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RESUMEN

Hoy en dia las empresas salvadorefias buscan como sobrevivir en un mundo altamente competitivo,
donde solamente aquellas que estén mejor preparadas tanto econdmicamente como

tecnologicamente son las que lograran permanecer en el mercado.

Debido a esto, la Empresa de Granjas Guanacas pretende disefiar una herramienta administrativa
de mando integral que satisfaga sus necesidades sobre la falta de informacion estructurada vy
resumida sobre las actividades principales de la empresa que facilite el proceso de la toma de
decisiones, ademas con esta herramienta se pretende identificar las areas problematicas y tomar
acciones correctivas si es necesario; por lo que este instrumento priorizara las variables criticas para

la toma de decisiones.

La metodologia que se implemento en el desarrollo del estudio fue el método cientifico a través de la
aplicacién del método deductivo, el andlisis y la sintesis que permitieron darle una respuesta factible

al problema investigado.

El diagnostico realizado en la empresa permitié conocer que ella no tiene prioridad por la superacion
de sus empleados, no programan capacitaciones y tampoco tiene planes de incentivos para ello.
Ademas se pudo constatar que la atencién que la empresa ofrece a sus clientes es de buena

calidad, manejando asi una parte importante del mercado avicola salvadorefio.

De acuerdo al estudio realizado a la empresa se manifiesta que el proceso de la toma de decisiones
se hace de una manera no sistematizada; porque tiene informacion, pero no de manera
estructurada, ademas los sistemas de control para mantener la informacién de las actividades que

se realizan dentro de la empresa son rudimentarios, dificultando con esto tener la informacion



necesaria en el momento oportuno. Es por ello que se recomienda a la empresa la implementacion
de la herramienta de mando integral a fin de que pueda conglomerar toda la informacion importante

en un solo lugar y esté disponible en el momento preciso.



INTRODUCCION

Esta investigacion presenta un disefio de herramienta administrativa de mando integral para la
Empresa de Granjas Guanacas (EGG), actualmente esta empresa no cuenta con una herramienta
administrativa que le sirva de apoyo para tomar sus decisiones y considerando que de éstas

depende que se tenga éxito o fracaso; deben estar fundamentadas en una base sdlida.

Tomando en cuenta que el Cuadro de Mando Integral (CMI) es un método que ayuda a medir las
actividades en términos de su vision y estrategia, ademas de proporcionar una vista global del
negocio lo que le permite tomar las mejores decisiones, convirtiéndola en un modelo de planificacion
y gestion que permite alinear a la organizacion con su estrategia, se pretende dar una opcidn que

facilite este proceso a la empresa.

Por esa razon se presenta un DISENO DE HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE MANDO
INTEGRAL PARA SISTEMATIZAR LA TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA DE GRANJAS
GUANACAS, el cual contribuya a agilizar dicho proceso, por lo que el presente estudio consta de

tres capitulos.

El primero de ellos comprende los aspectos tedricos de la investigacion, por lo que se ha divido en
tres secciones; la primera de ellas hace referencia a la importancia de las herramientas
administrativas; la segunda parte aborda la descripcion del CMI y la Gltima seccién comprende las

generalidades de la toma de decisiones.



El capitulo dos describe la metodologia utilizada en la investigacion y las fuentes mediante las

cuales se obtuvo la informacion para elaborar el diagnéstico de la situacién actual de la empresa.

Finalmente el capitulo tres expone la propuesta del disefio de la herramienta administrativa de
mando integral, en la cual se detalla el disefio del tablero de control, los mapas estratégicos, asi
como las iniciativas estratégicas a desarrollar para el logro de los objetivos propuestos para cada
una de las perspectivas desarrolladas en el cuadro de mando; concluyendo asi el estudio con el

ejemplo del disefio del cuadro de una manera grafica.



CAPITULO |
“GENERALIDADES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO UNA HERRAMIENTA

ADMINISTRATIVA PARA LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES”.

l. GENERALIDADES DE LAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

1. DEFINICION DE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

Las herramientas administrativas son aquellas que pueden aumentar la efectividad de las personas

0 procesos Y por tanto ayudan a optimizar los recursos de una empresa.

2. TIPOS DE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS!

Existe una gran variedad de herramientas administrativas que ayudan al administrador a ver las
cosas desde una perspectiva diferente, lo cual es muy util para la toma de decisiones que lleva
implicito un futuro éxito para la organizacién, es por ello que a continuacién se presentan algunas de

ellas:

& BENCHMARKING
Es un proceso sistematico, continuo de investigacion y aprendizaje para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de

las mejores préacticas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales.

