminar nuestras
falencias. De esta forma se lograra destacar ante la competitividad empresarial.
(Fatemeh, Mgller, & Hvam, 2016).

Es muy comdn en estos tiempos hablar sobre distintas orientaciones en el
ambito de la administracion, uno de estos modelos es el Balanced Scorecard,
convirtiéndose en un instrumento con el cual se miden las gestiones empresariales,
transformandose en el principal medio para el crecimiento de muchas empresas en toda

Latinoamérica (Hladchenko, Balanced Scorecard-a strategic management system of
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the higher education institution, 2015). El propicio estudio del Balanced Scorecard
puede contribuir a los ejecutivos de una empresa a utilizar este método para definir las
metas estratégicas dentro de su empresa, convirtiéndolo en una agrupacion de
reglamentos claros para la revision de todo lo gestionado. Gran parte de las
organizaciones emplean esta herramienta, logrando visualizar la mejora en sus
actividades en distintas areas como: el servicio a sus clientes, de la misma manera se
deben mejorar las competencias propias de la empresa, asi como las mejoras a los
empleados, también en los programas y reglamentos que se convierten en una base

solida que perfeccionan las futuras decisiones de la empresa (Colareta, 2017).

Existen cuatro formas de representar al Balanced Scorecard: la de finanzas, el
de la clientela, el de método intrinseco y el de ensefianza; estos cuatro aspectos son
sincronizados, y se encuentran conectadas entre si, lo cual origina una interrelacion
entre motivo-consecuencia y de esta manera obtener las herramientas necesarias para
cada aérea y conseguir el cumplimiento de los objetivos planteados, un analisis

adecuado y una clara vision de los indicadores (Gonzalez & Polindara, 2017).

El Direccionamiento Organizacional

En las organizaciones es esencial mejorar los procedimientos de una gerencia
en planeacién, y medir el rendimiento de las organizaciones, debido a que son el efecto
mas palpable de la transformacién del globo empresarial, que por muchos afios ha
estado latente la urgencia de una transformacion trasncedental que mejore y optimice
todo resultado operacional, igualmente al sistema da finanzas de las organizaciones
(Hasan & Chyi, 2017). Esta técnica o herramienta esta comprometida con el caracter
de planeacion, logrando conseguir un resultado favorable. De la misma manera este
plan estratégico debe alcanzar metas especificas, que puedan ser medidos por el
indicador de cumplimiento de la empresa (Borisova, 2017). Existen otros mecanismos
que han surgido en base de una aparicion organizada de un tipo de negocios donde se
pueden diferenciar a los actores involucrados, obteniendo un nuevo planteamiento
sobre la esquemaética evaluativa del resultado, igualmente el definir las tacticas de

empresas (Solano, 2016).

El Balanced Scorecard es el conjunto de mandos integrales que permite unir

aspectos organizacionales y estratégicos ya sea mediante indicadores de gestion y
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desempefio. Los indicadores mas importantes en estos periodos y que presentan una
medicién en el desempefio de la organizacion son los financieros. Se podria afirmar
que los requerimientos tienen un giro, teniendo un nuevo enfoque hacia la capacidad
para obtener resultados vinculados a los objetivos de la empresa (Merchan, Sigcha,
Morocho, Cabrera, & Siguenza, 2017).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) mantiene los parametros financieros de
manera resumida para la gerencia, en donde encontramos medidores de manera global
y entera, uniendo a la clientela, a los procesamientos intrinsecos y el de los
trabajadores. El Balanced Scorecard tuvo su nacimiento por dos estadounidenses
Robert Kaplan y David Norton, ellos idearon un disefio que facilitara una eficaz
medida satisfactoria de sus clientes finales, constando con cuatro sefializadores: 1)
Clientes, 2) Negocio interiormente. 3) Innovar — aprender y, 4) Criterio financiero
(Pefiafiel, 2016).

Para el Balanced Scorecard la empresa esta en la obligacion de redefinir sus
metas para que se ajusten a las necesidades de su clientela, debido a que la
sistematizacion gerencial llena los vacios que existen en casi todos los sistemas
gestionables, esto se debe a las ausencias en los procesos de sistematizacion que evita
ejecutar las estrategias internas o feedback. Las gestiones en el ruedo del Balanced
Scorecard ayudan a organizar de manera equitativa poniendo sus estrategias a largos
periodos. El Balanced Scorecard tiende a convertirse en la primordial gestion de una

organizacion en esta época de cambios informaticos (Alvarez, 2017).

Indicadores Claves del BSC

Algo que es destacable de Kaplan y Norton es la no centralizacion exclusiva
solo al &mbito de las finanzas, ya que tiende a visualizarse de forma mas completa a la
satisfaccion de la clientela, igualmente podeos vincular las estrategias en ejecucién
(Alveiro, 2015). De acuerdo a lo mencionado anteriormente se enumeraran indicadores

necesarios:

El consumidor, los pilares esenciales de una empresa: Es importante que los
administradores cambien la vision organizada de los consumidores y para conseguir
este cambio es necesario tener una clara idea de los objetivos a alcanzar (Akkermans

& Van, 2018).Las empresas estan en la obligacion de desarrollar una reestructuracion
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de sus estandares, por ello es necesario ajustarse a las necesidades o requerimientos de
los consumidores, que varian de acuerdo al mercado y al entorno en donde se
desarrollen (Anjomshoae, Hassan, Kunz, Wong, & Leeuw, 2017). Normalmente los
aspectos a evaluarse son los comprobantes de venta, lista de precios, participacion del

entorno v la satisfaccion del mercado potencial.

Excelencia primero: Este indicador se centra en la parte interna por cada area
de la empresa, ya que tiene como objetivo primordial enfocarse en cada operacion
interna que nos facilite la satisfaccion de los clientes (Harden & Upton, 2016).
Igualmente es necesario enfatizar en todas las areas de la empresa, de igual importancia
son los avances tecnoldgicos con el fin de lograr metas y liderar el entorno. El
Balanced Scorecard facilita la creacion de un plan estratégico exitoso el mismo que se
va desarrollando gradualmente y muestra las diferentes reacciones de los trabajadores,
permitiendo encontrar errores y sus debidas soluciones (Sandkuhl & Seigerroth, 2017).

Novedades para la facil comprension: Por medio de estas importantes
modificaciones se busca mejorar todos los pardmetros de medidas, que ayuden a
disminuir los tiempos haciéndolos més eficientes, cumpliendo en la industria un mejor
desempefio ya que minimiza y mejora las labores, pudiendo reconocer de manera

palpable y notoria los cambios realizados en este campo (Diaz & Fernando, 2014).

Criterio financiero: normalmente se tiene como regla que los medidores de
finanzas no cumplen con las expectativas de la clientela, ni con la produccion y en
menor escala con los dependientes de la empresa. Lo que si se puede observar de
manera muy clara son los beneficios y rentabilidad que obtiene la institucion. El reto
que se plantea la empresa es el de encontrar un punto de equilibrio entre la parte
operacional y financiera, todo esto con el fin de facilitar e innovar un programa
metodoldgico que se amolde a los requerimientos (Granados, Jiménez Castafieda, &
Nieto, 2017).

El método feedback: Balanced Scorecard como herramienta, la utilizacion de
programas tecnoldgicos es fundamental para lograr alcanzar los resultados deseados.
Podemos destacar un par de utilidades del Balanced Scorecard, la primera es
comunicar y alinear, de esta manera todas las personas que trabajan en la empresa
estaran mucho mas habituados e informados de la organizacion (Hoyos, 2017). Algo

muy relevante en la utilizacion del feedback es el ser tactico,ordenado y sencillo para
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lograr un fécil aprendizaje (Kaplan & Norton, Using the balanced scorecard as a
strategic management system, 2000).

Segun lo expresado en parrafos anteriores, se puede afirman que los procesos
del feedback tactico tiene sus bases en un esquema de autoridad formado por tres

componentes principales.

(@) Por una estructuracion formada de estrategias que se comuniquen entre los
diferentes autores de manera generalizada o individualizada teniendo como resultado

un plan generalizado.

(b) El feedback es el encargado de reunir la informacion necesaria para el
respectivo andlisis, comprobando que las teorias planteadas si se relacionan entre ellas

los logros deseados vy las diferentes estrategias.

(c) Una agrupacion de procesos que permita encontrar soluciones de
inconvenientes, pudiendo ser analizados y aprendiendo a mejorar las actuaciones de

los mismos, esto da origen a un plan de estrategias en caso de emergencias.

Perspectivas del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard tiene como objetivo principal observar las estrategias
empresariales. Iniciando primeramente el desarrollo de todas las metas financieras que
son muy importantes para lograr ver con claridad las metas deseadas, convirtiéndose
en mecanismos que regiran la medicion de la clientela. Adicionalmente todo proceso
interno tiene una planificacion que no solo se enfoca en la satisfaccion del cliente, sino
que también en el ambito de las finanzas (Kaplan & Norton, 2001). También se puede
decir, que todo método es capaz de reconocer al mismo tiempo lo aprendido versus el

desarrollo que se da del planeamiento del sistema y la clara vision de las metas

Perspectiva financiera.

Su principal funcion, es dar la informacion de los resultados econémico de la
empresa, a los directivos y saber si cumplid con los parametros planteados. Se orienta
a centrase en la creacion de datos que estén enfocados a mostrar una alta rentabilidad
a los directivos de la empresa. Igualmente, para obtener una clara definicion debemos
tener un medidor que pueda responder a lo deseado por los directivos y que al mismo
tiempo ampliar el desarrollo de la empresa mejorando sus ganancias e irse
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capitalizando paulatinamente. Hay que tener en cuenta que para cumplir con las
expectativas es importante como los directivos vean a la empresa en diferentes
tiempos, para esto hay que tener un medidor de los ingresos por venta, el mismo
margen contribuye, para invertir en el activo fijo como en el valor econémico agregado
(EVA). Hay que tener una clara vision esta enfocada en medir los logros establecidos,
igualmente realizando el respectivo estudio de las ganancias del neocio para los
directivos. (Kaplan & Norton, 2001). También se puede establecer la creacion de un

plan estratégico para mejorar las ganancias segun lo deseado:

Incrementar el valor agregado

(1) Aumentar los ingresos y variar las fuentes

(2) Perfeccionar la eficacia de las operaciones

(3) Maximizar el capital

Asi mismo, existen algunos facilitadores que ayudan a conseguir lo
planificado, destacandose:

(1) Valor econdmico agregado -EBITDA

(2) Retorno sobre capital empleado — ROCE

(3) Margen de operacién

(4) Ingresos

(5) Rotacidn de activos

(6) Retorno de la inversion — ROI

(7) Relacién deuda/patrimonio

(8) Inversion sobre la venta

De manera generalizada de puede decir que si medimos a los actores del
criterio financiero estos nos muestran las estrategias de la empresa, junto a la puesta
en marcha de la misma, que debe contribuir a mejorar la minima aceptable que
satisfaga los deseos de los socios del negocio, ya que las metas financieras tienen por
costumbre tener una relacion con las ganancias y despunte de las acciones. Algo muy

importante de notar es que la mayoria de los socios no estan muy conformes con las
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antiguas mediciones sobre las finanzas, ya que son consideradas anticuadas y no tienen
la capacidad de mejorar los eventos modernos, ya que se manifiestan nuevos valores
(Hladchenko , 2015). Contrariamente en Balanced Scorecard se puede observar esos
valores y dar una vistazo a tiempos pasados, el plan estratégico esta capacitado para
visualizar antiguas estrategias, teniendo por inicio las metas financieras en los
diferentes tiempos y vincularlos a una sucesion planes estratégicos que deben ser
realizados entre lo financiero, la clientela, los movimientos al interior, los trabajadores
y la sistematizacion, logrando un efectivo plan econémico a periodos largos (Diaz &
Fernando, 2014).

Criterio de cliente.

El cliente tiende a esperar que sus deseos en la atencion sean escuchados y
valorados. Al enfocarse con claridad en la satisfaccion del cliente, es donde se vean
mejoradas las ganancias, que se ven también reflejados en el area de las finanzas. Para
tener una clara vision de lo que es el negocio en si, el centro de esta estrategia es el
cliente, que es el pilar que sostiene a la empresa, solo manteniendo satisfecho al cliente

se 0 puede retener (Schwarz, Cummings, & Thomas, 2017).

Al medir estos criterios, es que encontramos la correcta medicién de datos
antiguos; para comprender como ir avanzando en mantener las propias y correctas
necesidades de nuestros consumidores, pudiendo relacionar las variables entre los
costos y beneficios, para ingresar con pie firme en los nuevos mercados, todos estos
factores se nos proyectan como metas alcanzadas. Se precisara tomar en cuenta que el
satisfacer al consumidor este enmarcado en los valores planteados por la empresa.
(Solano, 2016).

Todo lo propuesto debe ser cumplido en base al aspecto y expectativa basado
en la mejora, entre el costo y la atencion. Este cuadro debe de reflejar el valor del
importe entre el abastecedor y el consumidor. Al observar cada indicador nos damos
una clara idea, del contento de los consumidores, mejora del servicio, reclamos
atendidos y solucionados en totalidad, el incremento y la retentiva de los usuarios y el

empoderamiento en los mercados (Lopez, 2014).

Para finalizar, se dira, en la antigiedad las empresas se concentraban en la
capacidad de sus departamentos, enfatizando el actuar entre los productos y las

innovaciones tecnoldgicas. Para ciertas empresas que no entienden la necesidad del
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usuario, terminan comprendiendo al final que la competencia tiene mejores
probabilidades de mejorar los precios para sus consumidores, quitdndoles la capacidad
de captar nuevos clientes. Hay que tener bien en claro que si se desea mejorar las
finanzas a periodos mas largos tiene que dar una mejor produccion y mejor entrega,

que puedan ser bien vistos por los usuarios y consumidores (Harden & Upton, 2016).

Criterios de los procesos al interior.

Estos criterios tienden a identificar las metas y al indicador estratégico que
estan mezclados al procesamiento més importante de la empresa y del cual dependen
los éxitos y las metas alcanzadas para los directores de empresa como para 0s
consumidores. Este criterio se lo ve desarrollado en los cumplimientos de las
estrategias, de los marcadores financieros y los usuarios o clientela. Estos resultados
permiten alinear e identificar cada actividad con su proceso, esto nos ayuda a
establecer metas especificas que garanticen el mantener a nuestros consumidores y

accionistas contentos (Kaplan & Norton, 2000).

Un punto importante de mantener presente, es que al principio se debe tener
una clara vision de cémo se debe ir desarrollando el negocio que se esta estableciendo,
cumpliendo con los pardmetros para conseguir las metas, y que estas puedan ser
medidas de manera muy simple (Wolf & Floyd, 2017). Las metas, los medidores y las
decisiones tomadas se convertiran en habilidades que llevaran al excelente manejo en
los procesos, manteniendo de manera equilibrada el contento de los directivos y los
consumidores. Un nuevo disefio innovado al proceso de estos es el encontrar clara
oportunidad para mejorar continuamente cada proceso, con la finalidad se seguir
Ilenando cada expectativa del consumidor, mejorando las ganancias y manteniendo un

eficaz proceso e igualmente el adecuado uso de la infraestructura (Alvarez, 2017).

Este criterio igualmente, plantea comprobar que cada proceso sea primordial
para la empresa, el rotar a los empleados y el mantenerlos constantemente en
capacitaciones hace que se despunte de manera mas eficaz y acertada la atencion a los
clientes, cuidando de esta manera los rubros de la empresa. Una aspiracién mas que
tiene este criterio, es el de identificar las destrezas de las labores en conjunto, creando
un ambiente de confianza y familiaridad entre los empleados, esto conlleva a mantener

la fidelidad de los mismos hacia la empresa. Es necesario mencionar que se deben
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establecer medidores de este criterio, siendo propios de la empresa y no de naturaleza
comun (Hoyos, 2017).

Enumeraremos algunos medidores que se utilizan cominmente en otras areas

y dan un mal enfoque, porque se pueden asociar a otros procesos:
(1) Costo unitario por actividad
(2) Niveles de produccion
(3) Costos de falla
(4) Costos reprocesos, desperdicio (costos de calidad)
(5) Beneficios derivados del mejoramiento continuo

(6) Eficiencia de uso de los activos.

Se puede establecer, que desarrollar el Balanced Scorecard mantiene una clara
y continua alineacion, por tanto este criterio busca encontrar las falencias y restablecer
de manera perfecta y continua los alineamientos que se establecieron de igual manera
para los usuarios y los directivo, manteniendo la satisfaccion de los mismos, esto
complementa el indicador financiero y la demanda, de manera conjunta y general el
Balanced Scorecard maneja de forma sistematizada los procesos internos y los
externos, encontrando un pin to de equilibrio en donde su mayor enfoque sean los

consumidores reales (Fatemeh, Mgller, & Hvam, 2016).

Criterio del Aprendizaje.

El cuarto punto de este criterio se orienta en hallar medidores que se utilicen
como catapulta para mejorar el funcionamiento del negocio. Asi mismo, se puede ver
reflejado la facilidad que tiene la empresa para adaptarse a los cambios. Esta capacidad
orienta de una manera muy ordenada a la empresa, incluyendo a su personal, el adquirir
medios tecnoldgicos eleva de forma importante a la institucion, pues esto nos ayuda
de una manera muy rapida y eficiente con el proceso de la informacion dando pautas
muy claras para una transformacion de la empresa (Anjomshoae, Hassan, Kunz,
Wong, & Leeuw, 2017).

De manera perseverante obtendremos enfocadas las metas plateadas de las

finanzas en un pequefio tiempo, la propia directiva comete errores tan comunes, que
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minimizan las capacidades en un futuro de sus propios colaboradores, de los avances
tecnoldgicos y de los planes estratégicos. EI mantener estas erroneas decisiones
conlleva a alejarse de las metas planteadas, convirtiéndose en un obstaculo para llegar
a satisfacer a nuestros consumidores y accionistas. Formando un enormes bloqueos
que impiden el crecimiento de la empresa (Borisova, 2017). Se puede afirmar en la
actualidad los puntos méas necesarios de medir es el desenvolvimiento de la empresa,
en el interior del Balanced Scorecard se prevé los medios necesarios para convertir a
la empresa en una con mayor competencia, no solamente por los métodos tradicionales
sino por un mejor crecimiento y apertura a nuevas sucursales, generalmente esto no
actla de manera corriente, sino que es el efecto de las multiples mejoras dadas en la

empresa (Scianna, Niccolini, & Guidetti, 2016).

Los éxitos en un mayor tiempo, y el perfecto desarrollo de la organizacion tiene
su afianzamiento en las inversiones de nueva tecnologia y la constante instruccion. El
establecer la habilidad para manejar los momentos criticos, el disponer de tecnologia,
incentivar las inversiones y el mantenerse pendiente de las nuevas investigaciones

permiten evaluar los nuevos objetivos a alcanzar (Rastislav & Lesnikova, 2016).

Frente a la descripcion de medidores, se establece algunas perspectivas:

(1) Brecha de competencias clave (personal), gestion de competidores claves.

(2) Fidelizar y retener a talento humano clave. Agregar tecnologias y valor en

los procesos.

(3) Toma de decisiones claves y disponibilidad de informacion objetiva.

(4) Progreso en sistemas de informacion estratégica

(5) Satisfaccion del capital humano y buen clima organizacional.

Las empresas tienen que realizar inversiones en sus edificaciones, empleados,
programas y procesos para lograr un verdadero crecimiento y obtener favorables
resultados en tiempos alargados, esto se debe como ultimo punto, al deseo de conseguir
cumplir con las metas establecidas la igual que los pardmetros financieros, del
consumidor y de los propios procesos de la empresa. Si se globaliza al Balanced

Scorecard se puede afirmar que es un instrumento que entrega la planeacion que se

enmarca en la toma de decisiones dentro de la institucion e igualmente se lo utiliza
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para mantener comunicada a toda la empresa. (Sang-ho, Sang-han, Sung-ho, Hyun-
jun, & lk-soon, 2016).

Aspectos a utilizar para implementar el Balanced Scorecard

Las empresas modernas de este tiempo constantemente se mantienen
observadas por sus propios directivos de manera globalizada, para esto es primordial
mantener la informacion detallada, asi como sus normas y programas en base al
Balanced Scorecard, este, tiene que ser muy exacto ya que es primordial adaptarse a
las situaciones que se le presentan constantemente, teniendo una claridad sobre
aspectos que antes no se podian apreciar, citaremos dos ejemplos, los avances
tecnoldgicos y la filosofia de empresas, adicionalmente el incluir medidores y
variacion cualitativas (Alveiro, 2015).

Aspecto 1: Definir estrategias.

Las tacticas que maneja el Balanced Scorecard, se convierten en la clara
visualizacion de estrategias organizadas que se mezclan entre unas a otras como un
modelo entre las causas y efectos. Las diferentes tematicas de la empresa son
entendibles en este periodo y se vinculan de forma directa a los cuatros aspectos
definidos. Hay empresas que su utilizan los cuatro aspectos plateados por Kaplan y
Norton. Desde otro angulo en contratamos a las instituciones sin fin de lucro, que
pueden ser del gobierno o de otro tipo que afiaden a sus sistemas modelos muy
similares, segun sus propias necesidades que podrian varias entre una menos o0 una
mas (Haizam & Baharein , 2015).

No importa cuél sea el caso, hay que tomar en cuenta, que en cada aspecto hay
que encontrar medidas que conlleven a la planificacion de metas para el buen
desempefio de la institucion que vaya planteando el crecimiento de la misma,
convirtiéndose en las bases futuras del buen desempefio grupal de la empresa. Para
ciertos visionarios esta etapa se convierte en la mas compleja de los procesos, pues es
aqui donde se puede diferenciar la actividad anterior a la nueva. Ciertos individuos
Ilegan a considerar exigencias muy profundas en el area financiera, la del consumidor

de los aprendizajes y conocimientos de la empresa (Solano, 2016).
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Viendo desde otro punto de vista se puede decir que hay un cambio de
estrategias que llevan a transformar los procesos que estan inmersos en la utilizacion
del Balanced Scorecard usandolo como método para implantarlo y obteniendo
cambios sustanciales en los resultados sean de ambitos profesionales y personales,
derivandose las necesidades de dialogar y analizar continuamente y que puedan girar
en ruedo a los planes establecidos en la empresa, en donde se puedan confrontar el
aspecto cultural y el accionar operacional de los directivos, tomando muy en cuenta de
donde viene conjunto de directivo al igual que encargado de os procesos (Schwarz,

Cummings, & Thomas, 2017). Hay varios elementos infaltables en esta etapa:
(1) Planeacion y documentacion de estrategias que existen en la empresa.
(2) Know-how de grupos de los equipos guias, pues son estos los que conocen
las estrategias de la empresa.
(3) Guia de planeacion, el informe de la produccién, la planeacion
planificacion de la produccion e inversion.
(4) Reportes anualizados, los balances y estudio de la empresa.

(5) Reuniones de ejecutivos y el nuevo panorama de estrategias.

Aspecto 2: la finalidad de la estrategia.