! http://www.monografias.com/trabajos16/administracion-moderna/administracion-moderna.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/administracion-moderna/administracion-moderna2.shtm|
http://ntml.rincondelvago.com/herramientas-administrativas.html


http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/teap/teap.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/administracion-moderna/administracion-moderna.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/administracion-moderna/administracion-moderna2.shtml
http://html.rincondelvago.com/herramientas-administrativas.html

& CALIDAD TOTAL

La calidad total implica la participacién continua de todos los trabajadores de una organizacion en la
mejoria del desarrollo, disefio, fabricacion y mantenimiento de los productos y servicios que ofrece
una organizacion. De igual manera esta participacion debe verse reflejada en las actividades que se

realizan dentro de la misma.

i EMPOWERMENT

Empowerment significa crear un ambiente en el cual los empleados de todos los niveles sientan que
tienen una influencia real sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro de
sus areas de responsabilidad. Esto genera un involucramiento por parte de los trabajadores para
alcanzar metas de la organizacion con un sentido de compromiso y autocontrol y por otra parte, los
administradores estan dispuestos a renunciar a parte de su autoridad decisional y entregarla a

trabajadores y equipos.

El COACHING

Es una formacién individualizada. Algunos expertos lo definen como un proceso de orientacion y
entrenamiento que muchas companias prestan a directivos que estan consolidados en sus puestos y
que son valiosos para las propias empresas. A traves de este modo de ser y hacer del coaching se
ayuda a estos ejecutivos a ser mas eficaces en sus puestos. No sélo se benefician los empleados de

ellos, sino también las empresas.

% CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD)
El CMI es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de

objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al


http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/diseprod/diseprod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/mantenimiento-industrial/mantenimiento-industrial.shtml
http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/coach/coach.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO

logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o

proyectos.

®i E-COMMERCE

El término "comercio electrénico" ha evolucionado desde su significado original de compra
electrénica al significado actual que abarca todos los aspectos de los procesos de mercado y
empresa habilitados por Internet y las tecnologias de la World Wide Web. Comercio electronico
entendido como venta online, significa hacer negocios online o vender y comprar productos y

servicios a través de escaparates Web.

& JUST IN TIME (JUSTO A TIEMPO)
Herramienta encargada de proveer la cantidad de materiales en cada fase del proceso productivo y

una vez terminado, al cliente, en las cantidades requeridas y en el momento solicitado

u KAIZEN
Equivale a la idea de "mejoramiento continuo.  Mejorar un proceso, es cambiarlo para hacerlo mas
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cdmo cambiar depende del enfoque especifico del

empresario y del proceso.

wi LAS SIETE "S" DE McKINSEY

La empresa de Consultores McKinsey & Co, desarrolla el enfoque de las 7°s, para el analisis
administrativo. Es una verdadera lista de verificacion para poner exitosamente en practica la
estrategia de la empresa. Sefiala a través de siete palabras que comienzan con "ese", los factores

vitales a tener en cuenta y que actuan en forma integrada, las cuales son:


http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/acto-de-comercio/acto-de-comercio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/electro/electro.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Internet/
http://www.monografias.com/trabajos5/laweb/laweb.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/curclin/curclin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/propiedadmateriales/propiedadmateriales.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/empresario/empresario.shtml

Strategy. (Estrategia).

Superordinate goals: (Metas Superiores).
Skills: (Habilidades).

Structure: (Estructura).

Systems: (Sistemas).

Style: (Estilo).

Staff: (Personal).

% OUTSOURCING

Es la accién de recurrir a una agencia exterior para operar una funcién que anteriormente se
realizaba dentro de una compafiia. El objetivo principal de la empresa es reducir los gastos directos,
basados en una subcontratacién de servicios que no afectan la actividad principal de la empresa.
Actia como una extension de los negocios de la misma, pero es responsable de su propia

administracion.

wi REINGENIERIA

Modelo de negocios para abordar cambios en las organizaciones. Incorpora estrategia corporativa,
vision de procesos, personal y tecnologia para lograr mejorar el desempefio de los indicadores
claves y crear una ventaja competitiva sustentable en el tiempo. También se puede definir como la
revision fundamental y redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en

medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, servicio y velocidad.


http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml

Estas herramientas administrativas ayudan a los gerentes y jefes de empresas de diferentes
sectores economicos, entre ellos el sector avicola; a tomar decisiones acertadas, de ahi la

importancia de la aplicacion de estas herramientas.

3. IMPORTANCIA DE LAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS
La administracion de una empresa requiere de mucha disciplina para llevar a la organizacion al logro
de sus objetivos propuestos, teniendo en cuenta todas las situaciones ya sea internas y externas
que puedan afectar en cierta medida el desarrollo de ella.  Es por ello que la administracion hace
uso de arte, técnicas y asi también de instrumentos 6 herramientas, los cuales ayudan al
administrador a aliviar la carga y responsabilidad que lleva consigo dia a dia. Tomando en cuenta
un mejor planteamiento y analisis de las variables claves de la empresa para la toma de decisiones

efectivas, evitando asi pérdidas de tiempo y de recursos.

Il. GENERALIDADES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1. ANTECEDENTES
Los origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard en inglés) data de 1990, cuando el
Nolan Norton Institute, patrociné un estudio de un afio de duracién sobre multiples empresas: “La
medicion de los resultados en la empresa del futuro”.  El estudio fue motivado por la creencia de
que los enfoques existentes sobre la medicién de la actuacion, que dependian primordialmente de
las valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en

el estudio creian que la dependencia de unas concisas mediciones de la actuacion financiera estaba



obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor

econodmico.

David Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del estudio, y Robert Kaplan como
asesor académico. Representantes de una docena de empresas fabricantes y de servicios, de la
industria pesada y de alta tecnologia se reunieron bimestralmente a lo largo de 1990, para

desarrollar un nuevo modelo de medicion de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de sistemas innovadores
de medicion de la actuacién. Uno de ellos, Analog Devices, describia un enfoque para medir la tasa
de progreso de actividades de mejora continua. El caso también mostré la forma en que Analog
estaba utilizando un “Cuadro de mando corporativo®’, de nueva creacion, que ademas de varios
indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de actuacion relacionadas con los plazos
de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de los ciclos de los procesos de fabricacién, y la
eficacia de los avances de los nuevos productos. Durante la primera mitad del estudio se presentd
una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista, mediciones de productividad y calidad
y nuevos planes de compensacion, pero los participantes se centraron en el Cuadro de Mando

multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de Mando hasta llegar a lo que
se denominé como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado en torno a cuatro perspectivas muy
precisas: la financiera, la del cliente, la interna y la de innovacion y formacion. El nombre reflejaba el
equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre

indicadores previsionales e histéricos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas.



Varios participantes experimentaron construyendo prototipos de Cuadros de Mando Integrales en
instalaciones piloto de sus empresas. Luego informaron al grupo de estudio sobre la aceptacion, las
barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando Integral. La conclusion del estudio, en diciembre
de 1990, documentd la viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de medicion tan

equilibrado.

Los descubrimientos del grupo de estudio se presentaron en un articulo llamado, “El Cuadro de
Mando Integral’, Harvard Business Review (enero-febrero de 1992). En esa época varios ejecutivos
se pusieron en contacto con Norton y Kaplan, para que les ayudaran a implantar el Cuadro de

Mando Integral en sus organizaciones.

En un segundo articulo en Harvard Bussiness Review, Norton y Kaplan describieron la importancia
de elegir indicadores basados en el éxito estratégico: “Cémo poner a trabajar al Cuadro de Mando
Integral”, publicado en septiembre-octubre de 1993. A mediados de 1993, Norton era director
general de una nueva organizacidén, Renaissance Solutions, Inc. (RSI), uno de cuyos servicios
primordiales era la asesoria sobre estrategias, utilizando el Cuadro de Mando Integral como un
vehiculo para ayudar a la empresa a traducir y poner en practica la estrategia.  Una alianza entre
Renaissance y Gemini Consulting ofrecié la oportunidad de integrar el Cuadro de Mando Integral en
los grandes programas de transformacion. Estas experiencias refinaron aun mas las uniones
estratégicas del Cuadro de Mando, demostrando como, incluso de 20 a 25 indicadores entre las

cuatro perspectivas, podrian comunicarse y ayudar a poner en practica una sola estrategia.



2. DEFINICION

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta administrativa, que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar el rumbo de una empresa.
Ademas es un método para medir las actividades de una compaiiia en términos de su vision y
estrategia que proporciona a los administradores una vista global del negocio, convirtiéndola asi en
un instrumento de planificacion y gestién que puede permitir alinear a la organizaciéon con su

estrategia.