En este segundo aspecto encontramos principalmente la unificacion de todo el
directorio y de sus gerentes, que se unifican para conseguir lograr cumplir con las
estrategias y con los medidores mas importantes en el Balanced Scorecard, segun se
observa, se propone presentar medidores de las metas hay que tener con caridad los

diferentes detalles de estos componentes:
(1) Las metas estratégicas: que detallan las intenciones de los objetivos; los
resultados que se plantean obtener.
(2) Medidores de la estrategia: elaboracion de un plano que nos indique con
claridad cada formula, objetivo de estos, banda para medir, base de
informacion, métodos para medir, dispositivos que establezcan los

objetivos a alcanzar e informes de los mismos.
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(3) Identificar cada vector estratégico: los vectores estratégicos son
agrupaciones de metas relacionadas, las mismas que pueden ser definidas
y mantienen una comunicacion en los momentos de mas crisis de los
planteamientos estratégicos en donde contemplamos los cuatro criterios,
pero pueden existir algunos en donde la secuencia de causas y efectos

puedan esconder algunas fallas de los criterios.

Aspecto 3: informe de estrategias y objetivos.

En este periodo es que concluye la creacion del BSC quedando establecidos los
primeros alineamientos para usarse en la empresa. Tiene mucha importancia que
queden establecido los acuerdos entre el grupo del directorio las metas estratégicas que
se obtendran en la organizacion y de los medidores que se utilizaran, se apalancaré los
valores, ya que son muy importantes para logar las metas trazadas en la empresa. Sera
necesariamente importante ajustar el objetivo de cada indicador y se tiene que
establecer la union entre los directivos y los miembros de la empresa (Gonzalez &
Polindara, 2017).

Aspecto 4: Comunicar, implantar, desplegar y automatizar la organizacion.

No va a servir de nada si al Balanced Scorecard no se le da un buen uso, por
eso es importante incluirlo y agendarlo en la empresa, debe ser muy necesario incluir
al Balanced Scorecard en los sistemas de los ejecutivos, para tener una clara idea de
coémo se encuentra desempefiando la empresa (Akkermans & Van, 2018). Para lograr
esta meta es importante establecer los logros de los objetivos anteriores, para

implementar nuevas estrategias utilizando varios elementos:

Un avallto real del Balanced Scorecard, los medidores no definidos o de
complementar, que tengan sus estrategias de disefios y recopilacion de la informacién

para los futuros reportes.
(1) Disefio de planes estratégicos, a veces se puede percibir que estos

planeamientos no estan bien definidos.
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(2) La complejidad del modelo utilizado actualmente de las agendas de
ejecutivos mas los ajustes a proponer o la de modificar para incorporacion
el BSC para la sistematizacion de las gerencias.

(3) Entrega del patron de reuniones de las gerencias, y el seguimiento
generalizado de lo planeado y a gestionar.

(4) Estrategia para una mejor correspondencia, educar y difundir a nivel de
gerencia para os puestos inferiores, uniendo todas las estrategias.

(5) La implementacion de un método para el Balanced Scorecard. Este tiene
que evaluar los diferentes aspectos externos versus las propias

caracteristicas de la empresa.

En estos nuevos aspectos se desea obtener metas que impacten de manera
positiva en la empresa, para esto los resultados tienen que enfocarse en la propagacion
de la misma siendo automatica, para la agenda del BSC, definir el plan a accionar en
los informes que siguen en espera, plataforma alineada de las diferentes estrategias; y
para finalizar, un accionar que movilice a toda la empresa (Navarrete, Rios, &
Sanchez, 2007).

Cultura Organizacional

La cultura organizacional ha sido un campo de interés durante muchos afios, lo
que indica varias diferencias entre los valores y las expectativas de los empleados con
diferentes antecedentes culturales. Investigadores han respaldado que los problemas
pueden surgir durante las actividades comerciales multinacionales y los entornos de
trabajo que se atribuyen errébneamente a la incompetencia profesional, mientras que
probablemente sucedan debido a la debilidad de los empleados para percibir las
creencias y el comportamiento de otras personas y adaptarse a estrategias extranjeras.
Por lo tanto, un desafio fundamental para las organizaciones es hacer que sus
empleados vuelvan a clasificar a las personas demograficamente diferentes como
miembros del grupo, de modo que se promueva la interaccion y la confianza mutua y

la diversidad de la informacion se vuelva constructiva (Ogbonna & Harris, 2000).
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La cultura interna de una organizacion debe estudiarse y medirse como parte
de la cultura nacional, las caracteristicas demograficas y las caracteristicas
individuales de los trabajadores. En la década de 1970, el aumento universal de la
economia y la elevacion de la competencia entre las empresas dieron como resultado
la migracion de grandes cantidades de trabajadores y empleados a los paises
occidentales, lo que hizo que las organizaciones e instituciones fueran multiculturales
y miscelaneas. Se llevaron a cabo numerosas investigaciones para determinar si las
actitudes corporativas, los valores y las formas de comportamiento de los empleados
influyeron en su desempefio laboral y en el éxito de la institucion. Gradualmente, los
investigadores introdujeron nuevos medios para mejorar el rendimiento empresarial a
través del conocimiento, estilos de vida, valores y experiencias compartidas entre los

empleados (Naranjo, Jiménez, & Sanz, 2016).

Dado que se han sugerido muchas definiciones diferentes para la cultura
organizacional, muchos investigadores estan de acuerdo en que se refiere a un sistema
de valores, creencias y comportamiento compartido entre los empleados. La cultura
organizacional es el patron de supuestos béasicos que un grupo ha inventado o
descubierto al aprender a enfrentar sus problemas de adaptacidn externa e integracion
interna, y que han funcionado lo suficientemente bien como para considerarse validas
y, por lo tanto, para ser ensefiadas a los nuevos miembros como la forma correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas (Tan, 2019). En el marco de
esta definicidn, la cultura es un proceso dinamico, resultante de la interaccion entre
otros y promovida por los comportamientos de liderazgo. Abarca un conjunto de
estructuras, rutinas, reglas y normas que guian y restringen el comportamiento. Otra
definicidn exitosa, y quizas mas especifica, de cultura organizacional, segun la cual la
cultura organizacional es un conjunto de valores, simbolos y rituales, compartidos por
miembros de una empresa especifica, que describe la forma en que se hacen las cosas
en una organizacion para resolver tanto los problemas de gestion interna como los
relacionados con los clientes, proveedores y el medio ambiente (Owino & Kibera,
2015).
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Marco Referencial

Utilizacion del BSC en las areas de produccién

El mercado donde las competencias son muy versatiles se halla hundidas las
organizaciones de este tiempo, se hace imperante el decidir oportunamente que
decision se tomaré en base a informes exactos para decidir cual es el mejor camino a

tomar.

Albeiro (2015) indica en sus estudios, que el BSC empieza con el analisis de
los pro, los en contra y coyuntura. Se realizara un despliegue de las metas estratégicas
en los que obtendremos medidores del desempefio. A seguir se realizard una
demostracion del BSC por departamentos para analizar y medir el rendimiento de sus
procesos de las empresas de manufactura. En estas investigaciones los resultados de
las auditorias hechas antes de la utilizacion del BSC y después de utilizar el BSC se
pudo observar en qué estado se encontraba el negocio (Bassi & McMurrer, Maximing

your return on people, 2007).

Lopez (2014) manifestd que mediante esta investigacion, cred un plan
estrategias y un Balanced Scorecard que lo aplicé al area de contabilidad que entregd
a los gerentes del area fide cada planta de Lear Argentina, que era un informe
completo, ordenado y sistematizado igualmente de los informes econdémicos y de las
finanzas. Como resultado, esto demostrd que utilizar el BSC se consigui6 organizar de
manera muy eficiente los aspectos, el econémico y el financiero con una cronologia
exacta permitiendo una adecuada toma en las decisiones para que no falte definir
estrategias que siempre estén enfocados en el rendimiento de los miembros de cada

departamento.

Aradjo (2009) dio una clara explicacion, como donde diagnosticaba la
situacion, pero para prever esto a las empresas recomendé que disefien el FODA, una
vez que se pudieron encontrar las amenazas se enfocO en estrategias que
contrarrestaran las debilidades , ampliando las oportunidades utilizando todas sus

fortalezas, es como logré estructurar el BSC al direccionar las evaluaciones de los
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desempefios por empleado y del negocio para que ambas partes estén claramente
alineadas con las estrategias, propositos e iniciativas.

Por otra parte, Ikechukwu, Odum, Chidoziem y Odum (2017) buscaron evaluar
el efecto de Balanced Scorecard (BSC) en el valor de la empresa con base en la
evidencia de las empresas manufactureras en Nigeria. Los datos secundarios
constituyen la principal fuente de recopilacion de datos, estos datos se obtuvieron de
informes anuales de empresas cotizadas en la Bolsa de Valores de Nigeria desde el afio
2011 hasta 2015. Se utilizaron herramientas de investigacion como estadisticas
descriptivas y andlisis de regresion cuadratica maltiple para establecer el impacto de
los procesos financieros, comerciales, de clientes y de aprendizaje y crecimiento.
perspectivas sobre el valor de la empresa. Los resultados del andlisis han demostrado
que las empresas con un proceso comercial bajo tienen un rendimiento
significativamente mejor y se valoran mas que aquellas empresas con un proceso
empresarial alto. Por lo tanto, el estudio alienta a las empresas a implementar Balance
Score Card (BSC) ya que la adopcidn de solo uno o dos atributos BSC ha demostrado

mejorar el valor organizacional.

Ademas, Chiarini y Vagnoni (2015) afirmaron que la metodologia Lean tiene
que implementarse estratégicamente solo de manera ascendente, involucrando
procesos de produccion y tratando de reducir el desperdicio en la planta de produccion.
Sin embargo, desde la década de 1990, muchas empresas han implementado el
Balanced Scorecard, integrando estrategias econdmicas y financieras con estrategias
vinculadas a la gestion de operaciones en general, para ampliar la satisfaccion de sus
diferentes partes interesadas. De esta manera se afirm6 que BSC es un sistema bien
consolidado para implementar estrategias Lean. Sin embargo, BSC no es el Unico
sistema que puede estar relacionado con la implementacion Lean. Desde la década de
1960, se ha presentado un sistema similar en Japon. El sistema se llama Hoshin Kanri
ha sido implementado por empresas de todo el mundo. Esta investigacion contribuy6
al debate sobre como implementar Lean Production desde un punto de vista
estratégico. En este sentido, se compararan dos sistemas diferentes, Hoshin Kanri y
Balanced Scorecard. La investigacion se baso en tres estudios de caso de fabricacion
que investigan en particular como combinar los enfoques de arriba hacia abajo y de

abajo hacia arriba y las técnicas utilizadas para el despliegue y la implementacion.
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Finalmente, Mihailovna y Anatolievna (2018) desarrollaron recomendaciones
metodoldgicas para implementar un cuadro de mando integral préctico. Las
perspectivas para el desarrollo del cuadro de mando integral deben estar basado en
principios logisticos y estratégicos. Los indicadores y sus valores caracteristicos son
parten del desarrollo, lo cual permite coordinar la gestion operativa y estratégica y
obtener un efecto sinérgico organizacional. Como resultado del estudio, la
metodologia de autor del cuadro de mando integral permite mejorar la cooperacion

efectiva entre organizaciones de forma vertical.
METODOLOGIA

Disefio de la investigacion

El alcance metodoldgico en el presente trabajo de titulacion es de caracter
descriptivo. Por medio del cual se recogen datos de la variable para poder describir la
situacion actual de la organizacion respecto a la cultura organizacional. Segln
Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio (2014) afirman: “En los
estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los
perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro

fendmeno que se someta a un analisis” (p.92).

El enfoque de la investigacion es mixto con metodologia cuantitativa y
cualitativa. Para medicion de la variable de la cultura organizacional de los
colaboradores del area de produccion se emplea el cuestionario estructurado de
Harvard Business Review por los autores Bassi y McMurrer (2007), dividido en 5
dimensiones, las cuales son: Practicas de liderazgo, Compromiso de los empleados,
Accesibilidad al conocimiento, Optimizacion de la fuerza de trabajo, Capacidad de
aprendizaje. EI mismo se aplicara a los 52 trabajadores que la conforman, cantidad
correspondiente al total de la poblacion para pertinencia del estudio. A través de este
instrumento se logra validar la informacidn recolectada permitiendo comparar y
contrastar dichos datos para mayor replicabilidad en los resultados investigados
(Carmona Santiago, Garcia-Ruiz, Luisa Maiquez y José Rodrigo, 2019). Los datos
fueron recolectados en el periodo noviembre y diciembre 2019 considerando como

base de datos la ndmina de trabajadores en el mes de octubre/2019.
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En referencia al aspecto cualitativo se realizard una entrevista como
herramienta de aproximacion a la realidad que percibe en el area de produccién, la jefa
de produccion, la jefa de calidad y el gerente de ventas. Esta metodologia brinda mayor
veracidad de la informacién, permite una interpretacion mas proxima al estado
organizacional actual, otorga riqueza interpretativa y un desarrollo mas cercano al

contexto propio de la institucion (Aguilar Gavira & Barroso Osuna , 2015).

El disefio de investigacion corresponde al tipo no experimental, debido a que
no hubo manipulacion de las variables, empledndose el mismo contexto y escenario
para toda la muestra. Los datos fueron recolectados en un Gnico momento, por ello el
horizonte aplicado es de categoria transaccional (Tam Malaga, Vera, & Oliveros
Ramos , 2008).

Analisis de resultados

Tabla 1 Total colaboradores area de produccién

Etiquetas de Cuenta de

fila EDADES

Rango 1(18-25) 13
Rango 2(26-33) 20
Rango 3(34-41) 15
Rango 4(42-49) 4
Total general 52
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Area de Produccion- Horario Diurno.
Tabla 2 Prueba Chi cuadrado Comunicacion vs compromiso con los empleados

Valor gl Sig.

asintotica

(bilateral)

Chi-cuadrado 45,273a 12 ,000

de Pearson

Razén de 20,815 12 ,053
verosimilitudes

Asociacion 8,633 1 ,003
lineal por
lineal
N de casos 34
véalidos

Grafico de barras

. Los empleados
estan seguros
en sUs
trabajos, son
| reconocidos
3 por sus logros
se les
rindan
oportunidades
47 de ascenso.
*E B muy desacuerdo
T M desacuerdo
E 1 [ neutral
@ M d= acuerdo
14 |:|mu~,r de acuerdo
2—-
1
0 T

muy desacuerdo neutral de acuerdo muy de acuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y
honestos en sus comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, estrategias y
objetivos a los empleados; y asegurar que los
empleados sepan lo que se espera de ellos

Figura 1 Comunicacién vs compromiso con los empleados
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Recuento

Tabla 3 Prueba Chi cuadrado Inclusién vs valor y apoyo

Valor gl Sig.
asintética
(bilateral)
Chi-cuadrado  6,563a 9 ,683
de Pearson
Razén de 6,790 9 ,659
verosimilitudes
Asociacion ,105 1 ,745
lineal por
lineal
N de casos 34
validos

Grafico de barras

4

3—

2-—

El
comportamiento
de liderazgo
demuestra
consistentemente
que el aprendizaje
es valorado, y los
gerentes
constantemente
hacen que el
aprendizaje sea
una prioridad.

W desacuerdo

M neutral

O de acuerdo

W muy de acuerdo

desacuerdo neutral de acuerdo muy de acuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan los
comentarios de los empleados, trabajan en
asociacion con los empleados y los respetan.

Figura 2 Inclusion vs valor y apoyo
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Tabla 4 Prueba de Chi Cuadrado Comunicacion vs Habilidades de supervision

Recuento

Valor gl Sig. asintética
(bilateral)
Chi-cuadrado 9,851 15 ,829
de Pearson
Razén de 9,960 15 ,822
verosimilitudes
Asociacién ,057 1 ,812
lineal por
lineal
N de casos 34
validos
Grafico de barras
- Los gerentes
demuestran los
valores
organizacionales,
. eliminan las
5 ~ harreras
innecesarias para
realizar el trabajo,
ofrecen
47 comentarios
constructivos e
inspiran
conflanza.
En W muy desacuerdo
[ desacuerdo
O neutral
i W de acuerdo
2 Omuy de acuerdo
Moo =&
1—
0 —
muy desacuerdo neutral de acuerdo muy de acuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y
honestos en sus comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, estrategias y
objetivos alos empleados; y asegurar que los
empleados sepan lo que se espera de ellos

Figura 3 Comunicacion vs Habilidades de supervision

28



Tabla 5 Prueba de Chi Cuadrado Disefio de trabajo vs sistemas

Recuento

Valor gl

Sig. asintética (bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 24,7812 20

,210

Razo6n de verosimilitudes 27,496 20

Asociacion lineal por lineal ,041 1 ,839

N de casos validos 34

122

Grafico de barras

4

3

D-—

muy desacuerdo neutral

desacuerdo

de acuerdo

Existen
sistemas y
procesos
altamente
efectivos para
identificar
desarrollar la
praxima
generacidn de
lideres y
garantizar
transiciones de
liderazgo sin
problemas.

B muy desacuerdo
M desacuerdo

[ neutral

M d= acuerdo

| muy de acuerdo
Mo lo sé

muy de acuerdo

El trabajo esta efectivamente organizado, hace buen
uso de los talentos y habilidades de los empleados, y
es interesante y significativo. Los empleados tienen
la responsabilidad apropiada de determinar la mej...

Figura 4 Disefio de trabajo vs sistemas
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Tabla 6 Prueba de Chi Cuadrado tiempo vs condiciones

Recuento

Valor al Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado 27,5462 16 ,036
de Pearson
Razoén de 34,406 16 ,005
verosimilitudes
Asociacion 2,697 1 101
lineal por
lineal
N de casos 34
vélidos
Grafico de barras
. Los empleados
tienen acceso
alos
materiales y
tecnologias
57 gue necesitan,
y las
condiciones de
trabajo
contribuyen a
47 ] un huen
desempefio.
B muy desacuerdo
M desacuerdo
3 ] | [ neutral
M d= acuerdo
| muy de acuerdo
2-—
1]
0= T T
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo
desacuerdo

La carga de trabajo permite a los empleados hacer
bien su trabajo, tomar decisiones bien pensadasy ...

Figura 5 Tiempo vs condiciones
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Recuento

Tabla 7 Prueba de Chi Cuadrado Capacitacion vs Desarrollo

Valor gl Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado de 74752 12 ,825
Pearson
Razon de 10,289 12 ,591
verosimilitudes
Asociacion lineal ,019 1 ,891
por lineal
Grafico de barras
= Los
empleados
tienen planes
farmales de
desarrollo y
los utilizan
44 para lograr sus
objetivos
profesionales.
M cdesacuerdo
M neutral
37 [ de acuerdo
B muy de acuerdo
Cnolo =&
2-—
1
0
desacuerdo neutral de acuerdo muy de acuerdo

La capacitacion es practica, apoya los objetivos de la
organizacion y se brinda a los empleados en
techologias relacionadas con el trabajo.

Figura 6 Capacitacion vs desarrollo
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Analisis de resultado area de produccion- Horario Nocturno.
Tabla 8 Prueba Chi cuadrado Comunicacién vs compromiso con los empleados

Valor gl Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado 20,5502 16 ,196
de Pearson
Razén de 20,912 16 ,182
verosimilitudes
Asociacion 4,197 1 ,041
lineal por
lineal
N de casos 18
vélidos
Grafico de barras
3 Los empleados
estan seguros
en sus
trabajos, son
reconocidos
por sus logros
se les
rindan
oportunidades
27 m de ascenso.
*E B muy desacuerdo
@ M desacuerdo
z [ neutral
@ M d= acuerdo
14 | muy de acuerdo
| | | |
0 T T T
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo
desacuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y
honestos en sus comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, estrategias y
objetivos a los empleados; y asegurar que los __.

Figura 7Comunicacion vs compromiso con los empleados
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Tabla 9 Prueba Chi cuadrado Inclusién vs valor y apoyo

Recuento

Valor al Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado 21,9162 12 ,038
de Pearson
Razoén de 15,878 12 ,197
verosimilitudes
Asociacion ,592 1 441
lineal por
lineal
N de casos 18
validos
Grafico de barras
5— pr—
4— —
2]
2-—
14
0= 1 1
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo
desacuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan los
comentarios de los empleados, trabajan en __.

Figura 8 Inclusion vs valor y apoyo
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Recuento

Tabla 10 Prueba de Chi Cuadrado Comunicacién vs Habilidades de supervision

Valor al Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado 29,7642 16 ,019
de Pearson
Razén de 16,838 16 ,396
verosimilitudes
Asociacion 5,352 1 ,021
lineal por
lineal
N de casos 18
validos
Grafico de barras
o Los gerentes
demuestran los
valores
organizacionales,
gliminan las
4 ~ barreras
innecesarias para
realizar el trabajo,
ofrecen
comentarios
- constructivos e
inspiran
conflanza.
M muy desacuerdo
[ desacuerdo
27 O neutral
M dle acuerdo
me,r de acuerdo
1— I
0 T T T
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo

desacuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y
honestos en sus comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, estrategias y
objetivos a los empleados; y asegurar que los __.

Figura 9 Comunicacién vs Habilidades de supervision
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Tabla 11 Prueba de Chi Cuadrado Disefio de trabajo vs sistemas

Recuento

Valor gl Sig.
asintotica
(bilateral)
Chi-cuadrado  25,583a 16 ,060
de Pearson
Razén de 22,915 16 ,116
verosimilitudes
Asociacion 4,591 1 ,032
lineal por
lineal
N de casos 18
validos
Grafico de barras
4 Existen
sistemas y
procesos
atamente
efectivas para
identificar
desarrollar Ia
ey ] proxima
generacidn de
lideres y
garantizar
transiciones de
liderazgo sin
2+ problemas.
B muy desacusrdo
[ desacuerdo
[ nevtral
Ml e acuerdo
1 |:||nu1,r de acuerdo
0= T
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo

desacuerdo

El trabajo esta efectivamente organizado, hace buen
uso de los talentos y habilidades de los empleados, y
es interesante y significativo. Los empleados tienen
la responsabilidad apropiada de determinar la mej...

Figura 10 Disefio de trabajo vs sistemas
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Tabla 12 Prueba de Chi Cuadrado Tiempo vs condiciones

Valor gl Sig.
asintdtica
(bilateral)
Chi-cuadrado 13,333a 12 ,345
de Pearson
Razo6n de 15,451 12 218
verosimilitudes
Asociacién ,508 1 476
lineal por
lineal
N de casos 18
vélidos
Grafico de barras
4—
3]
o
=]
=
[ 1]
=
[T =
[ 1]
o
1
o T
muy desacuerdo neutral de acuerdo  muy de acuerdo
desacuerdo

La carga de trabajo permite a los empleados hacer
bien su trabajo, tomar decisiones bien pensadasy ...