Esta herramienta es una de las mas eficaces para implementar y llevar a la préactica el plan
estratégico de la Compariia, mostrando continuamente cuando la empresa y sus empleados

alcanzan los resultados definidos.2

El Cuadro de Mando Integral es considerado un instrumento que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de acciéon que permiten
alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion; es una herramienta que permite
traducir la Vision de la Organizacion, expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos
especificos para su difusion a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicion del logro de

dichos objetivos.

Es conocida internacionalmente como El Cuadro de Mando Integral, pero se le denomina con

diversos vocablos: Tablero de Comando, Tablero de Mando, Cuadro de Mando, Cuadro de Mando

® http://es.wikipedia.org/wiki/BSC



Integral, Sistema Balanceado de Medidas. Pero en el desarrollo de este estudio se denominara a

éste como Cuadro de Mando Integral (CMI)3.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta administrativa grafica que permite visualizar de
forma efectiva el estado en el que se encuentra operando una empresa a través de indicadores
claves previamente establecidos, siendo éstos de facil comprension para el usuario, contribuyendo
asi a un control y una toma de decisiones rapida, por medio de un sistema de sefiales en donde se

presentan las variables a considerar para lo que se estime pertinente en el momento deseado*.

3. CARACTERISTICAS DEL CMI

Las caracteristicas del CMI son muchas pero de manera resumida y sintética se presentan las

siguientes caracteristicas fundamentales de todo Cuadro de Mando Integral:

wl Su principal caracteristica es que permite el andlisis de aspectos financieros y no financieros
de la empresa.

%l La flexibilidad en la inclusion de las perspectivas a evaluar.

%l El modelo puede ser adaptable a cualquier tipo de empresa.

%l El nimero de usuarios es ilimitado.

%l Presenta una vista global de la organizacion de manera completa.

%l Muestra la correlacion de las estrategias y objetivos con el funcionamiento de la entidad.

* Tesis: Propuesta de aplicacién de un sistema de planeamiento de gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral para mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de Comercio en El
Salvador, UES, 2003

* Definicién elaborada por el grupo de trabajo.
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4. OBJETIVOS DEL CMI

Con el desarrollo de un CMI se tienen muchos objetivos en el horizonte previo a su disefio debido a
las diversas ventajas que este presenta, no obstante se presentan a continuacion algunos objetivos

que permitan conocer de manera resumida algunos de ellos.

Analizar, definir y operacionalizar la mision y vision de la organizacion.
Definir y garantizar la consecucion de objetivos organizacionales.
Traducir |a estrategia a términos operativos.

Alinear la organizacion a la estrategia propuesta.

Hacer de la estrategia un proceso continuo y participativo.

Movilizar el cambio organizacional a traves del liderazgo directivo.

& & & & & & &

Introducir herramientas de evaluacion y control estratégico y operativo.>

5. ELEMENTOS DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRALS

L MISION, VISION Y VALORES. La aplicacion del CMI comienza con el establecimiento de
la mision, visidn y valores de la organizacion, debido a que la estrategia de la organizacion sera

consistente solo si se han conceptualizado esos elementos.

L | PERSPECTIVAS, MAPAS ESTRATEGICOS Y OBJETIVOS. Los mapas estratégicos son el

aporte conceptual mas importantes del Cuadro De Mando Integral, ayudan a entender la coherencia

> http://xcgbolivia.netfirms.com/Central_CMI.htm

® Tesis: Propuesta de aplicacién de un sistema de planeamiento de gestion basado en el cuadro de mando
integral para mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de comercio en El
Salvador, UES, 2003.
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entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy gréfica la estrategia
de la empresa; ademas ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los
presenta agrupados en perspectiva, las cuatro perspectivas mas comunmente utilizadas son:

v’ Perspectiva Financiera

v" Perspectiva del cliente

v' Perspectiva interna

v" Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

L | INDICADORES Y SUS METAS. Los indicadores son los que permiten visualizar si se esta

cumpliendo o no con los objetivos estratégicos establecidos por la empresa.

L | INICIATIVAS ESTRATEGICAS. Las Iniciativas estratégicas son las acciones en las que la

organizacion se centrara para el logro de los objetivos estratégicos.

L | RESPONSABLES Y RECURSOS. Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su

responsable, la cual sera una persona que velara por su cumplimiento.

6. PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL’

6.1. PERSPECTIVA FINANCIERA

El aspecto financiero es un pilar para el funcionamiento de toda empresa, por lo cual se dice que los

objetivos financieros determinados en el disefio de la herramienta sirven de base para los

’ Libro: Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, Kaplan, Robert S, 22 edicién, 2000
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indicadores establecidos en todas las demas perspectivas que conformaran el CMI. No obstante, se
establece que cada una de los indicadores seleccionados debera formar parte de una relacién de

causa-efecto, que culmine en la mejora de la actuacion financiera.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad de las empresas, por
ejemplo los rendimientos del capital empleado; crecimiento de las ventas o la generacion flujos de
efectivo.  Por lo que esta perspectiva indica si la empresa con la ejecucion de las estrategias

puestas en préactica esta generando un minimo aceptable de rendimiento.

6.1.1. ¢COMO VINCULAR LOS OBJETIVOS FINANCIEROS CON LA ESTRATEGIA DE LA
UNIDAD DE NEGOCIO?
Para la vinculacién de los objetivos financieros con las demas estrategias de la unidad de negocio se
presentan tres fases del ciclo de vida de un negocio, puesto que los objetivos financieros pueden
ser diferentes en cada fase; estas fases son:
a) Crecimiento: esta etapa es la mas temprana del ciclo de vida, en la cual pueden observarse
productos y servicios con un potencial de crecimiento.
b) Sostenimiento: las empresas contempladas en esta fase siguen atrayendo inversiones,
pero a su vez poseen una mayor exigencia en la obtencion del capital invertido.
¢) Recoleccién: es cuando las unidades de negocio han llegado a la fase madura del ciclo de
vida y la empresa quiere cosechar o recolectar las inversiones realizadas en las dos fases

anteriores.
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6.1.2. GESTION DE RIESGO.
Esta es una etapa no contemplada en el ciclo de vida de una empresa pero debe de tenerse muy en
cuenta, debido a que las empresas deben de equilibrar los rendimientos esperados en la gestion y
control de riesgo para no caer en un momento en lo que podria llamarse una crisis financiera que la

llevaria a enfrentar dificultades tremendas y pudiendo ser amenazada con un cierre inesperado.

Cuadro N. 1:"Objetivos financieros segun el ciclo de vida de la empresa”.

FASE O CICLO DE VIDA | OBJETIVO FINANCIERO
Porcentaje de las Ventas en los mercados.

CRECIMIENTO Porcentaje de grupos de clientes.

Regiones seleccionadas.
UNIDAD DE Ingresos contables: beneficios y margen bruto.
TENIMIENT
NEGOCIO S0S 0 Rendimientos de capital empleado, EVA.

RECOLECCION Reduccién de las nece&dasies de capltal circulante.

Aumento del retorno del flujo de efectivo.
GESTION DE RIESGO Diversificacion de las fuentes de ingresos; Lineas de

negocio.
Fuente: “El Cuadro de Mando”, Kaplan y Norton, Editorial Gestién 2000, 1997.

6.1.3. TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Existen tres temas financieros que estimulan la estrategia Organizacional:

a) El crecimiento y la diversificacion de los ingresos. Con lleva al desarrollo de una mejor
oferta de productos y servicios, alcanzando a nuevos clientes y mercados, cambiando la
variedad de productos y servicios segun la demanda del mercado, convirtiéndola en una

oferta de mayor valor afiadido.
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b) El objetivo de reduccion de los costos y mejora de la productividad. Implica esfuerzos
en la disminucion de los costos directos de los productos y servicios, reduccion en los
costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras areas de la empresa.

¢) Con respecto al tema de la utilizacion de los activos. Los directivos intentan disminuir
los niveles de capital circulante que son necesarios para el crecimiento y diversificacion del
negocio. También se esfuerzan en obtener una mayor utilizacién de sus activos fijos,
dirigiendo el nuevo negocio hacia el empleo total de la capacidad instalada de la empresa,
utilizando de modo mas eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que

proporcionan rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado.

Cuadro N. 2: “Indicadores de los temas financieros estratégicos”

TEMAS ESTRATEGICOS
Reduccion de costos/
mejora de Utilizacion de los activos.
productividad

Crecimiento y diversificacion de
los ingresos.

Tasa de crecimiento de las ventas

o Inversiones (porcentaje de
c por segmento.
D . . ventas)
E Porcentaje de los ingresos Ingresos empleados S
o | 5 Investigacion y desarrollo
g | & | procedentes de nuevos productos .
> | O i . (porcentaje de ventas)
@ servicios y clientes.
S Cuota de cuentas y clientes Costos frente a Ratios de capital circulante.
© . 0
& | 2 | seleccionados Venta cruzada. competidores.
— (5] . .  r
S | '€ | Porcentaje de ingresos de nuevas | Tasas de reduccion de ROCE.
ﬁ & aplicaciones. costos.
> 1 8 Rentabilidad de las lineas de Gastos indirectos Tasas de utilizacion de los
e producto. (porcentaje de ventas) activos.
< s .
= | < Rentabilidad de la linea de :
g | 8 . Costos por unidad.
3 producto y clientes. . : . .,
o . . (por unidad de salida por |  Periodo de recuperacion
g Porcentaje de clientes no .,
) transaccion)
o rentables.

Fuente: “El Cuadro de Mando”, Kaplan y Norton, Editorial Gestién 2000, 1997.
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6.2. PERSPECTIVA DEL CLIENTE
En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas identifican los segmentos
de clientes y de mercado en que han elegido competir. Esta perspectiva permite que las empresas
establezcan los indicadores claves acerca de los clientes de dicho segmento tales como:
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de clientes y mercado

seleccionados.

Por lo tanto las organizaciones deben de conseguir un crecimiento financiero superior a largo plazo,
deben crear y entregar productos y servicios que contengan un valor agregado para los clientes.
Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de las empresas deben, dentro
de la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, traducir la vision y estrategia en unos

objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

Figura N.1 “Indicadores en la perspectiva clientes”

Segmento
de
Clientes

Satisfaccion
Fidelidad
Retencion

Adquisicion

Rentabilidad

Segmento
del
Mercado

Fuente: “Propuesta de aplicacion de un sistema de planeamiento de gestion basado en el cuadro de
mando integral para mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de
Comercio en El Salvador”, Carrillo Guzman, Jorge Enrique y otros, Tesis UES, afio 2003.
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6.2.1 GRUPOS DE INDICADORES CENTRALES DEL CLIENTE
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en toda clase de
organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

®i Cuota de mercado.

& Incremento de clientes.

& Adquisicion de clientes.

wi Satisfaccion de clientes.

& Rentabilidad de los clientes.

Los indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la

empresa espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

6.2.2 INDICADOR DE LA PROPUESTA DE VALOR A LOS CLIENTES.
Las propuestas de valor agregado a los clientes representan los atributos que las empresas deben
ofrecer, a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y satisfaccidn en los segmentos de
clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto clave para establecer los indicadores

de satisfaccion, incrementos, retencién y cuota de mercado.

Hay tres categorias que agrupan los atributos en la que se organizan las propuestas de valor en

todos los sectores y estas son:

a) Los atributos de los productos y servicios.

Abarcan la funcionalidad del producto / servicio, su precio y su calidad.
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b) Larelacion con los clientes.
La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del producto / servicio al
cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y que sensacion tiene el

cliente con respecto a comprar en esa empresa.

c) Imageny prestigio.
La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a un cliente hacia
una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de anuncios y de la calidad del
producto y servicio de generar la lealtad del cliente mas alla de los aspectos tangibles del

producto y del servicio.

Figura N. 2 “La propuesta de valor para atraer o retener clientes”
Valor —  Atributos del Producto/ servicio IEJ Imagen EEJ Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Fuente: Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard Kaplan, Robert S. 22 edicién, 2000
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6.3. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos
claves de la organizacion, su éxito dependera de la satisfaccion de las expectativas de clientes y

accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e indicadores de
las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las
actividades claves, permitiendo establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion

de los accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida de esta perspectiva, se desarrolle la cadena de valor
del negocio. Que se inicia con el proceso de innovacion, identificando las necesidades de los
clientes actuales y futuros, desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades. Luego se
estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionadas. Estos seran un
reflejo de estrategias claras de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de

las expectativas de accionistas, clientes y socios.

El establecimiento de objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno representa una
de las distinciones méas claras entre el Cuadro de Mando Integral y los sistemas tradicionales de

medicién de la actuacion.
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En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de

estrategias claras para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Por lo

que revela en su totalidad los nuevos procesos, en los que una organizacion debe de sobresalir con

excelencia.

La vinculacion de los objetivos de esta perspectiva con los objetivos de clientes y financieros, revela

a los ejecutivos dos importantes aspectos:

ul Gestionar las relaciones de proyecto existentes, para facilitar un ciclo rapido de finalizacion y

cobro.

®l Anticiparse a las futuras solicitudes de los clientes e influir en ellas.

6.3.1. La cadena de valor del proceso interno.

Figura N.3 “El modelo de la cadena de valor en la perspectiva del proceso interno.’