Figura 11 Tiempo vs condiciones
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empleados
tienen acceso
alos
materiales y
tecnologias
que necesitan,
y las
condiciones
de trabajo
contribuyen a
un buen
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Tabla 13 Prueba de Chi Cuadrado Capacitacion vs Desarrollo

Recuento

Valor gl Sig.
asintética
(bilateral)
Chi-cuadrado 27,180a 16 ,040
de Pearson
Razén de 18,542 16 ,293
verosimilitudes
Asociacién 1,984 1 ,159
lineal por
lineal
N de casos 18
vélidos

Grafico de barras

4

3.—

muy desacuerdo neLtral de acuerdo  muy de acuerdo
desacuerdo

La capacitacion es practica, apoya los objetivos de la
organizacion y se brinda alos empleados en __.

Figura 12 Capacitacion vs Desarrollo
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Tabla 14 Resumen Chi Cuadrado de Pearson

Resultados Chi Cuadrado de Pearson

Variables
X Y Test Sig. Decision Explicacion
Los altos ejecutivos Los Chi Diurno ,000 Se La cultura Existe relacion entre la
y gerentes son empleados  cuadrado rechaza organizacional comunicacion de los
abiertos y honestos estan HO tiene incidencia gerentes y el compromiso
en sus seguros en en el desempefio con los empleados, lo que
comunicaciones; sus trabajos, de los indica que los empleados
tener un proceso son colaboradores del  se sientan motivados en su
efectivo para reconocidos area de lugar de trabajo y por
comunicar noticias, por sus produccion de la ende tengan un buen
estrategias y logros y se empresa La desempefio.
objetivos a los les brindan Chilenita
empleados; y oportunidad Nocturno ,196  Nose La cultura En base a los resultados
asegurar que los es de rechaza  organizacional no de las encuestas, en el
empleados sepan lo ascenso. HO tiene incidencia horario nocturno
que se espera de en el desempefio consideran que su
ellos de los desempefio y compromiso
colaboradores del no es causado
area de directamente por la
produccion de la comunicacion con los
empresa La gerentes, sino por su
Chilenita. impetu de trabajo.
Los altos ejecutivos El Chi Diurno ,683  Nose La cultura La inclusion y el valor y
y gerentes buscany  comportami  cuadrado rechaza  organizacional no apoyo no influyen en el
usan los ento de HO tiene incidencia desempefio de los
comentarios de los liderazgo en el desempefio empleados debido a que
empleados, demuestra de los los procesos que
trabajan en consistente colaboradores del desempefian lo hacen
asociacion conlos ~ mente que el area de basado en la préctica y
empleados y los aprendizaje produccion de la experiencia a través del
respetan. es valorado, empresa La tiempo.
y los Chilenita.
gerentes Nocturno ,038 Se La cultura En el horario nocturno
constanteme rechaza organizacional consideran que contar con
nte hacen HO tiene incidencia la inclusién y apoyo en las
que el en el desempefio decisiones empresariales,
aprendizaje de los fomentando la cultura
sea una colaboradores del organizacional y a su vez
prioridad. area de mejora el desempefio al
produccion de la sentirse parte importante
empresa La de dicha organizacion.
Chilenita
Los altos ejecutivos  Los gerentes Chi Diurno 829  Nose La cultura Entre la comunicacion y
y gerentes son demuestran  cuadrado rechaza  organizacional no las habilidades de
abiertos y honestos los valores HO tiene incidencia supervision, no incide en
en sus organizacion en el desempefio la cultura organizacional y
comunicaciones; ales, de los el desempefio de los
tener un proceso eliminan las colaboradores del trabajadores debido a es
efectivo para barreras rea de un proceso de flujo, donde
comunicar noticias,  innecesarias produccion de la se enfocan en produccién
estrategias y para realizar empresa La continua, sin embargo,
objetivos a los el trabajo, Chilenita. realizan integraciones
empleados; y ofrecen extracurriculares que
asegurar que los comentarios complementan la
empleados sepan lo  constructivo motivacion.
que se espera de s e inspiran Nocturno ,019 Se La cultura
ellos confianza. rechaza organizacional
HO tiene incidencia

en el desempefio
de los
colaboradores del
rea de
produccion de la
empresa La
Chilenita
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El trabajo esta Existen Chi Diurno ,210  Nose La cultura El desempefio de los
efectivamente sistemas y cuadrado rechaza organizacionalno  colaboradores no depende
organizado, hace procesos HO tiene incidencia del disefio del trabajo y
buen uso de los altamente en el desempefio  los sistemas, debido a que
talentos y efectivos de los ellos estan asociados a un
habilidades de los para colaboradores del  nivel de productividad que
empleados, y es identificar y area de permite la ejecucion del
interesante y desarrollar produccion de la trabajo asignado.
significativo. Los la préxima empresa La
empleados tienenla  generacion Chilenita.
responsabilidad de lideres y Nocturno ,060 Nose La cultura El desempefio de los
apropiada de garantizar rechaza  organizacional no  colaboradores no depende
determinar la transiciones HO tiene incidencia del disefio del trabajo y
mejor manera de de liderazgo en el desempefio los sistemas, debido a que
hacer su trabajo, y sin de los ellos estan asociados a un
los disefios problemas. colaboradores del  nivel de productividad que
creativos de area de permite la ejecucion del
trabajo ayudan a produccion de la trabajo asignado.
que los trabajos se empresa La
ajusten a las Chilenita.
necesidades de los
empleados
La carga de Los Chi Diurno ,036 Se La cultura El desempefio de los
trabajo permite a empleados  cuadrado rechaza organizacional trabajadores si tiene
los empleados tienen HO tiene incidencia relacion con la cultura
hacer bien su acceso a los en el desempefio organizacional, debido a
trabajo, tomar materiales y de los que la empresa debe
decisiones bien tecnologias colaboradores del otorgar el tiempo
pensadas y lograr que area de adecuado para la
un equilibrio necesitan, y produccion de la realizacion de la
apropiado entre el las empresa La produccién y los insumos
trabajo y el hogar condiciones Chilenita y condiciones para
de trabajo desarrollar el proceso de
contribuyen forma correcta.
aun buen
desempefio.
Nocturno 345 Se La cultura El desempefio de los
rechaza organizacional trabajadores si tiene
HO tiene incidencia relacion con la cultura
en el desempefio organizacional, debido a
de los que la empresa debe
colaboradores del otorgar el tiempo
area de adecuado para la
produccion de la realizacion de la
empresa La produccion y los insumos
Chilenita y condiciones para
desarrollar el proceso de
forma correcta.
La capacitacion es Los Chi Diurno ,825  Nose La cultura La cultura organizacional
préctica, apoya los empleados  cuadrado rechaza  organizacional no no incide en el
objetivos de la tienen HO tiene incidencia desempefio, debido a que
organizaciony se planes en el desempefio los empleados deben
brinda a los formales de de los concientizar y plantearse
empleados en desarrollo y colaboradores del ~ metas con el fin de que la
tecnologias los utilizan rea de empresa brinda
relacionadas con el para lograr produccion de la capacitacion y desarrollo,
trabajo sus objetivos empresa La sin embargo requieren
profesionale Chilenita. motivacion para tener
s. como objetivo un
crecimiento profesional.
Nocturno ,040 Se La cultura En el horario nocturno, es
rechaza organizacional relevante la capacitacion y
HO tiene incidencia desarrollo, debido a que

en el desempefio
de los
colaboradores del
area de
produccion de la
empresa La
Chilenita

estos aspectos sean parte
de la cultura
organizacional, estos
complementan un mejor
desempefio, por lo cual
tener capacitaciones
permite adquirir mayores
conocimiento y técnicas a
su vez motiva a los
empleados alcanzar
nuevas metas.
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Capitulo I. Formulacién de la estrategia

Anadlisis del entorno

Misién.

Somos una empresa que procura el bienestar de nuestros colaboradores y
clientes que confian en nosotros para la distribucion y obtencion de discos de
empanadas. Contamos con un producto de alta calidad, avalada con certificacion
ARCSA, la cual valida los altos estdndares del producto terminado y se refleja en la
preferencia de nuestros consumidores, con el fin de una mejora continua y crecimiento
en el mercado ecuatoriano. Trabajamos con nuestra comunidad a través de un
mecanismo de responsabilidad social y conservacion del medio ambiente. Elaboramos
pastas frescas abasteciendo al sector alimenticio, empleando maquinaria importada
para los procesos de manufactura y con una mentalidad de innovacion constante.
Vision.

LAMINCHILE S.A. se consolidara como el proveedor preferido de los
consumidores dentro del mercado de pastas frescas para empanadas; nos proyectamos
a lograr una participacion del 60% del mercado en los proximos cinco afios, por medio
de la eficacia de nuestra cadena de valor teniendo como prioridad satisfacer las
necesidades de nuestros clientes con calidad, servicio y responsabilidad.

Andlisis Pestel

"Un andlisis Pestel es un acronimo de una herramienta utilizada para identificar
las fuerzas macro (externas) frente a una organizacion” (Oxford College of Marketing,
2016). Las siglas significan Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ambiental y
Legal. Dependiendo de la organizacion, puede ser reducido a PEST. Este analisis
ayuda a una organizacién a identificar las fuerzas externas que podrian afectar el
mercado donde la empresa se desarrolla y analizar como estas podrian impactar
directamente su negocio. Las organizaciones que supervisan y responden con éxito a
los cambios, logran una ventaja competitiva, al ser capaces de diferenciarse de la

competencia.
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Politico.
A través de este componente se puede analizar el impacto del gobierno y su
politica de estado, con el fin de determinar la incidencia de dicha medida en las

operaciones del sector u organizacion, afectando la estabilidad de las mismas.

Respecto al sector de manufactura de la pasta precocida, se evidencia una
estabilidad en Ecuador, lo cual induce a implementar este tipo de negocios y a su vez
el crecimiento de la industria. Sin embargo, en nuestro pais existe el plan de buena
vida que apoya las actividades comerciales de pequefias y medianas empresas. Segun
la informacion (Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, 2016) el
precio del saco de harina de 50 kg es de $ 37 ddlares, en realidad la harina no tiene un
impuesto porque este producto pertenece a la canasta basica nacional de alimentos.
Adicionalmente el gobierno ha desarrollado e implementado una estrategia de cambio
de la matriz productiva; eso ha establecido restricciones a la importacion de productos
alimenticios como el chocolate, azucar, harina, entre otros, para proteger la produccién

nacional.

Ley No. 2007-76 de (Sistema Ecuatoriano de la Calidad, 2011) si una empresa
quiere importar productos debe tener un documento emitido por una agencia de
certificacion de productos acreditada, cuya acreditacion es reconocida por la OAE, o
un organismo de certificacion de productos designado segun lo establecido en la ley
ecuatoriana del sistema de calidad.

Econdmico.

Existen factores que influyen en la economia y su desempefio, lo que a su vez
afecta directamente a la organizacion y su rentabilidad. Los factores que influyen son
conocidos como las tasas de interés, empleo o tasas de desempleo, costos de materias

primas y tasas de cambio.

Ecuador es una nacion en desarrollo de ingresos medios, por lo que las politicas
gubernamentales alientan a la produccidn nacional, especialmente de las pequefias y
medianas empresas, que ya son una de las principales fuentes de empleo. El ingreso
per cépita ha evolucionado de 3.350,78 dolares al corriente precio en 2006, a 6.248,11
ddlares en 2015 (Banco Mundial, 2016). La industria manufacturera también crecid,
aunque en 2016 se evidencia una mayor participacion en el sector manufacturero, el

peso de la fabricacion en la economia no esta consolidado. En los ultimos afios los
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precios del petrdleo han caido y es una prioridad para el Gobierno reducir la
dependencia de este sector. La economia crecid solo 0.29% en 2015 y se espera una
disminucion de 0.7% del PIB para 2016. Mientras que la economia no crece por
encima de la tasa de crecimiento de la poblacion EI PIB per cépita disminuira. Desde
el gobierno anterior se ha realizado grandes inversiones en centrales hidroeléctricas
para evitar fugas de divisas, el impacto de la caida del precio del petréleo ha
disminuido ya que los derivados para los generadores que dejaran de funcionar no se
importaran. Sin embargo, el factor econdmico puede ser una amenaza si la
desaceleracion econdmica en el pais persiste. Con la pérdida de competitividad y los
ingresos disminuidos, el mercado se reducird y los consumidores priorizaran la
economia como recursos para los productos considerados de primera necesidad; Sin
embargo, en el caso del maiz precocida el efecto es mas fuerte, como lo explicamos

anteriormente, es un pequefio mercado de tradicion.

Social.

Un gran alto de consumidores son universitarios y estudiantes de secundaria
que consumen empanadas alrededor de los establecimientos educativos, los eventos
sociales muchas panificadoras, amas de casa, chifas, locales de comida adquieren la

materia prima (discos) para elaborar bocaditos o empanadas.

Estos factores se centran en el entorno social e identifican las tendencias
emergentes. Esto ayuda al comerciante a comprender las necesidades y deseos de sus
clientes. Los factores incluyen el cambio de familia demografia, niveles educativos,
tendencias culturales, cambios de actitud y cambios en los estilos de vida. Segun la
Encuesta Nacional de Empleo y Desempleo (ENEMDU) de la Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC), el desempleo en Ecuador fue colocado por 5,7% a marzo
de 2016, en comparacion con 3,8% en marzo del afio 2015. EI desempleo urbano tuvo
una evolucién méas dramatica, ya que 4.8% en marzo de 2015 lleg6 a 7.4% en marzo
de 2016, que representa un aumento del 2.6% (INEC, 2016). Aunque el gobierno ha
establecido sanciones por la no membresia de los trabajadores, hasta marzo de 2016
solo el 32.7% de los empleados estaban miembros y tenian un 54.8% sin ningdn tipo
de afiliacion. Creo el concepto de un salario digno y se han reducido los niveles de
pobreza extrema del 7%. Como resultado de las politicas sociales el gobierno aumento

los ingresos de la clase media y baja, que ahora pueden acceder de tiempos pasados
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recientemente mayores niveles de consumo. "La chilenita" actualmente tiene
diferentes precios de pasta cocida que favorece a todas las clases sociales que tienen
el alcance de poder de compra. El aumento en el poder adquisitivo de una clase media
en crecimiento puede ser una oportunidad de incorporar productos alimenticios

procesados y semi procesados a la dieta diaria de los ecuatorianos.

Tecnoldgico.

Estos factores consideran la tasa de innovacion tecnoldgica y desarrollo que
podria afectar a un mercado o industria. Los factores podrian incluir cambios en la
tecnologia digital o movil, automatizacion, investigacion y desarrollo. A menudo hay
una tendencia a enfocarse solo en desarrollos en tecnologia digital, pero también se

deben considerar los nuevos metodos de distribucion, fabricacion y también logistica.

A nivel mundial, Internet y la tecnologia en general se han convertido en un
recurso importante en la produccion, distribucion, comercializacién y varios otros
procesos comerciales. En Ecuador, el acceso de las personas a Internet ha crecido del
7% en 2008 al 36% en 2016. Del mismo modo, las personas con teléfonos inteligentes
crecieron del 5% en 2011 al 30% en 2016 (Camara de Comercio de Guayaquil, 2017).
La tecnologia actualmente constituye un aspecto critico en el desarrollo del negocio
para que pueda garantizar la existencia de una relacion directamente proporcional entre
la tecnologia de la capacidad de la empresa y su desempefio en el mercado. Ademas
debemos tener en cuenta que la maquinaria y los equipos tecnoldgicos dedicados a la

produccién libre de impuestos son para importacion.

Ecoldgico.

Estos factores se relacionan con la influencia del entorno y el impacto de
aspectos ecoldgicos con la creciente importancia de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), este elemento es cada vez mas importante para la sostenibilidad
de un negocio. Los factores incluyen el clima, los procedimientos de reciclaje, el
carbon, eliminacion de residuos y sostenibilidad. Los patrones climaticos en Ecuador
varian mucho debido a la diversidad geogréafica. Estaciones se definen més por la lluvia
que por la temperatura (Canal de Ecuador, sin fecha). Las condiciones apropiadas para
los cultivos de trigo son similares a lo largo de la region andina, pero en las

provincias de Imbabura, Pichincha, Chimborazo, Bolivar, Cafiar y Loja, existe el
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mayor nivel de cultivos. Los tiempos de aserrado y cosecha se alinean con el
clima natural de Ecuador, ya que el aserrado tiene lugar en El comienzo de la
temporada de lluvias y la cosecha en la estacion seca para obtener la maxima calidad
(Gardfalo, Ponce y Abad, 2011).

Legal.

Una organizacion debe comprender lo que es legal y estd permitido dentro de
los territorios en donde desean operar. También deben estar al tanto de cualquier
cambio en la legislacion y el impacto que esto pueda tener en operaciones de negocios.
Los factores incluyen legislacion laboral, derecho del consumidor, salud y seguridad,

regulacién y restricciones tanto internacionales como comerciales.

Todas las empresas en general estan sujetas a las leyes detalladas en la
Constitucién, el Cddigo de Trabajo "," La Ley de Compaiiias "y también deben

cumplir con las regulaciones adicionales de acuerdo a su campo.

En el caso de los productos a base de trigo, estos deben cumplir con las
regulaciones del Reglamento Técnico Ecuatoriano (RTE INEN 150) que detalle las
cantidades minimas y maximas de sus componentes. La Norma Técnica Ecuatoriana
y el Instituto Ecuatoriano de Normalizacién (NTE INEN CODEX 192) el cual regula
la presencia de aditivos en los productos. Las etiquetas deben incluir una declaracion
del producto elaborado con harina enriquecida y del método de conservacion. Asi
como la fecha de consumo méximo (Subcomité Técnico de: Cereales y leguminosas,
2014).
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Tabla 15 Resumen Analisis PESTEL

ANALISIS PESTEL

POLITICO

ECONOMICO

SOCIAL

TECNOLOGICO

ECOLOGICO

LEGAL

. Plan de buena vida que apoya las actividades comerciales de pequefias
y medianas empresas.
. Materia prima harina no tiene un impuesto porque este producto

pertenece a la canasta basica nacional de alimentos (Ministerio de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca, 2016).

. Proteccionismo: Restricciones a la importacién de productos
alimenticios
o El ingreso per cépita ha evolucionado de 3.350,78 ddlares al corriente

precio en 2006, a 6.248,11 ddlares en 2015 (Banco Mundial, 2016).

. Un gran alto de consumidores son universitarios y estudiantes de
secundaria

. Se han reducido los niveles de pobreza extrema del 7%.

. . "La Chilenita" actualmente tiene diferentes precios de pasta cocida

que favorece a todas las clases sociales que tienen el alcance de poder de
compra.

. En Ecuador, el acceso de las personas a Internet ha crecido del 7% en
2008 al 36% en 2016. Del mismo modo, las personas con teléfonos inteligentes
crecieron del 5% en 2011 al 30% en 2016 (Camara de Comercio de Guayaquil,
2017)

. Las condiciones apropiadas para los cultivos de trigo son similares a lo
largo de la regién andina, pero en las provincias de Imbabura, Pichincha,
Chimborazo, Bolivar, Cafiar y Loja, existe el mayor nivel de cultivos. Los
tiempos de aserrado y cosecha se alinean con el clima natural de Ecuador, ya
que el aserrado tiene lugar en El comienzo de la temporada de lluvias y la
cosecha en la estacion seca para obtener la maxima calidad (Garo6falo, Ponce y
Abad, 2011).

. Todas las empresas en general estan sujetas a las leyes detalladas en la
Constitucién, el Cédigo de Trabajo "," La Ley de Compafiias "y también deben
cumplir con las regulaciones adicionales de acuerdo a su campo.

. Los productos a base de trigo, estos deben cumplir con las regulaciones
del Reglamento Técnico Ecuatoriano (RTE INEN 150) que detalle las
cantidades minimas y maximas de sus componentes. La Norma Técnica
Ecuatoriana y el Instituto Ecuatoriano de Normalizacion (NTE INEN CODEX
192) el cual regula la presencia de aditivos en los productos. Las etiquetas
deben incluir una declaracién del producto elaborado con harina enriquecida y
del método de conservacion. Asi como la fecha de consumo maximo
(Subcomité Técnico de: Cereales y leguminosas, 2014).
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ANALISIS FODA

Es una herramienta para auditar una organizacion y su entorno. Fortalezas y las
debilidades son factores internos. Oportunidades y amenazas son factores externos.
Una fuerza es un factor interno positivo, una debilidad es un factor interno negativo.
Una oportunidad es considerada como un factor positivo externo. Una amenaza es un
factor externo negativo. El objetivo principal de un anélisis FODA es poder conocer
la situacién interna de la empresa y de otorgarle un valor agregado a cada uno de sus

elementos, logrando fidelizar clientes, distribuir productos y servicios con mejor

calidad.

Tabla 16 Matriz FODA

MATRIZ FODA

FORTALEZAS (F)

F1: Precios econémicos.

F2: Personalizacién del
producto para clientes leales
seleccionados.

F3: Larga duracion del
producto.

F4: Uso de tecnologia eficiente
en el proceso de produccién.
F5: Marca posicionada

F6: Estrategias de
comunicacion

DEBILIDADES (D)

D1: Cultura corporativa.

D3: Reuniones de asuntos
operativos.

D4: Falta de liderazgo
organizacional.

D5: Manual de procesos poco
estructurados.

D6: Poca integracion de
empleados.

OPORTUNIDADES (O)
OL1: Tendencia de las personas
por los productos pre
cocinados.

02: Fortalecer la marca
mediante la vinculacién de
otras marcas asociadas.
03: Expansién nacional.
O4: Proceso de produccién
propio

0O5: Acuerdos con
microempresas en sector
alimenticio

AMENAZAS (A)

Al: Varios competidores en el
mercado.

AZ2: Productos sustitutos

A3: Aumento de los precios de
la harina.

A4: Conflictos entre grupos de
interés

A5: Nepotismo

AB: Inestabilidad Politica

ESTRATEGIAS FO

(F6;03) Aplicar estrategias de
marketing para seguir
manteniendo el
posicionamiento de la marca a
nivel nacional.
(F3;01)Impulsar la tendencia
del empleo de los productos
precocinados, usando la
tecnologia para extender el
tiempo de duracion y alcance
para el consumidor.

ESTRATEGIAS FA

(F2;Al) Disefar nuevas
presentaciones de discos de
empanadas.

(F4;A3)Aumentar la capacidad
industrial en la produccion,
para utilizar una economia de
escala.

ESTRATEGIAS DO
(D1;05) Realizar reuniones
cada mes para gestionar los
acuerdos con microempresas.
(D5;04) Implementar
capacitaciones para sus
empleados en produccion, y
puesta en marcha de las
maquinarias y procesos.

ESTRASTEGIAS DA
(D6;A6)Contratar al nuevo
personal en base a
competencias y experiencia
para evitar conflictos de interés
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La matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Resume y evalla la informacién politica, gubernamental y legal (P); econémica

y financiera (E), social, cultural y demogréfica (S); tecnologico (T); vy, ecoldgico y

ambiental (E) de nuestra industria y calcula los resultados a través de las oportunidades

y amenazas identificadas en el medio ambiente.