PROCESO DE PROCESO PROCESO
INNOVACION OPERATIVO SERVICIO
POSVENTA
: Identificacion Construccion de ORI
Necesidades del me.r’cado . los productos cliente
del cliente Creacion de Ent ;
. g producto / ntrega de Mantemi
identificadas servicio prod/ servicios ( ar?toe)mle

Fuente: Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, Kaplan, Robert S. 22 edicion, 2000

Necesidades
del cliente
satisfechas
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Este modelo abarca tres procesos principales:

% Innovacion.

=l Operaciones.

®l Servicio posventa.
El proceso de innovacion, se encarga de investigar cuales son las necesidades mas importantes y
profundas de cada uno de los clientes para crear los bienes o servicios que logren satisfacer esa
necesidad. El proceso operativo es el segundo paso mas importante en la cadena genérica de valor
interno, es donde se producen y entregan a los clientes los bienes y servicios existentes, es en el

momento en el que el cliente queda o no satisfecho con lo que se le esta ofreciendo.

& El proceso de Innovacion.
La importancia de éste conduce a modificar el Cuadro de Mando Integral, a fin de que la innovacion

pueda ser reconocida como parte integral de la perspectiva del proceso interno.

Ademas en este, se reflejan dos componentes. En el primero, los directivos se encargan del estudio
de mercado para identificar cuél es el segmento objetivo, la naturaleza de las preferencias de los
clientes y el precio objetivo para el producto o servicio seleccionado. Mientras que en el segundo la
mayoria de empresas siguen estaticos tratando de lograr eficiencia operativa en vez de apostarle a

la eficacia y eficiencia de los procesos de investigacion y desarrollo.

Entre los indicadores que se utilizan estan: el porcentaje de ventas de nuevos productos, el
porcentaje de venta de productos de la marca, introduccion de nuevos productos en relacion con los
de la competencia, las capacidades del proceso de fabricacion, el tiempo necesario para desarrollar

la siguiente generacion de productos.
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®l El proceso operativo.
Se inicia con la aceptacién de un pedido del cliente y termina con la entrega del producto o servicio

al cliente.

Se necesitan indicadores de la actuacién de tiempo, calidad y costos, puede que los ejecutivos
deseen medir caracteristicas adicionales de sus procesos y productos y se pueden incluir
indicadores de la flexibilidad que puede ser medidas por la exactitud, tamafio, velocidad o consumo

de energia.

%l El servicio posventa.
Incluye las actividades que se realizan en concepto de garantia y reparaciones, tratamiento de los
defectos y devoluciones sobre ventas. Otro aspecto importante del servicio posventa es el proceso
de facturacién y cobro. Y para una excelente actuacion se debe de tomar en cuenta indicadores
como el desperdicio y la chatarra durante los procesos de produccion, para evitar un incremento en

los costos de produccién.

Los sistemas de medicion de la actuacion convencional se centran Unicamente en controlar, seguir y
mejorar los indicadores de costo, calidad y los basados en la duracion de los procesos de negocio
existente. En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de las
actuaciones del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos, es

decir que busca satisfacer al maximo cada una de las necesidades o deseos de los clientes.
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Los indicadores de esta perspectiva deben de manifestar la naturaleza misma de los procesos
propios y centrales de la empresa. Para efectos de referencia se presentan algunos indicadores de
caracter genérico asociados a ella:

- Tiempo de ciclo del proceso (Cycle time)

- Costo Unitario por Actividad

- Niveles de Produccion

- Costos de Falla

- Costos de desperdicio (Costos de Calidad)

- Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo /Reingenieria

- Eficiencia en Uso de los Activos

6.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

La cuarta perspectiva, aprendizaje y crecimiento se refiere a los objetivos e indicadores que sirven
como base o motor del desempefio que la organizacion tendra en un futuro vy refleja la capacidad
que ésta tiene para adaptarse a los cambios que se dan constantemente en el exterior; asi, como el

hecho de mejorar continuamente.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias principales del negocio, que incluyen
las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de
informacion estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creaciéon de un clima

cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.
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Figura N.4 “La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.”

Indicadores Clawasﬁ—» Resultado ‘_j

Retencion del Productividad
empleado del empleado

g Satisfaccion del _/r
r/f empleado %

Clima

v

Medios

Competencia del

personal Infraestructura organizacional

Fuente: “Disefio de un modelo de cuadro de mando integral para mejorar la gestion de servicio de
salud privada de la ciudad de Santa Ana”. Hernandez Rivas, Eva Guadalupe Tesis UES, Afio 2004

6.41. LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS
Antes, las empresas contrataban a sus empleados simplemente para que hicieran el trabajo pesado
6 trabajo fisico, no para que pensaran. Pero con todos los cambios que el ambiente esta
experimentando, para que las empresas puedan siquiera mantenerse se han visto obligadas a exigir
una gran recalificacion de los empleados para que su mente y sus capacidades creativas puedan ser
movilizadas en favor del logro de los objetivos de la organizacién, ademas de proporcionar un
acceso cada vez mas directo al proceso de las transacciones a través de sistemas y comunicaciones

avanzadas de informacién, tanto a clientes como a empleados.