La evaluacion del entorno externo es sin lugar a dudas, uno de los factores

fundamentales a tenerse en cuenta en una compafiia debido a que una organizacion no

tiene control total sobre él.

Tabla 17 Matriz EFE

Factores externos

Peso Ranking Punctuacién

Oportunidades
1. Tendencia de las personas por los
productos pre cocinados.

2. Fortalecer la marca mediante la
vinculacion de otras marcas asociadas.

3. Expansién nacional.
4, Proceso de produccion propio
5. Acuerdos con microempresas en

sector alimenticio

Amenazas
6. Varios competidores en el mercado.
7. Productos sustitutos
8. Aumento de los precios de la harina.
9. Cambios en la estructura politica.
10. Conflicto de interés al ser una empresa
familiar.

Total

0.10 3 0.30
0.10 3 0.30
0.15 4 0.60
0.05 3 0.15
0.05 3 0.15
0.05 3 0.15
0.15 4 0.60
0.10 3 0.30
0.10 2 0.20
0.15 2 0.30
1.00 3.05

A continuacion, se presenta la matriz EFE detallando las oportunidades y

amenazas que actualmente la empresa enfrenta.

Como oportunidades se evidencia que al ser un producto pre cocinado

representa el 0.10 dentro de un producto de alimentacidn, las personas aumentan el

consumo Yy esto permite que los discos de empanadas sean mas reconocidos con una

puntuacion del 0.15 al lograr mantenerse en el mercado y con posibilidades de
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expansion. Con un 0.05 como proceso de produccion propio al producir todos los
discos de empanadas dentro de su fabrica.

Por otro lado, entre las principales amenazas se encuentran los productos
sustitutos con una representacion del 0.15 por diferentes gustos y preferencias de
consumidores al elegir harina de verde, harina integral, etc. Con un 0.15 el conflicto
de interés al ser una empresa familiar los gerentes son los duefios y algunos
familiares tienen jerarquia dentro de la organizacion, con un 0.10 cambios en la
estructura politica del pais, como via en desarrollo el Ecuador enfrenta cierto tipo de
influencias por organismos internacionales. Con un 0.10 es el aumento en el precio
de la harina de trigo que al ser un producto de la canasta basica, el precio es versatil y
varia de acuerdo al mercado internacional ocasionando una variacion en el precio
final al consumidor. Finalmente, con un 0.05 la participacion de los competidores en
el mercado, lo cual representa una lucha constante por mantener nuestros precios y

una excelente calidad.
La matriz de evaluacion de factores externos (IFE)

Tabla 18 :Matriz de evaluacion del factor interno (IFE)

Factores internos clave Peso Ranking Puntuacién
Fortalezas
1. Precios econémicos 0.15 3 0.45
2. Personalizacion del producto 0.08 3 0.24
para clientes leales seleccionados.
3. Larga duracion del producto. 0.12 3 0.36
4, Uso de tecnologia eficienteen ~ 0.10 3 0.30
el proceso de produccion.
5. Marca posicionada 0.16 3 0.48
6. Fuertes estrategias de 0.08 3 0.24
marketing.
Debilidades
1. Poca integracion entre los 0.05 1 0.05
empleados.
2. Control de inventario 0.08 1 0.08
deficiente.
3. No hay reuniones de directores  0.06 2 0.12
4. Falta de liderazgo 0.07 1 0.07
organizacional.
5. Baja cultura organizacional 0.04 2 0.08
6. Falta de manual de procesos. 0.02 2 0.04
TOTAL 1.00 2,51
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Como evaluacion de los factores claves tenemos las fortalezas, en donde la Chilenita
se destaca con 0.16 como marca posesionada en el mercado, seguido con un 0.12 en
la duracion del producto. A través de su trayectoria la empresa empezé a realizar
cambios en sus lineas de produccion en donde en la actualidad poseen maquinas
automatizadas para optimizar sus procesos productivos y se lo representa con 0.10 en
la matriz; es evidente que la organizacion esta en una etapa de crecimiento y se ha
visto en la necesidad de buscar estrategias de marketing ocupando un 0.08 como

mecanismo para dar a conocer la marca.

Unas de sus principales debilidades es el deficiente control de inventario con un 0.08
al no realizarse un cuadre diario de lo fisico vs sistema interno, con un 0.07 la falta de
liderazgo organizacional al tener que intervenir los gerentes de areas en disyuntivas
operacionales, ocupa el 0.06 la falta de reuniones entre los gerentes de cada
departamentos, el 0.05 la poca integracion de los empleados esto se debe a la falta de
actividades con los colaboradores, el 0.02 la falta de manual de procesos para cada

individuo que realiza una actividad dentro de la empresa.
5 Fuerzas de Porter

Tabla 19 Participacion en el mercado

Razén social Nombre Total ingresos 2018
Comercial
Laminados Industriales La La Chilenita 8’835,038.85

Chilenita Laminchile S.A.

Chilem S.A. Labra que Labra 3°029,944.77
Pastelo S.A 2°807,254.84
YUB Alimentos Cia. Ltda. YUB 392,154.59
Compafiia Constructora IRAM Sama Sama 147,367.14
S.A. IRAMSA
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Total ingresos

Pastelo S.A
18%

Labra que Labra

Sama Sama
1%

La Chilenita
58%

20%

M La Chilenita m Labra que Labra PasteloS.A° mYUB mSamaSama

Figura 13 Rivalidad entre los competidores

Se analizan las organizaciones que se desenvuelven dentro del mismo sector.
En base a este analisis es posible anticipar las estrategias y técnicas a aplicar, con el
objetivo de mantener el posicionamiento en el mercado. Por lo consiguiente, el
anteponer el accionar de su competencia, permite lograr una ventaja competitiva sobre

las otras empresas, otorgando una proyeccion a largo plazo.

Por medio de las tacticas competitivas de Porter (como se cito en Granados-
Echegoyen, Jiménez Castafieda y Nieto, 2017) clasificadas en el costo inferior,
denominado liderazgo en costos, que involucra el costo inferior en el proceso de
fabricacion y comercializacién del producto y la diferenciacion relacionada a
caracteristicas Unicas del producto ofrecido, se logra obtener una posicion estratégica

de la organizacion.

El mercado es muy fluctuante, por ende las compaiiias deben constantemente
hacer mas eficientes sus gestiones y mantener la imagen de la marca en el consumidor,
ya que hay distintos empresas que desean lograr ser las primeras en el mercado y en la

mente del cliente, lo que demanda una constante mejora por alcanzar dicho objetivo.

En el caso de La Chilenita, se encuentra posicionada como lider en el sector .
Segun SUPERCIAS (2018), las ventas del afio 2018 ascienden a 8°835,038.85,
ocupando el 58% del mercado mientras que la de su principal competidor “Labra que

Labra” se encuentran en 3°029,944.77,con un porcentaje representativo de 20%, Patelo
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S.A, mantiene tan solo dos puntos menos de participacion siendo este un 18%, es decir
que se posiciona como una competencia potencial, respecto a YUB ocupa el 3% y
Sama Sama solo obtiene el 1% respecto a las demas empresas analizadas. Labra que
Labra que es el competidor méas cercano tiene como razon social Chilem S.A. , el
producto es similar en cuanto a calidad, tamafio y precio, impulsando que La Chilenita

esté en perenne innovacion.

El resto del mercado esté divido en productores como Pastelo, Sama Sama,
Delicias, Betty, Tan Liz, por ende la competencia no es a gran escala entre estos
productores y la organizacién objeto de estudio.Adicional la empresa tiene
certificacion BPM, lo que garantiza las buenas practicas de manufactura en su

produccién.

Poder de negociacion con proveedores

Los proveedores son quienes proporcionan la materia prima para la elaboracion
del producto final que oferta la empresa. EI poder de los proveedores es de gran
relevancia para la empresa, debido a que cambios en sus costos de insumos derivaria

en consecuencias para la organizacion.

Como consecuencia del aumento de costos, la empresa tendria que tomar
medidas estratégicas para equilibrar el balance y reducir el impacto en el consumidor
final, desencadenando en una subida del producto y con ello creando una incidencia

en la lealtad de los consumidores y el optar por productos sustitutos.

Los proveedores pueden tornarse en una amenaza para el sector, por ello es
fundamental formar alianzas para fortalecimiento de las relaciones comerciales y a su
vez para la optimizacién de los costos, el cumplimiento de pagos y obtencion de
créditos especiales. En el caso de La Chilenita, el principal ingrediente es la harina de
trigo. En base a la Ley No. 2007-76 del Sistema Ecuatoriano de la Calidad (2011)
existe restriccion a la importacién de este ingrediente, por ello la empresa se abastece

de productores nacionales que cumplen con los estandares de calidad exigidos.
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Poder de negociacién con clientes

La Chilenita precautela la integridad y calidad del disco de empanada que
oferta en el mercado, con el fin de satisfacer al consumidor y mantenerse como primera
opcidn en la mente del cliente. A través de la innovacion y empleo de tecnologia que
automatiza sus procesos, dentro del area de produccidn existen tres lineas, las cuales
dos son maquinarias semiautomaticas argentinas, y una linea realiza el proceso de

forma manual.

La empresa proporciona al consumidor un producto de calidad aprobado por la
ARCSA. Las distribuciones de las ventas se clasifican en:

Autoservicios

Lineas de

distribucion
Vendedores

Mercados

Figura 14 Distribucion del producto

El poder de negociacion con los clientes se presenta de forma indirecta, debido
a que la empresa depende de la cadena de distribucion para llegar al consumidor final.
El cliente que abarque la mayor cantidad de compras, sera el que cree mayor
dependencia de la empresa hacia él, en el caso de la empresa en base a la visita
realizada en la planta (Ver Anexos) los principales clientes son los supermercados,

teniendo prioridad Supermaxi, con 5000 pedidos diarios.

Debido a que la lealtad de los consumidores en el mercado de discos de
empanadas es susceptible, al evaluar el precio respecto a otras marcas. La empresa
tiene que marcar de forma notoria la estrategia de diferenciacién en cuanto a calidad y
publicidad, aspectos en los que mas invierte para mantener la imagen y satisfaccion
del cliente. Actualmente publica recetas como estrategia para que el producto sea mas

atractivo y multifuncional.
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Barreras de entrada. - Amenaza de nuevos entrantes

La entrada de nuevas empresas al sector representa una amenaza para la
empresa. Esta dependera de dos factores, los cuales se dividen en: las barreras de
entrada y la reaccion de las organizaciones existentes en el sector (Hoyos Perales,
2017). Con esto se hace referencia que, si las barreras son altas y las reacciones de los
que se encuentran en el sector son agresivas, la amenaza de nuevos entrantes es menor,
debido a que si la nueva competencia ingresa creara una desventaja en sus operaciones,
disminuyendo la posibilidad de equipararse a quienes ya se encuentran potenciadas en

el sector.

Respecto al sector de discos de empanadas, los nuevos entrantes potenciales
son las grandes compafias como Facundo, Supan, California, Inalecsa, Naturisimo
entre otras, que tienen la capacidad para ampliar su linea de productos y optar por

introducirse en este mercado.

Los competidores propios de La Chilenita son Labra que Labra, que es la
competencia mas fuerte para la empresa, asi como Emil, Delicias, Betty , Pastelo, YUB
y Sama Sama, los cuales poseen una indice de competitividad , ya que su tasa de

participacion es menor con respecto al posicionamiento de La Chilenita.

La Chilenita es una marca reconocida a nivel nacional, sin embargo, ain
prevalece cierta carencia en la distribucion a otros lugares del pais, debido a que se
encuentran en las principales ciudades pero ain se debe expandir a sitios mas lejanos

y gque son menos poblados.

Barreras de salida. - Amenaza de nuevos sustitutivos

El mercado de discos de empanadas tiene diferentes sustitutos, algunos se
caracterizan por tener un menor precio y para el mismo fin que es la elaboracién de las
empanadas, ya sean al horno o fritas, por ello la empresa debe innovar de forma

permanente para mantenerse en el mercado.

Las empanadas de verde, las tortillas para tacos, las pastas son varios de los
productos sustitutos, por ello la empresa ha desarrollado una estrategia de publicidad
a traveés de elaboracion de recetas con el uso del disco de empanadas, afiadiendo tanto
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ingredientes de sal como azUcar y ofreciendo la opcion de reemplazar las pastas base
de dichas recetas. Realiza la promocién de las recetas a través de canales digitales,

revistas y por medio de videos de YouTube y anuncios televisivos.

Tabla 20 Resumen 5 Fuerzas de Porter

5 fuerzas de Porter Descripcion Grado
Rivalidad entre competidores La Chilenita 58%, Labra que Labra Bajo
20%, Pastelo 18%, YUB 3%, Sama
Sama 1%
Poder de negociacion con los El principal ingrediente es la harina de Alto
proveedores trigo. En base a la Ley No. 2007-76 del

Sistema Ecuatoriano de la Calidad
(2011) existe restriccion a la
importacion de este ingrediente, por
ello la empresa se abastece de
productores nacionales que cumplen
con los estandares de calidad exigidos.

Poder de negociacion con los clientes La empresa proporciona al consumidor Medio

un producto de calidad aprobado por la

ARCSA  Los principales clientes

son los supermercados, teniendo
prioridad Supermaxi, con 5000 pedidos
diarios.
La lealtad de los consumidores en el
mercado de discos de empanadas es

susceptible.
Barreras de entrada.- Amenaza de Respecto al sector de discos de Bajo
nuevos entrantes empanadas, los nuevos entrantes

potenciales son las grandes compafiias
como Facundo, Supan, California,
Inalecsa, Naturisimo entre otras, que
tienen la capacidad para ampliar su
linea de productos y optar por
introducirse en este mercado.

Los competidores propios de La Medio
Chilenita son Labra que Labra, que es
la competencia més fuerte para la
empresa, asi como Emil, Delicias,
Betty , Pastelo, YUB y Sama Sama, los
cuales poseen una indice de
competitividad , ya que su tasa de
participacion es menor con respecto al
posicionamiento de La Chilenita

Barreras de salida.- Amenaza de Las empanadas de verde, las tortillas Medio
nuevos sustitutivos para tacos, las pastas son varios de los
productos sustitutos, por ello la
empresa ha desarrollado una estrategia
de publicidad a través de elaboracién
de recetas con el uso del disco de
empanadas, afiadiendo tanto
ingredientes de sal como azucar y
ofreciendo la opcién de reemplazar las
pastas base de dichas recetas.
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CPM (Matriz del Perfil Competitivo)

Tabla 21 Matriz CPM

(5] ~ 4‘5 N [«5) @ <

g £ 5§ 2 8z £ 2 £ g

@ a = g s s S s %

s £ 9 £ g3 g B g &

o O - O — o O
Publicidad 015 4 0,6 3 045 2 0,3 2 0,3
Calidad del producto 0,2 4 0,8 4 0,8 3 0,6 2 0,4
Lealtad del consumidor 0,05 3 0,15 2 0,1 1 0,05 1 0,05
Servicio al cliente 0,05 2 0,1 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Participacion del mercado 0,15 3 045 2 0,3 1 0,15 1 0,15
Posicion financiera 015 3 045 3 045 2 0,3 2 0,3
Competitividad en precios 0,1 2 0,2 2 0,2 3 0,3 3 0,3
Posicionamiento de la marca 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,3 2 0,3

1 3,2 2,8 2,05 1,85

En base al andlisis de los datos a partir de la matriz CPM, se evidencia que el
indicador de publicidad es mas elevado en la compafiia La Chilenita respecto a las
otras empresas. La inversion gue la organizacion realiza en cuanto a la promocion de
su producto y las alternativas de preparacion de diferentes recetas, impulsan a la marca

a ser mas atractiva para el consumidor.

Respecto a la calidad de producto, la empresa se encuentra en el mismo nivel
que su principal competencia Labra que Labra, debido a que ambas son similares en
calidad, tamafio y peso. En base al Articulo 43 que se refiere a la Seguridad y calidad
“El disefio y los materiales de envasado deben ofrecer una proteccion adecuada de los
alimentos para prevenir la contaminacion, evitar dafios y permitir un etiquetado de
conformidad con las normas técnicas respectivas” (Registro Oficial N° 555, Organo
del Gobierno del Ecuador, 2015, p. 11). Ambas empresas realizan una gestion

aplicando las normas para obtener un producto de calidad.

En la variable lealtad del consumidor La Chilenita tiene el indice mas alto con
un puntaje 0,15 respecto a su competencia, Labra que Labratiene 0,10; EMIL y Pastelo
0,05; sin embargo en el mercado de discos de empanadas la lealtad del consumidor es
muy volatil, debido a que la diferenciacion de costos es muy baja por ello el
consumidor al ser un producto similar puede optar por la marca que ofrece la misma

cantidad a un precio menor.

55



El servicio al cliente tiene mayor ventaja en La Chilenita, tiene un sistema
integrado para solicitud de pedidos. Cuando su compra es requerida, inmediatamante

se programa el despacho, facturacion y entrega en 24 horas (La Chilenita, 2019).

En referencia a la participacion en el mercado, las ventas del afio 2018 en La
Chilenita son 8°835,038.85, mientras que la de su principal competidor “Labra que
Labra” se encuentran en 3°029,944.77.

La competitividad en los precios tienen mayor ventaja respecto a las marcas
EMIL discos de 25 unidades de 600 gr precio $1,46, mientras que La Chilenita

mantiene un precio al publico $1,08.

El posicionamiento de la marca se encuentra liderado por La Chilenita y Labra
que Labra, por ello la empresa que estamos analizando debe constantemente innovar

y realizar estrategias para diferenciarse en el sector en el cual opera.

La chaenita INICIO NOSOTROS RECETAS CONTACTO

mm

Taco de Manzanas La Chilenita Cubitos dulces La Chilenita Cucharillas con fresas relilenas La

= &

Empanaditas de Manzana La Chilenita Conitos de Manjar La Chilenita Crepé de Frutas con Nutella

Figura 15 Publicidad en pagina oficial la Chilenita
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Tabla 22 Lista de precios 2020- Mi Comisariato

EMIL
200 gr $ 0,49
300 gr $ 094
600 gr $ 1,46
SAMA SAMA
250 gr $ 0,71
800 gr $ 1,58
LA CHILENITA
900 gr $ 1,62

400 gr 12 unidades $ 0,75
400 gr discos $ 0,77

pequenos

600 gr $ 1,08
YUB

500 gr $ 1,34

360 gr $ 111

[ - - r

= e 3
N

,,‘
al =

=

Figura 18 Estudio de Mercado- discos de empanadas
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Matriz Espacial

atractiva
*Reducir costos

CA

. FS .
Conservative Aggrassive
+#
*Calidad del producto
*Diversificacion de productos. ) *Nuevas adquisiciones  que
*Penetracion en la industria mas H aumentan la cuota de mercado
centrandose  en productos
+3 competitivos
*Centrarse en los nichos mas *Diversificacion en grupos
atractivos del mercado general +2
H
S
6 5 4 3 2 1 1 £ 3 H# #H

*Reducir la inversién
*Liquidacion
*Reduccion

Defensive

-

X;
ES

*Unirse a otra empresa, realizar una fusion
*Aumentando la eficiencia de produccion
*Fortalecer el flujo de caja

*Invertir en innovacion

*Integracion vertical y horizontal

Competitive

Figura 19 Elaboracion Matriz Espacial

Tabla 23 Matriz Espacial

Posicién financiera (FP)

Posicion de estabilidad (SP)

Flujo de caja +6 Ingresos en el Mercado aumentan -5

Ingresos totales +5 Competitividad en el mercado -4

Rotacion del inventario +6 Rotacion del personal -6

Inversion en infraestructura y +3 Implementacion tecnoldgica -6

capacitacion del personal

Posicién competitiva (CP) Posicién en la industria (IP)

Calidad del producto -2 Mejorar la distribucion en el +3
mercado

Distribuidores en  tres lineas: -3 Lealtad del consumidor volatil +4

autoservicios, vendedores, mercados

Posicionamiento de la marca -2 Producto de consumo masivo y +6
adaptable a diferentes recetas

Costos de fabricacion menores al -5 Relacion B2B con una de las +6

tener su propia planta principals cadenas de supermercado

Promociones -3 Diversificacion de tamafios de masa +5
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Tabla 24 Resultado matriz espacial

Total Promedio
FP 20 5,00
SP -21 -5,25
CP -15 -3,75
IP 24 6
CP+IP= -3,75 + 6 =2,25
SP+FP = -5,25+5,00=0,25
. FS .
Conservative Aggressive
+
+5
.HI_

X-ASIS= 2,25

Y-ASIS= 0,25

+3
+2

+

Defensive

ES

+1
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Competitive

Figura 20 Resultado Matriz Espacial



La Chilenita se encuentra en el | cuadrante de la Matriz Espacial, la
concentracion en los mercados actuales y el desarrollo dentro de ese mercado es
primordial para continuar posicionada e impulsar el desarrollo de su producto, es
fundamental afianzar la relacion cliente/proveedor y a su vez empresa/consumidor, la
estrategia a utilizar es el liderazgo en costos , la cual se enfoca en orientar las politicas
dentro de una organizacion hacia la minimizacién de costos mediante rigidos
controles; la reduccién de costos en areas como publicidad, fuerza de ventas, entre
otras, con el objetivo de aumentar la competitividad en el mercado y a la vez la
rentabilidad financiera Porter (como se citd en Rojas Lépez, Valencia Corrales, &
Cuartas Parra, 2017).

La integracion horizontal puede ser una estrategia efectiva. La empresa se
enfoca solo en la distribucién de un solo producto, que son los discos de empanadas,
con el empleo de esta estrategia prevalece la calidad del producto y optimiza costos
con el fin del que el precio al consumidor final sea menor y abarcar una mayor cantidad
en la cuota de mercado. La Chilenita puede tomar riesgos agresivamente cuando sea
necesario, financieramente la empresa mantiene estabilidad, lo que ha influido en tener

ventaja competitiva en el mercado, en una industria que esta en crecimiento.

A partir de la matriz, el vector se coloca reflejando a La Chilenita como una
empresa agresiva, debido a que otras organizaciones en el mercado que realizan el
mismo producto con bastante similitud, por ello debe constantemente innovar para
mantenerse como lideres dentro de la industria, considerando los aspectos

diferenciados como son la calidad y enfocandose en la reduccion de costos.
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Capitulo I1. Propuesta de implementacion de la estrategia

Asuntos Gerenciales

Establecer objetivos anuales.

Generar mayores ingresos en el afio 2020.- En base a la pagina oficial de
SUPERCIAS, en el afio 2018, se obtuvo ingresos de $8°835,038.85, basado en la
fuente de informacidn obtenida en Villavicencio Gonzélez & Vallejo Enriquez (2018),
se corrobora pronostico basado en un modelo de regresion lineal y el uso de valores
historicos como datos para el pronéstico, por ello se espera que los ingresos aumenten

en los afios consecutivos.

Prondstico de ventas de 2018 - 2023

PRONOSTICO DE VENTAS
TIEMPO INGRESOS ANUALES

2013 $ 2.518.576,35
2014 b 3.058.088,98
2015 $ 4.317.162,34
2016 § 4.317.162,34
2017 5 7.868.033,33
2018 $ 8.003.200,86
2019 $ 9.198.999,60
2020 $ 10.394.798,33
2021 $ 11.590.597,06
2022 $ 12.786.395,79
2023 $ 13.982.194,52

Figura 21 Prondstico de ventas 2018-2023 basado en datos historicos de La
Chilenita (Villavicencio Gonzalez & Vallejo Enriquez , 2018)
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Analisis de la estructura organizacional
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Figura 22 Estructura Organizacional
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Optimizacion de costos

La Chilenita empleara la estrategia de liderazgo en costos analiza con el
proposito de reducirlos, siendo posible que disminuyan los precios al consumidor, y a

Su vez crear mayor ventaja competitiva frente a sus competidores.

Mejorar el servicio al cliente

A pesar de que cuenta con una linea personalizada para ordenar pedidos, es
una practica realizada B2B, sin embargo no establecen una relacién directa con el
consumidor, debido a que distribuyen por medio de sus canales pero no han se han
involucrado en los puntos de venta con publicidad Below the Line (BTL), la cual es
una forma de comunicacién que emplea la creatividad y el factor sorpresa, siendo mas
atractivo y novedoso al cliente que se dirige a un supermercado a comprar los discos

de empanadas.

Diferenciar el producto

En el mercado local hay gran variedad de empresas fabricantes de discos de
empanadas que ofrecen el producto con caracteristicas similares, es necesario que la
empresa cree un factor diferenciador, que lo pueda distinguir de las demas como
nuevos servicios 0 nuevos sabores. Como estrategia podria crear discos con sabores
de sal o de dulce para que puedan atraer nuevos consumidores y expandir su nicho de

mercado.

Invertir en un mantenimiento preventivo y no correctivo

Actualmente la empresa realiza mantenimiento cuando una de las maquinas se
dafia, lo que ocasiona retrasos en el proceso de produccion y genera un analisis técnico
en el mismo instante, si es un dafio menor el personal a cargo del area técnica lo repara
y utilizan la maquina de respaldo con la que cuentan, si es un dafio que requiere mayor
tiempo de atencion se asigna a DESPROMESA, la cual le ofrece el servicio técnico.

En este proceso se paraliza parte de la produccion, teniendo que compensarla en la
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jornada nocturna, y a su vez afecta a los vendedores, quienes tienen faltantes en sus

pedidos.

Disefiar politicas

Segln el modelo de las etapas de la planeacion estratégica de David Garving,
en la formulacion es relevante disefiar el codigo de conducta que guie las pautas éticas
para la organizacién, asegurando el cumplimiento de las mismas (Ortiz , 2015), por
ello la empresa deberia realizar un manual del perfil de cargo de los operadores del
area de produccion, ya que basado en las encuestas realizadas se evidencio que ellos
desarrollaban su trabajo en la practica mas no tenian una guia especifica para las

funciones asignadas.

A su vez establecer una politica de mantenimiento preventivo para optimizar

los procesos y no tener pérdidas en la produccién por los desgastes de la maquinaria.

En el proceso de produccion, la distribucién de los moldes para el corte de
discos de empanadas no es eficiente, debido a que hay gran cantidad de rechazo que
debe ser reprocesado y afecta la calidad de la masa.

Esto involucra que el principal factor diferenciador de la competencia se vea
afectado. Por ello se debe establecer una politica para tratado de dicho rechazo. El
despliegue de los discos puede ser en distintos tamafios, optimizando la distribucion y

disminuyendo la cantidad de rechazo.

Asignar recursos

La administracion de recursos humanos como su competencia distintiva debe
tener la capacidad de planificar y asignar recursos humanos claves no solo a través de
productos sino a través de diferentes tipos de procesos de produccion (Miles y Snow,
1984).

En La Chilenita, en el &rea de produccion, cuentan con dos jornadas laborales,
matutina en donde trabajan 16 personas divididas en dos grupos de 8 personas en cada
una de las maquinas semiautomaticas, en el proceso manual laboran 13 personas. En

el turno de la noche, trabajan en un solo grupo 23 personas. Cada uno de los
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colaboradores, son los recursos claves para que el proceso de produccion se realice de

forma continua y gestion oportuna.

(David F. , 2011) Manifesto que "la gestidn estratégica permite que los recursos
se asignen de acuerdo con las prioridades establecidas por los objetivos anuales” (p.
219). Al existir un mantenimiento correctivo en la maquina, que afecta la produccion
se redistribuye las funciones de los colaboradores para optimizar los tiempos, debido
a que en el area todo el personal estd capacitado para realizar cualquiera de las
diferentes tareas en el departamento. El laminador puede desempefiar la funcion de

sellador de ser necesario y a su vez los otros roles.

Reestructuracion y reingenieria

La Chilenita es una empresa que impulsa la formacién académica de sus
trabajadores. En el proceso de produccion, uno de los colaboradores desempefiaba el
rol de obrero y en cinco afios fue promovido al puesto de jefe de bodega. Por ello se
evidencia que esta aplica la filosofia de la reingenieria, es decir reubicar a los

empleados en nuevos puestos donde se maximicen sus capacidades.

En el dltimo afio, tres personas se desvincularon por voluntad propia de la
organizacion, no se evidencia una filosofia de reestructuracion, la cual se basa en el
despido del personal. Al tener esta rotacion del recurso humano, involucra un retraso
en las gestiones, porque se debe iniciar desde el proceso de reclutamiento para el nuevo
equipo y mientras se realice el mismo, la ausencia afecta en el proceso de produccién
en tiempo y sobrecarga al personal trayendo consecuencias en las variables de

motivacion y desempefio de los trabajadores.

Revisar los planes de recompensas e incentivos

La satisfaccion laboral esta determinada por las percepciones de los empleados
sobre la equidad de las recompensas recibidas como resultado del desempefio (Steers
& Sanchez-Runde, 2017). El principal recurso de toda organizacion son las personas,
por ello es necesario que ellas estén motivadas. Armstrong (como se citd en Kreye
2016) se refiere a la motivacion como los procesos internos de los empleados que
afectan las direcciones, la intensidad y la persistencia de las actividades que realizan

en un contexto laboral, para que los empleados puedan rendir en su trabajo y tener
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mejora en su desempefio deben estar motivados, esto impulsa a que la eficiencia en su
trabajo sea la méas Gptima y muestren su mayor capacidad en su rendimiento, a su vez
es necesario que un sistema equitativo sea el mecanismo para evaluar y premiar por

meritocracia a quien mayor esfuerzo demuestre.

En La Chilenita se realizan integraciones de los colaboradores del &rea de
produccidn cada tres meses en el afio, con el fin de que puedan compartir un dia con
sus comparfieros en el &mbito de recreacion, sin embargo, la empresa no se ha enfocado

en un plan de incentivos para quienes muestren un desempefio mayor.

Se propone implementar el “productor del mes”, para escoger al ganador se
realizara una puntuacion en cuanto al desempefio en puntualidad, actitud en el trabajo,
produccion del dia, correcto uso del uniforme, menor nimero de faltas. La evaluacion
se realizard cada tres meses, se otorgard una medalla Chilenita, y una placa de
reconocimiento como empleado ejemplar junto a una bonificacion por érdenes de
compras en Supermaxi, que es uno de los principales clientes de la empresa. Al
trabajador que proponga un plan de mejora para el area y se lo ponga en préactica se le

otorgard un incentivo econémico en el rol de pago en fin de mes.

Minimizar la resistencia al cambio

La resistencia al cambio est4 vinculada con el desarrollo organizacional, los
cuales estan fuertemente interrelacionados. En una organizacion realizar cambios
involucra un proceso de equilibrio e introduccién de dichos cambios de una manera
progresiva, debido a que lograrlo no es facil. Segin Chiavenato (como se citd en
Salgado J., Leria F., Arcos L, Pineda C. y Gonzélez C., 2018) piensan que a través del
cambio organizacional, las empresas pasan de un estado actual a uno futuro con el
objetivo de mejorar la efectividad, a través de la adaptacion a los nuevos desafios al
que el mercado las enfrenta, siendo necesaria para incrementar su efectividad la

actualizacién, innovacidn, y capacitacion del talento humano.

El cambio debe tratarse de manera eficiente y convincente para que las
personas o0 los miembros de una organizacion lo acepten de manera cooperativa y
voluntaria, lo que implica que se debe planificar, disefiar y evaluar una estrategia de

cambio relevante para evitar la aparicion de resistencia a ella. (Br. Yatto, 2018).
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La Chilenita es una empresa formada principalmente por jévenes, 13
empleados tienen entre 18-25 afos, 20 se encuentran entre 26-33 afos, 15 personas
estan en el rango de 34-41 afos y 4 colaboradores se ubican en el rango de 42-49 afios,
los datos fueron obtenidos de la encuesta realizada. A pesar de que son en un mayor
porcentaje jovenes pueden presentar resistencia al cambio, por ello es fundamental
que, en un proceso de cambio organizacional, se apliquen las habilidades directivas de
los lideres empresariales y el manejo de buen sistema con el propoésito de reducir dicha

resistencia (Bellon, Urzla e Islas, 2017).

Relacionar gerentes con la estrategia

Los gerentes deben superar desafios constantes e implementar nuevas
estrategias, es necesario involucrar a toda la organizacion, por ello es 6ptimo escuchar
diferentes opiniones respecto a la estrategia, comunicar la estrategia con méas cuidado
y tener en cuenta los detalles locales al gobernar las relaciones (Kunisch, Menz, &
Cannella, 2019).

Desarrollar una cultura de apoyo estratégico

En referencia a los porcentajes de aceptacion en las opciones de acuerdo
(35,3%) y muy de acuerdo (41,20%) en la pregunta “Los altos ejecutivos y gerentes
son abiertos y honestos en sus comunicaciones; tener un proceso efectivo para
comunicar noticias, estrategias y objetivos a los empleados; y asegurar que los
empleados sepan lo que se espera de ellos”. A su vez, los resultados obtenidos en la
pregunta”Los gerentes demuestran los valores organizacionales, eliminan las barreras
innecesarias para realizar el trabajo, ofrecen comentarios constructivos e inspiran
confianza”, en la opcion de acuerdo (47,1%) y muy de acuerdo(23,5%)

respectivamente.

En base al andlisis de resultados de la encuesta realizada, se evidencia apoyo
estratégico en la organizacién, el cual considera que la perspectiva cultural es
predominante debido a que la direccion estratégica esta relacionada al grado de apoyo
que las estrategias reciben de la cultura organizacional (David F. R., 2003).
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Desarrollar una funcion eficaz de recursos humanos.

En la empresa en base a los datos obtenidos relacionados a la pregunta

“Existen sistemas y procesos altamente efectivos para identificar y desarrollar la

proxima generacion de lideres y garantizar transiciones de liderazgo sin problemas”,

la opcion de acuerdo tiene mayor porcentaje (38,20%). Por ello se puede fundamentar

que la cultura organizacional de la empresa permite a los trabajadores laborar con un

impetu de crecimiento en el area profesional.

Tabla 25 Segmentacion de mercado

Geografia

Region La Chilenita esta situada en Guayaquil- Ecuador. Su producto es
distribuido a diferentes ciudades tales como Manabi, Los Rios, El
Oro, Santa Elena, Santo Domingo y Quito.

Tamanio Por parte de Ecuador, la poblacion del pais estd ubicada en 17 203

de pais 648 (millones) donde estadisticamente hay aproximadamente 49.9%
de mujeres y 50.1% de hombres.

INEC Instituto Nacional de Estadisticas y Censo.

Tamanio En cuanto al tamafio de la ciudad en Guayaquil, tiene 347km2, su

de la poblacion es de aproximadamente 2'671,801 segun una estimacion

ciudad del INEC.

Clima El clima de Guayaquil es bastante caluroso la mayor parte del afio,
por lo que causa que muchas maquinas se dafien o fallen méas
rdpidamente, ademas ocasiona una reduccion al tiempo de vida del
disco de empanada cuando es expuesto a una temperatura muy alta.

Demografia

Edad / afios en el La empresa tiene aproximadamente 20 afios en el mercado,

mercado empez6 como una panaderia en las calles de Brazil y
Antepara, con los hijos de los duefios Carlos Ribadeneira Y
Boris Ribadeneira, ademas de 2 primos quienes se
dedicaron a la venta del producto. La mayor parte del
tiempo lo utilizaba para produccidn de los discos de
empanada al no contar con eficientes maquinarias.

Tamafio de la Laminados Industrial La Chilenita Laminchile S.A es

empresa considerada como una media empresa porque tiene entre

100 a 130 empleados.

Determinado como una mediana empresa por la cantidad de
empleados y los ingresos anuales que tienen. El atributo
mas utilizado son los nimeros de empleados y la eficiencia
de las maquinarias

Ciclodevidadela Lacompafiiaen este momento se posiciona en un estado

empresa

madurez. Durante la fase de madurez, la industria
experimenta un fuerte crecimiento, lo que lleva a una feroz
competencia en el mercado. Sin embargo, a medida que
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aumentan las ventas, el ciclo de vida del financiamiento de
la deuda aumenta exponencialmente. Las empresas
demuestran su exitoso posicionamiento en el mercado,
exhibiendo su capacidad para pagar deudas. El riesgo
empresarial continGa disminuyendo.

Ingresos / Ventas

A pesar de la crisis a nivel mundial que enfrentamos, la
empresa ha aumentado sus ventas anualmente, y esto lo
define en la participacion del mercado y en el
posicionamiento de la marca.

Ocupacion/ Elaboracion de otros productos de panaderia.
Actividades

Certificaciones / Certificacion de BPM buenas practicas de manufactura
Industria

Nacionalidad Ecuador-Guayaquil

Psicografico

Clase social

La creciente demanda de productos manufacturados
significaba que la gente promedio podia hacer fortuna en las
ciudades como empleados de fabricas y como empleados de
empresas que apoyaban las fabricas. La gente podia ahorrar
una parte de sus salarios, y muchos tuvieron la oportunidad
de invertir en negocios rentables. El posterior crecimiento
de la clase media en Ecuador y otras sociedades
industrializadas significo que estaba incursionando en el
grupo de poder econdmico en poder de la aristocracia.

Su mayor poder adquisitivo e importancia en la sociedad
Ilevaron a cambios en las leyes que se actualizaron para
manejar mejor las demandas de una sociedad
industrializada.

Personalidad

La chilenita tiene una personalidad caracterizada por el
emprendimiento y el compromiso de sus colaboradores.

Comportamiento

Beneficios Los discos de empanadas se utilizan en una amplia variedad

buscados de consumo porque tienen diferentes presentaciones lo cual
produce una alta eficiencia.
Pueden usarse para preparar pizza, canelones, wantan entre
otros preparados.

Tasa de uso “La persona que consume un bien o utiliza un producto o

servicio para satisfacer una necesidad se conoce como
consumidor” (Gestiopolis, 2002). Los clientes tienen un uso
intensivo de los productos de la Chilenita, ya que esta
dirigido al consumo masivo.

Estado de lealtad

La Chilenita es una empresa con poco tiempo en el mercado,
todavia esta en proceso de crecimiento, por lo que la lealtad
de sus clientes es de nivel medio.

Actitud del
producto

La actitud hacia los discos de empanadas es positiva ya que
la Chilenita fabrica productos de alta calidad.
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Capitulo I11. Evaluacion y Control

Evaluacion de los subprocesos del area de produccion

En el proceso de produccion sin implementacion, todas las actividades se encontraban
sefialadas como ruta critica, al realizar la optimizacion de los tiempos en cada una de
ellas, el proceso se pudo mejorar proponiendo ser mas eficientes en los mismos.
Respecto al &rea de preparacion cada una de las actividades es parte del camino critico
(Ver Anexo VI), al optimizar los tiempos las actividades que se evidencian como ruta
critica corresponden a: (1) la colocacion de los ingredientes en el area de dosificacion,
debido a que una demora en el mismo generaria un retraso en todo el proceso de
produccion. Por medio del metodo de analisis de valor agregado se propone una mejora
y optimizacion del proceso. El tiempo total fue calculado en minutos, la eficiencia del
proceso puede ser mejorada de un 19.60% a un 19.63%, logrando un 3% en la

optimizacion de las actividades. (Ver Anexo V)

En referencia al proceso de dosificacion, las actividades criticas son: (1) colocacion de
225 fundas con mezcla, y (2) mezcla en la amasadora de todos los ingredientes (Ver
Anexo V1), en dichas actividades se optimizo el proceso proponiendo una mejora de
eficiencia de un 8.7% es el resultado obtenido del andlisis de valor agregado sin
implementacién, incrementando en el resultado con implementacion a 11.71%, por

ello refleja un indicador proactivo para el area. (Ver Anexo V)

Referente al proceso de amasado, las actividades consideradas como ruta critica son:
(1) el amasador compacta la masa, (2) el amasador la lamina en rodillos, y (3) continta
amasando (Ver Anexo VI), en base al tiempo que el amasador principal se demore en
realizar su proceso incide en la duracion de las actividades del flujo del proceso, debido
a que es el encargado de derivar la masa tanto al laminador 1 como al laminador 2 que
se distribuye tanto para el proceso manual como el semiautomatico. En cuanto a la
optimizacion del tiempo se obtuvo un indicador del 85.91% al 85.93%, pudiendo

aumentar la eficiencia del proceso en un 2%. (Ver Anexo V)

En el andlisis del proceso de laminado, las actividades de ruta critica encontradas son:

(1) laminador 1 coge la primera sabana, y (2) la lamina varias veces (proceso manual)
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y laminador 2 coge la segunda sabana y la lamina (Ver Anexo V1), los cuales a través
del método de valor agregado se pudo optimizar de 20.90% a 21%, por lo cual es

factible la mejora de los procesos.(Ver Anexo V)

En el &rea de empaquetado, en el proceso manual, la ruta critica corresponde a: (1) la
colocacidn de las 25 unidades en el paquete, (2) amarrar cada funda, y (3) colocarlas
en las kavetas (Ver Anexo VI),, respecto al proceso semiautomatico el colaborador
amarra cada funda es parte de la ruta critica, debido a que a pesar del proceso utilizar
maquinaria argentina para el proceso, los colaboradores deben tomar cada una unidad
empaquetarla y amarrarla de forma manual, cuando hay un retraso en esta actividad la
maquina continda produciendo , por lo que se pueden acumular los discos, los mismos
que se encuentran en una banda transportadora, influyendo en que pueda ocurrir
desperdicio de dicha materia prima. Mediante el método de andlisis de valor agregado
refleja una eficiencia de mejora de un 16.40% al 16.50%. (Ver Anexo V).

Estudio Financiero

Mediante el BSC aplicado en la produccion de la empresa Laminados Industrial La
Chilenita Laminchile S.A se logra obtener una optimizacién en los diferentes procesos
de la fabricacion de los discos de empanadas, por lo cual se realiza una proyeccion a
5 afos para analizar la viabilidad de la investigacion. Como inversion se realiza la
compra de 2 maquinarias para aumentar la produccién diaria de discos de empanadas,
con el objetivo de suspender las actividades laborales del turno de la noche; y satisfacer
la demanda del mercado. Una de ellas sera amasadora, la cual es la encargada de
mezclar los ingredientes para obtener la masa que representa una parada en produccion

significaria 70 discos de empanadas.

La segunda maquina semiautomética contribuird con el aumento de 100 paradas
adicionales, obteniendo un resultado de aumento de produccion diaria, incrementando

la productividad y eficiencia en el proceso de la jornada.

Al reducir gastos de sueldos y salarios por el turno nocturno, permitira reinvertirlo en
publicidad, promociones, marketing y ventas, lo cual implica mantener el
posicionamiento de la marca y a su vez que prevalezca la ventaja sobre su competencia.

El objetivo es aumentar la participacion de mercado en un 20%, siendo como objetivo
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anual el crecimiento del 4% en cada afio proyectado. La optimizacion de costos y

recursos permitird que sea factible establecer mecanismos de incentivos a los

trabajadores con el fin de fortalecer la cultura organizacional y a su vez mediante un

plan de concientizacién lograr que el operario se apropie de los procesos.

Tabla 26 Jerarquia de objetivos

Departamento Ao | Afio 11 Afo 11 Afio IV Afno V
Marketing ~ Contratar una  Brindar una Impulsar el Disefiar 20000 Realizar
campana vez al mes 300 producto por empaques una  publicidad
publicitaria muestras medio de vez al mes con BTL para
en medios de gratis de redes logotipo incrementar
comunicacion  empanadas sociales en infantil, debido la
masivos 1 vez elaboradas con un 10% a que los nifios  interaccion
cada 4 meses  discos en los llevan con el
autoservicios empanadas en  consumidor
su lunch
Ventas Incrementar Incluir los Realizar Ofrecer vitrinas Ofrecer
laventaen  sectores donde cada4 meses térmicas parala comisiones a
los los vendedores  la presencia  exhibicién del los
autoservicios no toman de producto para  vendedores
en un 5% con pedidos impulsadoras obtener la sobre el 2.5
la estrategia  incrementando en los fidelizacién de % por la
de venta las ventas en  autoservicios los venta de
cruzada un 6% consumidores  cada discos
de
empanadas
Financiero Incrementar la  Reducir las Destinar Incrementar
rentabilidad cuentas por  presupuesto del  liquidez en
anualenun  cobrar en un 0.5% para 1%
7% respecto al 2% actividades de
afio anterior cohesion para
el equipo de
trabajo
Produccion Evaluar el Desarrollar 2~ Aumentar la  Incrementar la
desempefio nuevos rotacion de  eficiencia de la
del personal productos inventario en  produccion en
diariamente 4% 7%

Tabla 27 Presupuesto proyectado

ADQUISICION ACTIVOS FIJOS

MAQUINARIA AUTOMATIZADA

MAQUINA AMASADORA

TOTAL INVERSION EN ACTIVOS FIJOS

Ano 1
$ 68.500
$31.500

$100.000
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PRESUPUESTO DE MARKETING BTL -
ACTIVACIONES DE MARCA

BANNERS
ANFORAS

6 FREIDORAS
STANDS
FLYERS

AFICHES
TOTAL SUNIMINSTROS PARA
ACTIVACIONES

PRESUPUESTO DE PROMOCION Y
PUBLICIDAD

GASTOS DE DISENOS

ANUNCIOS POR LA RADIO (EL PATRINO)
PRESENTACION EN TC

CAMPANA PUBLICITARIA
DEGUSTACIONES

PUBLICIDAD POR REDES SOCIALES
TOTAL DE PROMOCION Y PUBLICIDAD

Afo 1
S 450
$ 360
S 480
S 160
$1.000
$1.920

$4.370

Ano 1

$6.000

$8.000
$2.800

$16.800

Afo 2
S 450
S 360
S 480
S 160
$1.000
$1.920

$4.370

Ano 2
S 6.600

$15.000

$21.600

Afo 3
$ 450
$360
$ 480
$ 160
$1.000
$1.920

$4.370

Ano 3

$8.281
$6.400

$14.681

Ano 4
$ 450
$ 360
S 480
$ 160
$1.000
$1.920

$4.370
Ano 4

$7.200
$12.600

$12.600
$32.400

Afo 5
$ 450
$360
S 480
$ 160
$1.000
$1.920

$4.370

Afo 5

$18.000

$18.000

$15.000
$51.000

En el presupuesto proyectado se logra adquirir mas recursos para el crecimiento en el

mercado nacional, como presupuesto de marketing BTL se obtiene banners, anforas,

stands, flyers etc lo cual permite realizar mas actividades en los autoservicios, por otro

lado como presupuesto de promocidn y publicidad se visualiza que en el afio 1 empieza

a gestionar sus actividades el area de ventas-marketing mediante anuncios en la radio,

camparia publicitaria y degustaciones del producto llegando a un total de $16.800, para

el afio 2 continua la gestion para impulsar con mucha méas fuerza la marca de la

Chilenita y el presupuesto total aumenta a $21.600 para los afios siguientes se

mantienen las promociones y publicidades llegando a un total de $51.000 para el

ultimo afio proyectado, esto permite que el producto sea mas reconocido por el

consumidor final.
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FLUJO DE EFECTIVO SIN
IMPLEMENTACION

A Variacién en Ventas
Inversion Inicial

Ingresos

Otros Ingresos

Total Ingresos

Costos de Venta

(=) Utilidad Bruta

Gastos Administrativos
Sueldos y Beneficios Sociales
Promocién y Publicidad
Transporte

Combustible

Suministros, Herramientas y
Materiales

Mantenimientos y Reparaciones
Seguros y Reaseguros
Gastos de Depreciacion y
Amortizacion

Otros Gastos Generales

(=) Utilidad Operacional
Gastos No Operacionales
Gastos Financieros
Adquisiciones de propiedades,
planta y equipo

Financiacion por préstamos a largo
plazo

Pagos de préstamos

(=) Resultado antes de
impuestos

Participacion de Trabajadores
Impuesto a la Renta

Resultado Neto

(+)/(-) Ajustes

(+) Gastos de Depreciacion y
Amortizacion

Flujo de Efectivo Neto

$ 0,00

15%
25%

$ 0,00

Afio 2017
29%

$ 7.527.835,85
$ 340.197,48
$ 7.868.033,33
$5.728.341,07
$2.139.692,26
$1.668.697,61
$673.367,38
$107.702,43
$ 146.281,54
$54.843,57

$69.129,26
$ 35.783,01
$14.486,41

$81.979,93
$ 485.124,08

$ 470.994,65
$15.620,12
$14.941,06

$0,00

$ 0,00
$0,00

$ 455.374,53
$ 68.306,18
$113.843,63

$273.224,72

$81.979,93
$ 355.204,65

Afio 2018
12%

$8.426.928,31
$408.110,54
$ 8.835.038,85
$6.433.712,46
$2.401.326,39
$2.022.071,54
$ 806.965,80
$71.204,40
$190.422,61
$67.780,78

$53.032,37
$82.837,41
$16.724,47

$78.001,91
$ 655.101,79

$ 379.254,85
$17.404,57
$ 12.456,30

$0,00

$ 0,00
$0,00

$ 361.850,28
$54.277,54
$90.462,57

$217.110,17

$78.001,91
$295.112,08

Afio 1
13%

$9.480.294,35
$459.124,36
$9.939.418,71
$7.237.926,52
$2.701.492,19
$2.274.830,48
$907.836,53
$80.104,95
$214.225,44
$ 76.253,38

$59.661,42
$93.192,09
$18.815,03

$87.752,15
$ 736.989,51

$426.661,71
$14.013,34
$14.013,34

$0,00

$ 0,00
$0,00

$412.648,37
$61.897,26
$103.162,09

$ 247.589,02

$87.752,15
$ 335.341,17

Afio 2
13%

$10.665.331,14
$516.514,90
$11.181.846,04
$8.142.667,33
$3.039.178,71
$2.559.184,29
$1.021.316,09
$90.118,07
$241.003,62

$ 85.785,05

$67.119,09
$104.841,10
$21.166,91

$98.721,17
$829.113,20

$ 479.994,42
$ 15.765,00
$ 15.765,00

$ 0,00

$0,00
$ 0,00

$ 464.229,41
$69.634,41
$116.057,35

$ 278.537,65

$98.721,17
$ 377.258,82

Tabla 28 Flujo de efectivo sin implementacién
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Afio 3
13%

$11.998.497,54
$581.079,26
$12.579.576,80
$9.160.500,75
$ 3.419.076,05
$2.879.082,33
$1.148.980,60
$101.382,83
$271.129,07

$ 96.508,18

$ 75.508,98
$117.946,23
$23.812,77

$111.061,31
$932.752,35

$539.993,72
$17.735,63
$17.735,63

$ 0,00

$ 0,00
$ 0,00

$522.258,09
$78.338,71
$ 130.564,52

$ 313.354,86

$111.061,31
$424.416,17

Afio 4
13%

$13.498.309,73
$ 653.714,17

$ 14.152.023,90
$ 10.305.563,34
$ 3.846.460,56
$ 3.238.967,62
$1.292.603,18
$ 114.055,68

$ 305.020,20
$108.571,70

$ 84.947,60
$132.689,51
$26.789,37

$124.943,98
$ 1.049.346,40

$ 607.492,94
$19.952,58
$19.952,58

$0,00

$ 0,00
$0,00

$ 587.540,35
$88.131,05
$ 146.885,09

$352.524,21

$ 124.943,98
$ 477.468,19

Afio 5
13%

$ 15.185.598,44
$ 735.428,44
$15.921.026,89
$11.593.758,76
$4.327.268,13
$ 3.643.838,57
$1.454.178,57
$128.312,64

$ 343.147,73
$122.143,17

$ 95.566,05
$149.275,70
$30.138,04

$ 140.561,97
$1.180.514,70

$ 683.429,55
$ 22.446,66
$ 22.446,66

$ 0,00

$0,00
$ 0,00

$ 660.982,90
$99.147,43
$ 165.245,72

$ 396.589,74

$ 140.561,97
$537.151,71



FLUJO DE EFECTIVO CON
IMPLEMENTACION
A Variacion en Ventas

Inversion Inicial

Ingresos

Otros Ingresos

Total Ingresos

Costos de Venta

(=) Utilidad Bruta

Gastos Administrativos
Sueldos y Beneficios Sociales
Promocion y Publicidad
Transporte

Combustible

Suministros, Herramientas y
Materiales

Mantenimientos y Reparaciones
Seguros y Reaseguros
Gastos de Depreciacion y
Amortizacion

Otros Gastos Generales

(=) Utilidad Operacional
Gastos No Operacionales
Gastos Financieros
Adquisiciones de propiedades,
planta y equipo

Financiacion por préstamos a
largo plazo

Pagos de préstamos

(=) Resultado antes de
impuestos

Participacion de Trabajadores
Impuesto a la Renta

Resultado Neto

(+)/(-) Ajustes

(+) Gastos de Depreciacion y
Amortizacion

Flujo de Efectivo Neto

-$100.000,00

15%
25%

Afio 2017
29%

$ 7.527.835,85
$ 340.197,48
$ 7.868.033,33
$5.728.341,07
$2.139.692,26
$1.668.697,61
$673.367,38
$107.702,43
$146.281,54
$54.843,57

$69.129,26
$ 35.783,01
$14.486,41

$81.979,93
$ 485.124,08

$ 470.994,65
$15.620,12
$14.941,06

$0,00

$0,00
$ 0,00

$ 455.374,53
$ 68.306,18
$113.843,63

$273.224,72
$ 0,00

$81.979,93
$ 355.204,65

Tabla 29 Flujo de efectivo con implementacion

Afio 2018
12%

$8.426.928,31
$408.110,54
$ 8.835.038,85
$6.433.712,46
$2.401.326,39
$2.022.071,54
$ 806.965,80
$ 71.204,40
$190.422,61
$67.780,78

$53.032,37
$82.837,41
$ 16.724,47

$78.001,91
$ 655.101,79

$ 379.254,85
$17.404,57
$ 12.456,30

$0,00

$0,00
$0,00

$ 361.850,28
$54.277,54
$90.462,57

$217.110,17
$ 0,00

$78.001,91
$295.112,08

Afio 1
14%

$9.564.563,63
$ 463.205,46
$10.027.769,09
$7.302.263,64
$2.725.505,45
$2.232.221,20
$815.906,18
$97.616,99
$216.129,66
$76.931,19

$64.561,74
$110.020,46
$18.982,27

$88.532,17
$ 743.540,53

$ 493.284,25
$114.137,90
$14.137,90

$100.000,00

$ 0,00

$379.146,35
$56.871,95
$ 94.786,59

$227.487,81

$88.532,17
$ 316.019,98
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Afio 2
14%

$10.855.779,72
$525.738,20
$11.381.517,92
$ 8.288.069,23
$ 3.093.448,69
$2.475.541,06
$ 826.053,52
$132.395,29

$ 245.307,17
$87.316,90

$77.647,57
$140.873,22
$21.544,88

$100.484,01
$ 843.918,50

$617.907,63
$16.046,52
$16.046,52

$ 0,00

$ 0,00
$ 0,00

$601.861,11
$90.279,17
$ 150.465,28

$361.116,67

$ 100.484,01
$461.600,68

Afio 3
14%

$12.321.309,98
$596.712,86
$12.918.022,84
$ 9.406.958,58
$ 3.511.064,26
$2.744.790,10
$837.570,74

$ 164.949,65
$278.423,63
$99.104,68

$92.500,00
$175.891,11
$ 24.453,44

$114.049,35
$ 957.847,50

$766.274,16
$18.212,80
$18.212,80

$0,00

$0,00
$0,00

$ 748.061,36
$112.209,20
$187.015,34

$ 448.836,82

$ 114.049,35
$ 562.886,17

Afio 4
14%

$13.984.686,83
$ 677.269,09

$ 14.661.955,93
$10.676.897,99
$ 3.985.057,94
$3.068.106,77
$850.642,79
$219.617,86

$ 316.010,82
$112.483,81

$109.357,50
$215.636,41
$ 27.754,65

$129.446,01
$1.087.156,91

$916.951,17
$20.671,52
$20.671,52

$0,00

$0,00
$0,00

$ 896.279,65
$134.441,95
$ 224.069,91

$ 537.767,79

$ 129.446,01
$667.213,80

Afio 5
14%

$15.872.619,55
$ 768.700,42
$16.641.319,98
$12.118.279,22
$ 4.523.040,76
$3.453.671,18
$ 865.479,57

$ 300.266,27

$ 358.672,29
$127.669,12

$128.490,76
$260.747,32
$ 31.501,53

$146.921,23
$1.233.923,10

$1.069.369,58
$23.462,18
$23.462,18

$0,00

$0,00
$0,00

$1.045.907,40
$156.886,11
$261.476,85

$ 627.544,44

$ 146.921,23
$ 774.465,67



Tasa de Descuento 16,00% 1 2 3 4 5
Resultado Neto (19.321,19) 84.341,86 138.470,00 189.745,61 237.313,95
Flujo de Efectivo Neto Marginal (100.000,00) (19.321,19) 84.341,86 138.470,00 189.745,61 237.313,95

Calculo de la TIR (100.000,00) (19.321,19) 84.341,86 138.470,00 189.745,61 237.313,95
Valor Actual del Flujo de Efectivo (16.656,20) 62.679,74  88.711,87 104.794,81 112.988,26

Resumen de la Evaluacion

Valor Actual Neto Financiado 0 EIl Proyecto ES VIABLE, SE ACEPTA

Tasa Interna de Retorno 63% Sl es adecuada

VAN 0 Comprobacion

Tabla 30 Escenario real

Figura 22 Sensibilizacion de la Tasa Vs VAN
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Tasa de Descuento 16,00% 1 2 3 4 5

Resultado Neto 4.350,03 136.404,06 224.465,54 316.283,77 412.041,04

Flujo de Efectivo Neto Marginal ~ (100.000,00) 4.350,03 136.404,06 224.465,54 316.283,77 412.041,04
Calculo de la TIR  (100.000,00) 4.350,03 136.404,06 224.465,54 316.283,77 412.041,04

Valor Actual del Flujo de Efectivo 3.750,02 101.370,44 143.805,57 174.680,71 196.178,10

Resumen de la Evaluacion

Valor Actual Neto Financiado 0 El Proyecto ES VIABLE, SE ACEPTA

Tasa Interna de Retorno 98% S| es adecuada

VAN 0 Comprobacion

Tabla 31Escenario Optimista

Figura 23 Sensibilizacion de la Tasa Vs VAN
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Tasa de Descuento 16,00% 1 2 3 4 5

Resultado Neto (32.734,84)  52.800,09 83.317,44 104.299,44 114.153,00

Flujo de Efectivo Neto Marginal ~ (100.000,00) (32.734,84)  52.800,09 83.317,44 104.299,44 114.153,00
Calculo de la TIR  (100.000,00) (32.734,84)  52.800,09 83.317,44 104.299,44 114.153,00

Valor Actual del Flujo de Efectivo (28.219,69)  39.239,07 53.377,96 57.603,65 54.349,73

Resumen de la Evaluacion

Valor Actual Neto Financiado 0 El Proyecto ES VIABLE, SE ACEPTA

Tasa Interna de Retorno 33% Sl es adecuada

0 Comprobacion

Tabla 32 Escenario Pesimista

Figura 24Sensibilizacion de la Tasa Vs VAN
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Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Nombre del indicador
Rojo

Amarillo

Verde

Objetivo

Conseguido

Indicador 1
Liquidez
500.000
550.000
630.000
592.000
620.000

FINANCIERA

Indicador 2
Utilidad
100.000
130.000
230.000
163.000

00.000

Indicador 3
Ventas
7.800.000
8.000.000
9.200.000
8.426.000
9.000.000

INTERNA CLIENTES
Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3 Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Prod. Manual Prod.Semiautom Ausentismo Fidelidad Reclamaciones Nuewos Clientes
60 80 -2 40 10 10
65 90 -4 80 25 30
82 115 -6 100 50 100
70 100 -5 90 25 40
80 110 -1 85 15 65
APRENDIZAJE
Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3
Formacion Rot.Personal  AccesoaT.l
5 -3 2
10 -8 5
30 -20 8
15 -12 5
20 -15 6

Figura 26 Balanced Scorecard

Mediante los indicadores del Balanced Scorecad se analiza de diferente perspectiva

los cambios que se deben realizar en especial en el proceso de produccion, en donde

con la medicidn de los tiempos se puede producir mas utilizando la misma cantidad

de personas, horas diarias y ademas las maquinarias de amasado y una semiautomatica

, con el indicador de ausentismo se logra obtener un plan de contingencia para

completar el personal destinado para cada linea de produccion, como indicadores de

formacion y de rotacién del personal se procede a capacitar al personal de produccion

y de rotarlos en las diferentes lineas de produccién, para aumentar la liquidez de la

empresa es necesario tener planes como mantenimiento preventivo de las maquinarias

para evitar cualquier dafio en ellas que ocasione un estancamiento en la produccion,

esto me permite aumentar las ventas y las utilidades.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Liquidez Utilidad Ventas
163000
200000
8426000
92000

0000 00000
Rango Rojo 0 a 500000 — Objetivo 592000 Rango Rojo 0 a 100000 m— Objetivo 163000 Rango Rojo 0 a 7800000 == Objetivo 8426000
Rango Naranja 500000 & 550000 Rango Naranja 100000 & 130000 Rango Naranja 7800000 & 8000000
Rango Verde 550000 a 000~ Conseguido 620000 Rango Verde 130000 @ 20000 ~ — Conseguido 200000 Rango Verde 8000000 a 200000~ Conseguido 9000000

PERSPECTIVA CLIENTES

Fidelidad Reclamaciones 25 Nuevos Clientes
40 65
15
85
0

Rango Rojo 0 a 40 — Objetivo 90 Rango Rojo 0 a 10 — Objetivo 25 Rango Rojo 0 a 10 m— Objetivo 40
Rango Naranja 40 a 80 Rango Naranja 10 a 25 Rango Naranja 10 a 30

Rango Verde 80 a 100 = Conseguido 85 Rango Verde 2 a 50 = Conseguido 15 Rango Verde 30 a 100 = Conseguido 65

RSPECTIVA INTERNA

Prod. Manual Prod.Semiautom Ausentismo
- 5
70 100
o 10
Rango Rojo 0 a 60 w— Objetivo 70 Rango Rojo 0 a 80 m— Objetivo 100 Rango Rojo 0 a 2 =— Objetivo 5
Rango Naranja 60 a 65 80 a 90 Rango Naranja -2 a -4
Rango Verde 65 a 82 Conseguido 80 Rango Verde 90 a 115 Conseguido 110 Rango Verde 4 a 6 Conseguido -1

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Formacién 15 Rot.Personal " Acceso aT.l s
20
Rango Rojo 0 a 5 = Objetivo 15 Rango Rojo 0 a 3 = Objetivo -12 Rango Rojo 0 a 2 = Objetivo 5
Rango Naranja 5 a 10 Rango Naranja 3 a 8 Rango Naranja 2 a 5
Rango Verde 10 a 20 = Conseguido 20 Rango Verde 8 a 20 = Conseguido -15 Rango Verde s a s = Conseguido 6

Figura 27 Perspectivas BSC
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CONCLUSIONES

La ausencia de un plan estratégico en La Chilenita, las deficiencias en el cuidado
preventivo de las maquinas y la falta de conciencia por parte de los trabajadores han generado
serias dificultades a la organizacién, que se ha visto reflejado en retraso en los pedidos,
afectando al menor de la cadena de distribucion, los cuales son los vendedores,
desencadenando en una afectacion al consumidor final.

La planeacidon estratégica pretende determinar las actividades criticas en el
departamento de produccion, las cuales a razon de la carencia de esta herramienta dificultan
la trazabilidad en los procesos operacionales.

Se realizd una estrategia de penetracién de mercado con el fin de que la empresa
incremente su participacion y se mantenga como lider en su sector, como se logro evidenciar
a partir del analisis comparativo con su competencia.

A través del andlisis financiero realizado en el presente trabajo se pudo determinar que
la adquisicién de una maquinaria semiautomatica argentina optimizara los procesos y reducira
costos, el equipo producira 100 paradas adicionales en el horario diurno, lo cual permite la
alternativa de tener una sola jornada.

La herramienta BSC, logré examinar los tiempos utilizados y proponer una mejora
para ser mas eficientes en produccion, aumentar la productividad, la concientizacion en los
colaboradores sobre los costos de los desperdicios, impulsando a que un cambio logre los
resultados de rentabilidad esperada. EI disminuir costos, permite mayor inversion en
publicidad y propagandas para mantener el posicionamiento de la marca en la mente de los
consumidores.

Al evaluar la incidencia de la cultura organizacional en el desempefio de los
colaboradores se determin6 que los empleados son proactivos en sus labores. Se evidencid
distintas perspectivas entre el turno diurno y el nocturno, respecto a las variables inclusion y
valor y apoyo los trabajadores de la noche consideran que lo que influye en su desempefio es
su propia motivacién de conservar su lugar de trabajo y cumplir con sus actividades. Por ello
a través de la encuesta realizada se puede concluir que la empresa posee una consistente fuerza
de trabajo, sin embargo, seria preciso incrementar la motivacién y a su vez impulsar las
capacitaciones y charlas de empoderamiento tanto a nivel personal como profesional, debido
a que arraiguen la consigna de que su trabajo es relevante, brindando estabilidad laboral y

oportunidades de crecimiento.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar una entrevista al Gerente General para conocer de
forma precisa su perspectiva sobre los problemas que se generan en el area de
produccion, debido a que las entrevistas realizadas para este trabajo fueron al gerente
de venta, jefa de produccion y jefa de calidad.

Seria propicia la evaluacion de las demas areas de la organizacion, con el fin
de lograr una integracion que involucre a todos los departamentos.

Se logro identificar los procesos del area de produccion de la organizacion,
siendo la principal mejora a realizar, el tratamiento del desperdicio del producto, seria
complementario realizar un estudio a nivel operativo sobre la calibracion de las
maquinas semiautomaticas con el fin de que se optimice la distribucién de los discos
de empanadas, debido a que este genera bastante rechazo que debe ser nuevamente
procesado afectando la calidad del producto final, a su vez la concientizacién de los
empleados mediante charlas periddicas siendo propicio analizar si es factible contratar
a un servicio de coaching para el personal con el fin de que predomine la motivacion.

Se analizo la variable cultura organizacional y su incidencia en el desempefio
de los colaboradores del éarea de produccion, se recomienda para futuras
investigaciones ampliar el nimero de variables como la motivacion, la proactividad,
las relaciones interpersonales, entre otras.

Respecto a la capacidad instalada versus la capacidad utilizada, seria
recomendable realizar un estudio de factibilidad para expansion de la planta con el
objetivo de que el horario nocturno labore en el dia, reduciendo los costos que
representan los sueldos y salarios que por son mas elevados en la noche. De igual
manera seria recomendable realizar un estudio comparativo con su principal
competencia, debido a que, al ser un mercado con producto de gran similitud, debe
plantearse constantemente el tener una ventaja sobre el oponente.

A su vez se recomendaria realizar un estudio para el tratamiento del rechazo al
momento de realizar el corte, y la factibilidad de crear una nueva linea a partir del

mismo.
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Anexo |. Entrevistas

ANEXOS

Entrevista a Jefa de Produccién

Gerencia

¢Cudles son los manuales con que
cuenta el departamento de
produccion?

BPM los procedimientos para cada area, descripcion, objetivo alcance
sobre lo que deben y no hacer cada uno de los colaboradores.

¢Cuales son las metas del area de
produccioén?

Las metas a corto plazo la produccion, cumplir normas BPM, calidad del
producto

A largo plazo seguir cumpliendo con las normas BPM y mejorarlo porque
existen deficiencias en el area, crecer en la parte productiva.

Organizacién

¢Cémo resuelve las contingencias
que puedan presentarse en un
periodo de produccion?

Ausentismo: El turno de la noche lo satisface, tratan de tener grupo de
entrenamiento

Falta de producto: El turno de la noche lo satisface

Darfio de la maquina: Cuentan con maquinas de back up

Pedidos: Planificacion mensual, debido a que los pedidos no tienen
congruencia al momento de ser producidos o a su vez la descoordinacion
con el grupo de vendedores que realizan las 6rdenes a Gltimo momento.

Direccion

¢Cémo apoya el trabajo en equipo
dentro del area de produccién?

Contamos con un grupo de supervisores capacitados para solucionar los
problemas diarios que se puedan presentar en el proceso, las cual son
personas proactivas, tratando de buscar mejoras y superar el inconveniente
que causa el atraso en la produccién.

¢Da alguna capacitacion a los
empleados del é&rea para el
cumplimiento de los objetivos?

No, solo capacitaciones por BPM. Solo realizan charlas cuando el tiempo
se predispone, son ocasiones puntuales, no siempre estamos trabajando
con ellos en equipo porque actualmente no contamos con lideres de
grupos, lo que ocasiona que sea dificil darle la introduccién a muchas
personas, anteriormente era mas facil llegar al personal mediante ellos,
deseamos volverlo a implementar y hacer una reorganizacion con el
personal y poder definir un lider para poder mejorar en ese aspecto.

Control

¢Como controla la calidad dentro
del area de produccién?

La controla el departamento de calidad, pero realizamos el aporte respecto
al producto en el peso, el cumplimiento de las normas BPM, el protocolo
de higiene, control para que los empleados realicen bien las actividades y
luego el departamento propio de calidad lo certifica.

¢ Cémo evalla el desempefio de los
trabajadores del area?

Hacemos evaluaciones cada tres meses en el que se separan en dos partes
el personal antiguo y el personal nuevo. El personal nuevo en cuanto a
progreso, se le da tres meses de prueba y se le indica que deben aprender
por lo menos cinco actividades del area, antes de ese periodo se realiza la
evaluacion para asegurarse que han cumplido con ese requisito, se evalta
proactividad y lealtad debido a que se debe considerar los temas de robo,
fraude, se evallUa desempefio en las actividades.

En el personal antiguo se evalla nuevos aprendizajes y como estan
aplicando todos los conocimientos en el area, se eligen a ciertas personas
para que puedan dar la induccion y le ensefien al personal nuevo, para
evaluar si ellos estan progresando en las cosas que ya saben.
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Gerente de Ventas

¢Considera que el espacio fisico y las Si, en las ventas tienen diferentes canales de distribucion
condiciones de trabajo para que los por lo que consideran la interaccion directa con el
colaboradores realicen las tareas son consumidor.
adecuadas, por qué?
¢ Cudles son sus canales de distribucién? Autoservicios, distribuidores y mayoristas

Jefa de Calidad

¢Coémo controla la calidad dentro del area  El procedimiento de calidad indica que se verifica y se

de produccién? hace controles en la linea de procesos, se verifica que se
cumplan los parametros que ya se han establecido, control
de tiempos y temperaturas. La liberacion de productos
terminados, significa cuando sale de la linea, se evalla
pesos, unidades, el cédigo, presencia de cuerpos extrafios.
Se realiza de forma aleatoria.
El control de la calidad empieza desde la adquisicién de la
materia prima, un analisis quimico y sensorial, si cumple
con las caracteristicas se aprueba sino se rechaza.

Anexo Il. Encuesta realizada a los colaboradores &rea de produccion

1: muy desacuerdo, 2 desacuerdo;3 neutral; 4 de acuerdo, 5 muy de acuerdo
Préacticas de liderazgo Puntuar 1-5 No lo se- no estoy seguro

Comunicacion.- Los altos ejecutivos y gerentes son
abiertos y honestos en sus comunicaciones; tener un
proceso efectivo para comunicar noticias, estrategias y
objetivos a los empleados; y asegurar que los empleados
sepan lo que se espera de ellos

Inclusion.- Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan
los comentarios de los empleados, trabajan en asociacion
con los empleados y los respetan.

Habilidades de supervision.- Los gerentes demuestran
los valores organizacionales, eliminan las barreras
innecesarias para realizar el trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran confianza.

Sistemas.- Existen sistemas y procesos altamente
efectivos para identificar y desarrollar la proxima
generacion de lideres y garantizar transiciones de
liderazgo sin problemas.

Compromiso de los empleados

Disefio del trabajo. - El trabajo esté efectivamente
organizado, hace buen uso de los talentos y habilidades
de los empleados, y es interesante y significativo. Los
empleados tienen la responsabilidad apropiada de
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determinar la mejor manera de hacer su trabajo, y los
disefios creativos de trabajo ayudan a que los trabajos se
ajusten a las necesidades de los empleados

Compromiso con los empleados.- Los empleados estan
seguros en sus trabajos, son reconocidos por sus logros y
se les brindan oportunidades de ascenso.

Tiempo.- La carga de trabajo permite a los empleados
hacer bien su trabajo, tomar decisiones bien pensadas y
lograr un equilibrio apropiado entre el trabajo y el hogar.

Sistemas.- Los sistemas ayudan a retener a buenos
clientes al evaluar continuamente las tendencias en el
compromiso de los empleados y al proporcionar
informacion que se puede utilizar para determinar los
impulsores clave de la productividad y la satisfaccién del
cliente

Accesibilidad al conocimiento

Disponibilidad.- Las personas tienen los manuales, tolos
e informacién necesarios que necesitan para realizar su
trabajo, y existen procedimientos que permiten a los
empleados acceder a la capacitacion cuando la necesitan.

Inclusion.- Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan
los comentarios de los empleados, trabajan en asociacion
con los empleados y los respetan.

Habilidades de supervision.- Los gerentes demuestran
los valores organizacionales, eliminan las barreras
innecesarias para realizar el trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran confianza.

Sistemas.- Existen sistemas y procesos altamente
efectivos para identificar y desarrollar la proxima
generacion de lideres y garantizar transiciones de
liderazgo sin problemas.

Optimizacion de la fuerza laboral

Procesos.- Los procesos para realizar el trabajo estan
bien definidos y mejorados continuamente, y los
empleados estan bien capacitados en como usarlos.

Condiciones.- Los empleados tienen acceso a los
materiales y tecnologias que necesitan, y las condiciones
de trabajo contribuyen a un buen desempefio.
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Responsabilidad.- Los empleados deben rendir cuentas
por la produccién de trabajo de alta calidad, la
promocion se basa en la competencia, los artistas son
despedidos y los empleados confian en sus compafieros
de trabajo para hacer el trabajo.

Decisiones de contratacion.- La seleccion es la base de
los requisitos de habilidades, las nuevas contrataciones
reciben la orientacion, la induccién y la descripcion
adecuadas de las habilidades requeridas, y los empleados
aportan informacion sobre las decisiones de contratacion

Sistemas.- Se utilizan sistemas y procesos altamente
efectivos para administrar el desempefio y los talentos de
los empleados, ver la competencia general de la fuerza
laboral, ayudar a los empleados a alcanzar su potencial
de desempefio completo en sus trabajos actuales,
identificar oportunidades de desarrollo para aquellos que
experimentan dificultades de desempefio y prepararse
motivados empleados para progresar en sus carreras.

Capacidad de aprendizaje

Innovacion.- Se acogen con beneplécito las nuevas ideas,
se alienta a los empleados a encontrar nuevas y mejores
formas de hacer el trabajo, y se buscan aportes de los
empleados para resolver problemas

Capacitacion.- La capacitacién es practica, apoya los
objetivos de la organizacién y se brinda a los empleados
en tecnologias relacionadas con el trabajo.

Desarrollo.- Los empleados tienen planes formales de
desarrollo y los utilizan para lograr sus objetivos
profesionales.

Valor y apoyo.- El comportamiento de liderazgo
demuestra consistentemente que el aprendizaje es
valorado, y los gerentes constantemente hacen que el
aprendizaje sea una prioridad.

Sistemas.- Un sistema de gestion de aprendizaje
automatiza la administracion de todos los aspectos de los
eventos de formacion y aprendizaje, proporciona
informes a la gestion e incluye caracteristicas como la
gestion de contenido y la gestion de habilidades o
competencias.

94



Anexo I1l. Resultados de la encuesta realizada a los trabajadores del area de

produccion- Horario Diurno

Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y honestos en sus comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, estrategias y objetivos a los empleados; y asegurar que los

empleados sepan lo que se espera de ellos

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje
vélido acumulado
Validos muy desacuerdo 1 2,9 2,9 2,9
neutral 7 20,6 20,6 23,5
de acuerdo 12 35,3 35,3 58,8
muy de acuerdo 14 41,2 41,2 100,0
Total 34 100,0 100,0

Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan los comentarios de los empleados, trabajan en

asociacion con los empleados y los respetan.

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje
valido acumulado
Vaélidos desacuerdo 1 2,9 2,9 2,9
neutral 10 29,4 29,4 32,4
de acuerdo 15 441 44,1 76,5
muy de acuerdo 8 23,5 23,5 100,0
Total 34 100,0 100,0

Los gerentes demuestran los valores organizacionales, eliminan las barreras innecesarias para

realizar el trabajo, ofrecen comentarios constructivos e inspiran confianza.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje
valido acumulado
Validos desacuerdo 1 2,9 2,9 2,9
neutral 7 20,6 20,6 23,5
de acuerdo 16 47,1 47,1 70,6
muy de acuerdo 8 23,5 23,5 94,1
no lo sé 2 59 59 100,0
Total 34 100,0 100,0

Existen sistemas y procesos altamente efectivos para identificar y desarrollar la proxima generacion

de lideres y garantizar transiciones de liderazgo sin problemas.

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje
vélido

Porcentaje
acumulado
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Vélidos

muy desacuerdo 2 59 59 59
desacuerdo 2 5,9 5,9 11,8
neutral 11 32,4 32,4 441
de acuerdo 13 38,2 38,2 82,4
muy de acuerdo 4 11,8 11,8 94,1
no lo sé 2 5,9 5,9 100,0
Total 34 100,0 100,0

El trabajo esta efectivamente organizado, hace buen uso de los talentos y habilidades de los
empleados, y es interesante y significativo. Los empleados tienen la responsabilidad apropiada de
determinar la mejor manera de hacer su trabajo, y los disefios cr

Frecuencia Porcentaje ~ Porcentaje  Porcentaje
valido acumulado
Vaélidos muy desacuerdo 3 8,8 8,8 8,8
desacuerdo 2 59 59 14,7
neutral 7 20,6 20,6 35,3
de acuerdo 14 41,2 41,2 76,5
muy de acuerdo 8 23,5 23,5 100,0
Total 34 100,0 100,0

Los empleados estan seguros en sus trabajos, son reconocidos por sus logros y se les brindan

oportunidades de ascenso.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje
valido acumulado
Validos muy desacuerdo 1 2,9 2,9 2,9
desacuerdo 4 11,8 11,8 14,7
neutral 11 32,4 32,4 471
de acuerdo 11 32,4 32,4 79,4
muy de acuerdo 7 20,6 20,6 100,0
Total 34 100,0 100,0

La carga de trabajo permite a los empleados hacer bien su trabajo, tomar decisiones bien pensadas y
lograr un equilibrio apropiado entre el trabajo y el hogar

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado

Vélidos muy desacuerdo 4 11,8 11,8 11,8
desacuerdo 3 8,8 8,8 20,6

neutral 8 23,5 23,5 44,1

de acuerdo 10 29,4 29,4 73,5

muy de acuerdo 9 26,5 26,5 100,0
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Total 34 100,0

100,0

Los sistemas ayudan a retener a buenos clientes al evaluar continuamente las tendencias en el
compromiso de los empleados y al proporcionar informacion que se puede utilizar para determinar
los impulsores clave de la productividad y la satisfaccion del cl

Frecuencia Porcentaje ~ Porcentaje  Porcentaje
vélido acumulado
Validos muy desacuerdo 2 59 59 59
desacuerdo 3 8,8 8,8 14,7
neutral 14,7 14,7 29,4
de acuerdo 14 41,2 41,2 70,6
muy de acuerdo 8 235 23,5 94,1
no lo sé 2 59 59 100,0
Total 34 100,0 100,0

Tabla de contingencia Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y honestos en sus comunicaciones;
tener un proceso efectivo para comunicar noticias, estrategias y objetivos a los empleados; y asegurar
gue los empleados sepan lo que se espera de ellos * Los empleados estan seguros en sus trabajos, son

reconocidos por sus logros y se les brindan oportunidades de ascenso.

Recuento

Los empleados estan seguros Total

en sus trabajos, son
reconocidos por sus logros y
se les brindan oportunidades
de ascenso.
de acuerdo muy de
acuerdo

Los altos ejecutivos y muy desacuerdo 0 0 1
gerentes son abiertos y
honestos en sus neutral 1 0 l
comunicaciones; tener un de acuerdo 4 4 12
proceso  efectivo  para muyy de acuerdo 6 3 14
comunicar noticias,
estrategias y objetivos a los
empleados; y asegurar que
los empleados sepan lo que
se espera de ellos
Total 11 7 34
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Tabla de contingencia Los altos ejecutivos y gerentes son abiertos y honestos en sus comunicaciones;
tener un proceso efectivo para comunicar noticias, estrategias y objetivos a los empleados; y asegurar
que los empleados sepan lo que se espera de ellos * Los gerentes demuestran los valores
organizacionales, eliminan las barreras innecesarias para realizar el trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran confianza.

Recuento

Total

Los altos ejecutivos y gerentes son muy desacuerdo 1
abiertos y honestos en sus
comunicaciones; tener un proceso efectivo

para comunicar noticias, estrategias y neutral 7

objetivos a los empleados; y asegurar que

de acuerdo 12
los empleados sepan lo que se espera de
ellos muy de acuerdo 14
Total 34

Tabla de contingencia La carga de trabajo permite a los empleados hacer bien su trabajo, tomar
decisiones bien pensadas y lograr un equilibrio apropiado entre el trabajo y el hogar * Los
empleados tienen acceso a los materiales y tecnologias que necesitan, y las condiciones de trabajo
contribuyen a un buen desempefio.

Recuento

Los empleados tienen accesoa  Total

los materiales y tecnologias que

necesitan, y las condiciones de

trabajo contribuyen a un buen
desempefio.

de acuerdo  muy de acuerdo

La carga de trabajo permite a los muy desacuerdo 2 0 4
empleados hacer bien su trabajo, tomar

decisiones bien pensadas y lograr un desacuerdo 0 0 3
equilibrio apropiado entre el trabajo y el — o o) 0 3 8
hogar
de acuerdo 6 1 10
muy de acuerdo 1 4 9
Total o 8 >
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Tabla de contingencia Los altos ejecutivos y gerentes buscan y usan los comentarios de los
empleados, trabajan en asociacion con los empleados y los respetan. * El comportamiento de
liderazgo demuestra consistentemente que el aprendizaje es valorado, y los gerentes constantemente
hacen que el aprendizaje sea una prioridad

Recuento
El comportamiento de Total
liderazgo demuestra
consistentemente que el
aprendizaje es valorado, y los
gerentes constantemente hacen
que el aprendizaje sea una
prioridad.
muy de acuerdo
Los altos ejecutivos y gerentes buscan  desacuerdo 0 1
y wusan los comentarios de los
empleados, trabajan en asociacién con neutral 3 10
los empleados y los respetan.
de acuerdo 3 15
muy de acuerdo 2 8
Total 8 34

Tabla de contingencia El trabajo esta efectivamente organizado, hace buen uso de los talentos y
habilidades de los empleados, y es interesante y significativo. Los empleados tienen la
responsabilidad apropiada de determinar la mejor manera de hacer su trabajo, y los disefios cr *
Existen sistemas y procesos altamente efectivos para identificar y desarrollar la proxima generacion
de lideres y garantizar transiciones de liderazgo sin problemas.

Recuento

Total
El trabajo estd  efectivamente muy desacuerdo 3
organizado, hace buen uso de los
talentos 'y habilidades de los
empleados, y es interesante y desacuerdo
significativo. Los empleados tienen la g tral 7
responsabilidad apropiada de
determinar la mejor manera de hacer su de acuerdo 14
trabajo, y los disefios cr muy de acuerdo 8
Total 34
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Tabla de contingencia La carga de trabajo permite a los empleados hacer bien su trabajo, tomar
decisiones bien pensadas y lograr un equilibrio apropiado entre el trabajo y el hogar * Los
empleados tienen acceso a los materiales y tecnologias que necesitan, y las condiciones de trabajo
contribuyen a un buen desempefio.

Recuento
Los empleados tienen acceso a los Total
materiales y tecnologias que
necesitan, y las condiciones de
trabajo contribuyen a un buen
desempefio.
de acuerdo muy de acuerdo
La carga de trabajo permite a los muy desacuerdo 2 0 4
empleados hacer bien su trabajo,
tomar decisiones bien pensadas y desacuerdo 0 0 3
lograr un equilibrio apropiado entre neutral 0 3 8
el trabajo y el hogar
de acuerdo 6 1 10
muy de acuerdo 1 4 9
Total 9 8 34

Tabla de contingencia La capacitacion es practica, apoya los objetivos de la organizacién y se
brinda a los empleados en tecnologias relacionadas con el trabajo. * Los empleados tienen planes
formales de desarrollo y los utilizan para lograr sus objetivos profesionales.

Recuento
Los empleados tienen planes Total
formales de desarrollo y los utilizan
para lograr sus objetivos
profesionales.
muy de acuerdo no lo sé
La capacitacién es practica, apoya desacuerdo 2 0 6
los objetivos de la organizacion y se
brinda a los empleados en neutral 1 1 8
tecnologias  relacionadas con el ~4aacuerdo 1 1 13
trabajo.
muy de acuerdo 1 0 7
Total 5 2 34
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Anexo 1V Resultados de la encuesta realizada a los trabajadores del area de
produccion- Horario Nocturno

Los empleados estan seguros en sus
trabajos, son reconocidos por sus logros
y se les brindan oportunidades de

ascenso.
de acuerdo muy de
acuerdo
Los altos ejecutivos y gerentes son  muy desacuerdo 0 0
abiertos 'y honestos en sSus gesacuerdo 1 0
comunicaciones; tener un proceso
efectivo para comunicar noticias, neutral 0 .
estrategias y objetivos a los deacuerdo 3 3
empleados; y asegurar que los muy de acuerdo 0 2
empleados sepan lo que se espera
de ellos
Total 4 6

El comportamiento de
liderazgo demuestra
consistentemente que el
aprendizaje es valorado, y los
gerentes constantemente
hacen que el aprendizaje sea
una prioridad.
muy de acuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes muy desacuerdo 1 1
buscan y usan los comentarios de

los empleados, trabajan en desacuerdo 0 2
asociacion con los empleados y los neutral 0 6
respetan.
de acuerdo 0 7
muy de acuerdo 1 2
Total 2 18
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Los gerentes demuestran los
valores organizacionales,
eliminan las barreras
innecesarias para realizar el
trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran

confianza.
de muy de acuerdo
acuerdo
Los altos ejecutivos y gerentes son muy desacuerdo 0 0 1
abiertos 'y  honestos en  sus desacuerdo 1 0 1
c?mtqnlcamones; tener un prtc_Jc_eso neutral 1 0 4
efectivo para comunicar noticias,
estrategias y objetivos a los empleados; y J€ acuerdo 4 0 10
asegurar que los empleados sepan lo que muy de acuerdo 1 1 2
se espera de ellos
Total 7 1 18
Los gerentes demuestran los
valores organizacionales,
eliminan las barreras
innecesarias para realizar el
trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran
confianza.
de muy de acuerdo
acuerdo
Los altos ejecutivos y gerentes son muy desacuerdo 0 0 1
abiertos 'y  honestos en  sus desacuerdo 1 0 1
c]c‘)mtqnlcamones; tener un prtchso neutral 1 0 4
efectivo para comunicar noticias,
estrategias y objetivos a los empleados; y J€ acuerdo 4 0 10
asegurar que los empleados sepan lo que muy de acuerdo 1 1 2
se espera de ellos
Total 7 1 18
Los gerentes demuestran los
valores organizacionales,
eliminan las barreras
innecesarias para realizar el
trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran
confianza.
de muy de acuerdo
acuerdo
Los altos ejecutivos y gerentes son muy desacuerdo 0 0 1
abiertos 'y honestos en  sus desacuerdo 1 0 1
c?mtu_nlcacmnes; tener un prtchso neutral 1 0 4
efectivo para comunicar noticias,
estrategias y objetivos a los empleados; y de acuerdo 4 0 10
asegurar que los empleados sepan lo que muy de acuerdo 1 1 2
se espera de ellos
Total 7 1 18
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Los gerentes demuestran los
valores organizacionales,
eliminan las barreras
innecesarias para realizar el
trabajo, ofrecen comentarios
constructivos e inspiran

confianza. o
de muy de acuerdo
acuerdo

Los altos ejecutivos y gerentes son muy desacuerdo 0 0 1
abiertos 'y  honestos en  sus desacuerdo 1 0 1
comunicaciones; tener un  proceso paiiral 1 0 4
efectivo para comunicar noticias,

estrategias y objetivos a los empleados; y J€ acuerdo 4 0 10
asegurar que los empleados sepan lo que muy de acuerdo 1 1 2
se espera de ellos

Total 7 1 18

Anexo V Resultados Modelo de analisis de valor agregado

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-PREPARACION

Empresa: LAMINADOS INDUSTRIALES LA CHILENITA

Proceso de Preparacion de discos de empanada

Fecha:
02/01/2020

Departamento de Produccion

No

Actividad

AV NAVN NAV

Tiempo

P 1 E

M A

Encendido de luces de la planta 1

[y

Limpieza de las maquinas con aire comprimido 20

N
o

Encienden las maquinas

Control de los supervisores 5

Protocolo de higiene

lavado de manos

colocacion de cofia

colocacién de mascarilla

O O N[O O | W N -

colocacién de gorro quirdrgico

R PRk w o,

[EY
o

Ingresan los colaboradores

[EEN
[EEN

Se sube saco de harina mediante montacarga

[y
N

Se sube pomos de aceite

[EY
w

se sube cajas de manteca

=Y
o

se coloca en el area de dosificacién

N W o W R PR W o ool

RN W o w

Total de actividades VA

11 0

a1
»

Total de actividades de NAV

26 5 0

Tiempo de Ciclo del proceso TCP

56

Tiempo de Valor Agregado TVA

11

Tiempo de No Valor Agregado TNVA

45

Eficiencia de Valor agregado VA/NVA

0.244444
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Eficiencia del proceso TVA/TCP

19.6%

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-PREPARACION

Empresa: LAMINADOS

INDUSTRIALES LA CHILENITA

Proceso de Preparacion de discos de empanada

Fecha:
02/01/2020

Departamento de Produccion

NO

Actividad

AV

NAVN

NAV

Tiem
po

Encendido de
luces de la planta

0.89

0.89

Limpieza de las
maquinas con aire
comprimido

17.9

17.86

Encienden las
maquinas

4.46

4.46

Control de los
supervisores

45

4.46

Protocolo de
higiene

4.46

4.46

lavado de manos

2.68

2.68

colocacion de
cofia

0.89

0.89

colocacion de
mascarilla

0.89

0.89

colocacion de
gorro quirdrgico

0.89

0.89

10

Ingresan los
colaboradores

2.68

2.68

11

Se sube saco de
harina mediante
montacarga

4.46

4.46

12

Se sube pomos
de aceite

2.68

2.68

se sube cajas de
manteca

1.79

1.79

se coloca en el
area de
dosificacion

0.89

0.89

Total de
actividades VA

9.81

49.98

Total de
actividades de
NAV

23.2

4.5

125 0 O

Tiempo de Ciclo
del proceso TCP

49.98

Tiempo de Valor
Agregado TVA

9.81

Tiempo de No
Valor Agregado
TNVA

40.17

Eficiencia de Valor
agregado VA/NVA

0.244212

Eficiencia del
proceso TVA/TCP

19.63%
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Empresa: LAMINADOS INDUSTRIALES Proceso de Dosificacion de
LA CHILENITA discos de empanada
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccion

N Actividad AV NAVN NAV Tiempo

Mezcla de sal 0.17

Mezcla de sulfato 0.17 0.17

Mezcla de aceite 0.17 0.17

mezcla de harina 0.17 0.17

colocacién de 225 fundas con mezcla (15 10 10

kavetas de 15 fundas) (1 parada utiliza 1

funda)

Colocan agua, harina y formula en amasadora 0.37 0.37

Mezcla la amasadora todos los ingredientes 5 5

8 Poner masa mezclada de la amasadora en la 0.17 0.17
banda transportadora

9 Desciende hasta la tolba 0.62 0.62

Total de actividades VA 0.62 0.85 16.84

Total de actividades de NAV 0 0 5 1037 O

Tiempo de Ciclo del proceso TCP 16.84

Tiempo de Valor Agregado TVA 1.47

Tiempo de No Valor Agregado TNVA 15.37

Eficiencia de Valor agregado VA/NVA 0.0956409

Eficiencia del proceso TVA/TCP 8.7%

g~ wnvF

(o]

~

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-DOSIFICACION

Empresa: LAMINADOS Proceso de Dosificacion de discos de
INDUSTRIALES LA CHILENITA empanada
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccion
N Actividad AV NAVN NAV Tiempo
° P 1 E M A
1 Mezclade sal 0.15 0.15
2 Mezcla de sulfato 0.15 0.15
3 Mezcla de aceite 0.15 0.15
4 mezcla de harina 0.15 0.15
5 colocacion de 225 fundas con mezcla (15 8.91 8.91
kavetas de 15 fundas) (1 parada utiliza 1 funda)
6 Colocan agua, harina 'y férmula en 0.33 0.33
amasadora
7 Mezcla la amasodora todos los 4.45 4.45
ingredientes
8 Poner masa mezclada de la 0.15 0.15
amasadora en la banda
transportadora
9 Desciende hasta la tolba 0.55 0.55
Total de actividades VA 1 0.76 14.99
5701
Total de actividades de NAV 0 0 445 9.24 0
Tiempo de Ciclo del proceso TCP  14.995701
Tiempo de Valor Agregado TVA 1.76
Tiempo de No Valor Agregado 13.69
TNVA
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Eficiencia de Valor agregado 0.1282469
VA/NVA
Eficiencia del proceso TVA/TCP 11.71%

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-AMASADO

Empresa: LAMINADOS
INDUSTRIALES LA CHILENITA

Proceso de Amasado de
discos de empanada

Fecha: 02/01/2020

Departamento de

Produccion
N Actividad AV NAVN NAV Tiempo
’ PI E M A
1 Amasador compacta la masa 1 1
2 Amasador la pasa por los rodillos 4.33 4.33
3 Corta primera sabana de masa 0.08 0.08
4  Coloca la primera sabana sobre la mesa 0.67 0.67
5 Contindla amasando 4 4
6 Amasador corta segunda sabana 0.08 0.08
7 Coloca segunda sabana sobre la otra 0.7 0.7
mesa
Total de actividades VA 9.33 0 10.86
Total de actividades de NAV 0 0 0 153 0
Tiempo de Ciclo del proceso TCP 10.86
Tiempo de Valor Agregado TVA 9.33
Tiempo de No Valor Agregado TNVA 1.53
Eficiencia de Valor agregado VA/NVA  6.098039
2
Eficiencia del proceso TVA/TCP 85.91%
ANALISIS DE VALOR AGREGADO-AMASADO
Empresa: LAMINADOS Proceso de Amasado de discos de empanada
INDUSTRIALES LA CHILENITA
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccion
N° Actividad AV NAV NAV Tiempo
N P | E M A
1  Amasador compacta la masa 0.67 0.67
2 Amasador la pasa por los rodillos 2.89 2.89
3  Corta primera sabana de masa 0.05 0.05
4 Coloca la primera sabana sobre 0.45 0.45
la mesa
5  Continda amasando 2.67 2.67
6 Amasador corta segunda sdbana 0.05 0.05
7 Coloca segunda sébana sobre la 0.47 0.47
otra mesa
Total de actividades VA 6.23 0.00 7.25
Total de actividades de NAV 0.00 0 0 092 O
Tiempo de Ciclo del proceso 7.25
TCP
Tiempo de Valor Agregado TVA 6.23
Tiempo de No Valor Agregado 0.92
TNVA
Eficiencia de Valor agregado 6.771739
VA/NVA
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Eficiencia del proceso 85.93%

TVAITCP
ANALISIS DE VALOR AGREGADO-LAMINADO
Empresa: Proceso de Laminado de discos de empanada
LAMINADOS
INDUSTRIALES LA
CHILENITA
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccién
N° Actividad AV NAVN NAV Tiempo
P I E M A
1 laminador 1 coge la 4.41 4.41
primera sabana y la lamina
varias veces (proceso
manual)
2 laminador 2 coge la 4 4
segunda sabana y la
lamina varias veces
(proceso semiautomatico)
3 la coloca sobre el mesa de 0.33 0.33
proceso manual
4 se coloca sobre un rodillo 0.17 0.17
laminador (manual)
5 se agrupan en 25 sabanas 2 2
6 laminador 2 coloca sobre 0.13 0.13

mesa de maquina
semiautomatica

7 se coloca masa en 0.1 0.1
laminador de maquina
semiautomatica

8 maquina semiautomatica 0.08 0.08
coloca la harina en la masa

Total de actividades VA 0 2.35 11.22

Total de actividades de 0 O 0 8.87 0
NAV

Tiempo de Ciclo del 11.22
proceso TCP

Tiempo de Valor 2.35
Agregado TVA

Tiempo de No Valor 8.87
Agregado TNVA

Eficiencia de Valor 0.264938
agregado VA/NVA

Eficiencia del proceso 20.9%
TVA/TCP
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO-LAMINADO

Empresa: Proceso de Laminado de discos de empanada
LAMINADOS
INDUSTRIALE
SLA
CHILENITA
Fecha: Departamento de Produccion
02/01/2020
N° Actividad AV NAVN NAV Tiempo
P 1T E M A
1 laminador 1 coge la primera sabana y la 4.30 4.30
lamina varias veces (proceso manual)
2 laminador 2 coge la segunda sabana y la 3.90 3.90
lamina varias veces (proceso semiautomatico)
3 la coloca sobre el mesa de proceso manual 0.32 0.32
4 se coloca sobre un rodillo laminador (manual) 0.17 0.17
5 se agrupan en 25 sabanas 1.95 1.95
6 laminador 2 coloca sobre mesa de maquina 0.13 0.13
semiautomatica
7 se coloca masa en laminador de maquina 0.1 0.10
semiautomatica
maquina semiautomatica coloca la harina en 0.08 0.08
la masa
Total de actividades VA 0 2.30 10.95
Total de actividades de NAV 0 00 865 O
Tiempo de Ciclo del proceso TCP 10.95
Tiempo de Valor Agregado TVA 2.30
Tiempo de No Valor Agregado TNVA 8.65
Eficiencia de Valor agregado VA/NVA 0.265896
Eficiencia del proceso TVA/TCP 21.00%
ANALISIS DE VALOR AGREGADO-CORTADO
Empresa: Proceso de Cortado de discos de empanada
LAMINADO
S
INDUSTRIA
LES LA
CHILENITA
Fecha: Departamento de Produccion
02/01/2020
N° Actividad AV NAVN NAV Tiempo
P Il E M A
1 cortador presiona el molde sobre las 2 2
25 sabanas de masa obteniendo 25
moldes de 25 unidades
2 colocan s&banas en otra mesa para 0.5 0.5

sacar el rechazo y volverlo a
procesar
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3 en la maquina semiautomatica el 0.4 0.4
contador tiene calibrado cortar en
linea de 25 unidades

4 el rechazo del corte sale se colecta 0.33 0.33
5 se agrupan en 25 unidades (proceso 0.25 0.25
semiautomatico)
Total de actividades VA 2 0.33 3.48
Total de actividades de NAV 04 00 075 O
Tiempo de Ciclo del proceso TCP 3.48
Tiempo de Valor Agregado TVA 2.33
Tiempo de No Valor Agregado 1.15
TNVA
Eficiencia de Valor agregado 2.026087
VA/NVA

Eficiencia del proceso TVA/TCP 66.95%

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-CORTADO

Empresa: Proceso de cortado de discos de empanada
LAMINADOS

INDUSTRIALES

LA CHILENITA

Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccion
N° Actividad AV NAV NAV Tiempo
N P | E M A
1 cortador presiona el molde sobre las 25 1.95 1.95
sabanas de masa obteniendo 25 moldes de
25 unidades
2 colocan sdbanas en otra mesa para sacar el 0.49 0.49
rechazo y volverlo a procesar
3 en la maquina semiautomatica el contador 0.39 0.39
tiene calibrado cortar en linea de 25
unidades
4 el rechazo del corte sale se colecta 0.32 0.32
5 se agrupan en 25 unidades (proceso 0.24 0.24
semiautomatico)
Total de actividades VA 1.95 0.32 3.39
Total de actividades de NAV 039 0 O 0 0

Tiempo de Ciclo del proceso TCP 3.39

Tiempo de Valor Agregado TVA 2.27

Tiempo de No Valor Agregado TNVA 0.39

Eficiencia de Valor agregado VA/NVA 5.8205
13
Eficiencia del proceso TVA/TCP 66.96
%

ANALISIS DE VALOR AGREGADO-EMPAQUETADO

Empresa: LAMINADOS INDUSTRIALES Proceso de Empaquetado de discos de empanada
LA CHILENITA
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccion
N Actividad AV NAVN NAV Tiempo
° P I E M A
1 EMPAQUETADO
2 Proceso Manual

109



3 Colaborador coge las fundas 0.3 0.33
3
4 colaborador coloca las 25 unidades en el 7 7
paquete
5 colaborador amarra cada funda 1.33 1.33
6 colaborador coloca las unidades en la kaveta 1 1
Proceso Semiautomatico
7 una vez agrupada en 25 unidades 0.1 0.17
colaborador coge la funda 7
8 colaborador coge las 25 unidades 0.1 0.13
3
9 colaborador amarra cada funda 0.75 0.75
10 colaborador coloca cada funda en banda 1 1
transportadora
11 colaborador coloca la funda en la kaveta 1 1
Total de actividades VA 0 2.08 12.71
Total de actividades de NAV 0 10. 0
6
Tiempo de Ciclo del proceso TCP 12.71
Tiempo de Valor Agregado TVA 2.08
Tiempo de No Valor Agregado TNVA 10.63
Eficiencia de Valor agregado VA/NVA 0.196
Eficiencia del proceso TVA/TCP 16.4%
ANALISIS DE VALOR AGREGADO-EMPAQUETADO
Empresa: LAMINADOS Proceso de Preparacion de discos de empanada
INDUSTRIALES LA CHILENITA
Fecha: 02/01/2020 Departamento de Produccién
N° Actividad AV NAVN NAV Tiempo
P I E M A
1 EMPAQUETADO
2 Proceso Manual
3 Colaborador coge las fundas 0.30 0.30
4 colaborador coloca las 25 unidades en 6.44 6.44
el paquete
5 colaborador amarra cada funda 1.22 1.22
6 colaborador coloca las unidades en la 0.92 0.92
kaveta
Proceso Semiautomatico
7 una vez agrupada en 25 unidades 0.17 0.17
colaborador coge la funda
8 colaborador coge las 25 unidades 0.13 0.13
9 colaborador amarra cada funda 0.74 0.74
10 colaborador coloca cada funda en 0.98 0.98
banda transportadora
11 colaborador coloca la funda en la 0.98 0.98
kaveta
Total de actividades VA 1.96 11.88
Total de actividades de NAV 0 0 992 0

Tiempo de Ciclo del proceso TCP

11.88

Tiempo de Valor Agregado TVA

1.96
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Tiempo de No Valor Agregado TNVA 9.92

Eficiencia de Valor agregado VA/NVA  0.197581

Eficiencia del proceso TVA/TCP

16.50%

Anexo VI Ruta critica antigua

Proyectol
Id Nombredetaraa -1 4 7 10 |11 12 33 j34 |15 (16 |17 |18 |19 |20 |21 [22 |23 |24 |25
| 1 PPRODUCCION DISCODEEMPANADA
2 PREPARACION T
I Encendido de luces de la panta ’ﬁ'}%
4 Limpieza de las maquinas con aire comprimido '
| 5 | Encienden I maquinas ]
| & | Control delos uperyisores ]
7 | Protocolo de higiene i
| 8| lovadodemanos [
| 3 | colocacion decofia 1
| 0|  coiocacion demascarila ]
| 3| colocacion degorro quirirgico b
| 2| Ingresan los colaboradores ]
| 2|  Sesubesaode harinamedante montacarza ]
|12 | Se sube pomos de aceite i
| 5 | sesubecsjs demanteca ]
[ | secoloca en el & s de dosficacion X
7 DOSIFICACION ¥
1B Wezcla de sa '
| 8|  Mexiadesufato [
2 Mezcla de aceite 1
EN mezcia de harina i
Z colocacion de 225 fundas con mezcks (15 kavetas de 15 fundas) (1 parada utilza 1 funda ]
3 Colocan agua harinay farmula en amasadora X
I Mezcla Ia amasador atodos los ingredientes X
s Poner masa mezclada de b amasadera en Ia banda trangportadora '
| % |  Desdendehasta latolba ]
| 7 | AmasaDO i
| 2| Amasador compacta & masa '
| ® |  Amasador lalamina en losrodilos [
| @ |  Cortaprimerssabanade mass 1
EN Colocalaprimera sabana sobre lamesa X
| 32 | Contniaamasando '
| 3 |  Comasequnda sibana ]
| % | Cobcaseunda sibanasobrelaotrames 1
% | LAMINADO '. "
| 3% |  laminador 1 coge I primerasébana y la lamin varizs veces (proceso manual) '
ER laminador 2 coge lassgunda sSbanay la Bmina variasveces (procese semautomatico) :
| ¥ | lacoloc sobre o mesa de procese manual ]
E secoloca sobre unrodillo laminador (manual) i
0 seagrupan en 25 Sbanas .
a1 | laminador 2 coloca sobre mesa de maquina semiautomaica i
| @ | secoloca mas en laminador de maquina ssmiautom &ica i
| < | maquina ssmiautomaica coloca laharing en la mas f
4 CORTADO —
2 | cortador presiona el molde sobre las 25 sibanas demass obteniendo 25 moldes de 25 i
unidades [
[ % | colocan sabanas en otra mesa para sacar el rechazo y volverlo a procesar X
| % | en e maquina semiautomética el contador tiene calibrado cortar en linem de 25 unidades ]
48 elrechazo del corte slesecolecta '
| & | 2 agrupan en 25 unidades (proceso semistomaticn) ]
| 5 | EempaquETADO v
| 51 |  Proceso Manual
52| Colzborador coge lasfundas ]
IER colaborador coloca las 25 unidades en el paquete X
IEX colabor ador amarra cada funda ]
E colabor ador coloca las unidades en & kavea '
56 Proceso Semiautomatico (—
E una vez agrupada en 25 unidades colaborador coge la funda X
=3 colaborador coge Iz 25 unidades i
IER colaborador amarra cada funda [
| & | colabor ador coloca cada funda en banda transportadora ]
| & | colaborador coloca Iz funda en s kaveta J
Taress ariticas S Progresodetares = inea base — Resumen Y T oea inactiva —
Divisign critica Tareamanuzl ST Division de la inea base v, Resumen manual PEIIIIY  Hito inactivo
Progreso detareacritica M— 54l ¢l comienzo 4 Hito de linea base <& Resumen del proyecty WSyl Resumen inactivo e
Tarea RS Shjo fin 4 Hito * Tareasexternas. WS- Fecha limitz +
Divisign Solo duracién Progreso del resumen Hito extemo *
Pagina 1
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Froyectol

5 26 FEENE) 32 [33 [34 [35 [36 [37 [38 [ |40 [41 |4z [43 |44 [45 [% 47 [% [%9 [50 [51 [s2 |53 |54 [55 [56 |57 [ [59 |60 |61 |e2 |63 |62 [65 e |er |e8 g
— — — —
0%
lme
-|0%
0%
$728/01
Jm
6;1“![01
b il
Taresscriticas Progreso de tares e linezbase e Resumen P Tares inactiva —
Divisidn critica Tares manual S Diyisign de I lnea base Resumen manusl P Hicinscive
Progreso de tares critics S— 5o gl comienzo 3 Hito de lines base < Resumen del proyecto W=y Resumen insctivo T
Tarea e St fin Hito * Tareas extzmas Fecha limita e
Divisidn Sélo duracién Progresodel rasumen Hita exern +
Paginz 3
Proyectol
fee] 69 [70 [71 |72 [73 (74 |75 |76 [77 [78 [79 [80 |81 [s2 [83 (84 |85 |@6 |87 }!}s} fas Jo0 o1 o2 [o3 [s¢ [oc [se [97 [e8 [99 [100 [101 [102 [103 [104 [105 [106 [107 [108 [109 [110 [111 [132 4]
2201 N
I 0%
4 ps/o1
+ps/o1
2801

(_;. 28/01
e

o /01

= 0%
Taress criticas Progreso de tares e inea base Resumen T
Divisién critics Tareamanual S Division de 8 |ines base Resumen manual P Hiw inactive
Progreso detares critics S— S4io &l comignzo [ Hito delineabass < Resumen del proyecty Wiyl Rgsumen inactive T
Tares msm——" Sl fin Hito * Tareasexternas. Facha limite
Civisién Stlo duracion Progreso delresumen Hito extemo *

Pazina
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Anexo VIl Nueva Ruta Critica

Proyectol
lia Nombredetares [+ 1 T2 fTa s e [z [8 [3 [0 [11 (12 [13 [14 [15 [16 [17 [18 [18 [20 |21 |22 [23 [24 [25 |26 |27 |28 |2
1 PRODUCCIGN DISCO DE EMPANADA e
2 | PREPARACION .
3 Encendido de luces de fa panta —:
Limpieza de las maquinas con aire comprimido 905
Encienden l=s maquinas ! ﬂ
Cortrol de los super visores ;
Protocolo de higiene :
lavado de manos ]
colocacion decofia ;
10 colocacion de mascarila ;
g colocacion de gorro quirirgco 1
13 Ingresan los colabor adores 1
= Se sube so de harina medinte montacarga ;
12 Se sube pomos de acete :
G sesubecajas demanteca 3
3 secoloca en el &rea dedosficacion ;
17 | DOSIFICACION .
18 Mezclade sal .
1B Mezcla de sufato ]
20 Mezcla de aceite !
Fal mezcka de harina |
2 colocation de225 fundas con mezcla (15 kavetas de 15 fundas) {|
=) Colocan agug harinay férmula en amasadora !
2 Mezcla la amasador a todes los ngredierntes ;
% Poner masa mezciada de i smassdora en Ia banda transportado|
% Desdiende hastala tolba ]
7 | AMASADO v
£ Amasador compacta i masa '
E] mAquina s=miaLtom ica coloca Ia haring en lamas [
% | CORTADO —
3 cortador presiona el molde sobre Ias 25 sibanas demass ]
obteniendo 25 mokdes de 25 unidades ]
% colocan sibanasen otra mess para sacar &l rechazoy volverloa) |
El &n la mauina semiaLtomética el contador tiene calibrado cortar]
= elrechazo del corte slesecokcta ]
3 == agrupan en 25 unidades (proceso semiEUtomAtico) [
= | EMPAQUETADO v
Bl Proceso Manual
Colaborador coge las fundas [
colabor ador coloca las25 unidades en el paquate ]
colabor ador amarra cada funda ]
55 colabor ador coloca las unidades en i kaveta .
E3 Proceso Semiauto matico —
5 UNa vez agrupads en 25 unidades colsborador coge lafunda ]
) colabor ador coge las 25 unidades :
E colabor ador amarra cada funda ]
& colabor ador coloca cada funda enbands transportadora ]
B colabor ador coloca la funda en & kaveta ]
Tareas criticas. Progreso detarsa === linez bass e Resumen T
Divisidn critica Tares manual Divisidn dela lineabase Resumen manual P i insctivo o
Progresc detares critics S— 500 2| comignzo c Hito dzlineabasa < Resumen delproyecty W=y Rzsumen inactive T
Taras SSRGS gélofin Hito * Tareas extarnas Facha limite +*
Divisién Sélodurscion Progreso dal resuman Hito extarno A
Pazinal
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328/01
Taress criticas Progreso de tarea Lines base Resumen Py Tares inactiva —_—
Divisién critica Tarea manual SIS Divsin de la ines base Resumen manual P Hito inactive @
Frogreso de tarea critica W S5io &l comienzo T Hito delinea base Resumen del proyecto Py  Resumen inactiva —
Tares slofin F] Hi Tareas axternas Facha limite *
Divisién S5lo duracién Frogres del resumen Hito extemo +
Pégina 5
‘ Proyectol
23 [0 [31 [32 (33 (34 [35 [36 |37 [38 |35 [40 (41 [42 [43 |44 [45 |46 [47 |48 [45 [50 |51 |52 53 |54 |55 [s6 |57 |53 |59 (g0 [s1 &2 |e3 |e4 |65 |e& 68 |63 |70
— —_— ———— —
0%
905
90%
905%
0%
&728/01
o
$728/01
@280l
0%3,»17
Taress ariticas Progreso detares e lines base Resumen P Taresinactiva —
Divisién critica Tares manual s Dvisien dela linea base Resumen manusl P— i inactivo
Progresn detareacritics S— SGlo el comiznzo 3 Hito delinea base el Resumen del proyerty Pty  Rasumen inactivo —
Tares Sélofin it + Taress eernas Fechalimita e
Divisién Séloduracian Progreso del resumen Hito exteme +

Pagina3

114




71 [72 [73 [74 75 [76 [77 [78 [79

106 [107 [108 [105 [110 [111 [112 113

rrrrr

DDDDD

Anexo VIII Ratios sin implementacion

NOMBRE 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
COLABORADORES ACTIVOS

MATERIA PRIMA / VENTAS 83.60% 73.41% 71.24% 73.14% 65.86% 58.21% 58.71%
COSTOS / VENTAS 86.30% 77.21% 81.32% 85.30% 78.58% 76.10% 76.35%
GASTOS / VENTAS 9.17% 14.94% 16.66% 18.75% 23.06% 22.37% 24.14%
MARGEN BRUTO 13.70% 22.79% 18.68% 14.70% 21.42% 23.90% 23.65%
UTILIDAD OPERATIVA 7.16% 9.52% 6.86% 4.91% 5.80% 5.80% 4.15%

IMPUESTO A PAGAR / INGRESOS 0.78% 1.06% 0.78% 0.61% 0.74% 0.79% 1.04%

IMPUESTO CAUSADO / INGRESOS  1.41%  1.82% 1.48% 1.14% 137% 1.49% 1.68%
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