6.4.2. INDICADORES CLAVES SOBRE LOS EMPLEADOS.

Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:
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a) La medicion de la satisfaccion del empleado.
Para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente, puede que necesiten que
los clientes sean atendidos por empleados satisfechos. Es tipico que las empresas midan la
satisfaccion de los empleados con una encuesta anual, ademas de observar la forma en la que
realiza su trabajo, los empleados son ya conocidos como los clientes internos dentro de la

organizacion, por qué la empresa debe trabajar para que ellos estén satisfechos.

b) La medicion de la retencion de los empleados.
En las organizaciones se hacen inversiones a largo plazo en los empleados, por lo que cualquier
salida no deseada representa una pérdida. La retencion de los empleados se acostumbra medir por
medio del porcentaje de rotacion del personal clave. Un trabajador que trabaje dentro de un buen
Clima organizacional, en si que esté satisfecho con la forma como es tratado dentro de la
organizacion no querra abandonar la empresa y procurara dar al méaximo todas sus capacidades

para hacer que la entidad logre sus objetivos.

¢) La medicion de la productividad de los empleados.
La productividad de los empleados es un indicador de resultados del impacto global de haber
incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovacion y mejora de los
procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.

El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por empleados.
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6.4.3. PERFECCIONAMIENTO DE LA PLANTILLA.
Muchas organizaciones que estan construyendo sus Cuadro de Mando Integral estan sufriendo unos
cambios radicales. Si el negocio ha de alcanzar sus objetivos de clientes y proceso interno, sus

empleados han de aceptar una responsabilidad espectacularmente nueva.

6.4.4. LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION.
Para conseguir los objetivos del cliente y de proceso interno, es necesario contar con la motivacion y
capacitacion de los empleados, disponer de una informacién excelente sobre los clientes sobre los
procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones. Los empleados de
primera linea necesitan disponer de una informacion oportuna y fiable. Unos sistemas de
informacidn excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los procesos, ya sea de
forma continua a través de esfuerzos de gestion de calidad total o de forma discontinua por medio de

proyectos de nuevo disefio y estructuracion de los procesos.

6.4.5. MOTIVACION DELEGACION DE PODER.
Los empleados dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no se sienten motivados para
actuar en interés de ésta, si no consideran que el beneficio de la empresa también es su beneficio,
ellos deben de sentirse realmente identificados con los intereses que la empresa persigue para que
sean autores de éstos y que centren todas sus energias en lograr que esos objetivos se cumplan.
Uno de los factores claves para los objetivos de formaciéon y crecimiento se centran en el clima de la

organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados.

La consideracion de esta perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral, refuerza la importancia

de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas
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instalaciones 0 nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no

dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

6.4.6. ALGUNOS INDICADORES TIPICOS DE LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
Entre algunos indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tenemos los siguientes:
- Desarrollo de Competencias clave
- Retencion de personal clave
- Ciclo de Toma de Decisiones Clave
- Disponibilidad y Uso de Informacién Estratégica
- Satisfaccion del Personal

- Clima Organizacional.

6.5. INTEGRACION DE PERSPECTIVAS
El Cuadro de Mando Integral ha sido considerado por muchos empresarios como una herramienta
necesaria para que las empresas logren alcanzar el éxito. Esto no seria asi si se tratase
simplemente de un acertado conjunto de indicadores financieros y no financieros, agrupados en
cuatro perspectivas diferentes, por lo que resulta totalmente necesario integrarlos en un conjunto

razonable y equilibrado.

Muchas organizaciones son efectivas a la hora de definir sus politicas y estrategias empresariales

pero fracasan al trasladarlas a los indicadores operacionales. Esto es precisamente la base
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fundamental del CMI que consiste en expresar la estrategia empresarial en una configuracién de

indicadores.

A pesar de que las organizaciones han hecho un esfuerzo por incluir sus politicas y normas en sus
modelos de administracion, estos no han tenido efecto o no han logrado ni siquiera que sus
empleados se sientan parte de estas, es decir; no se ha logrado simplemente no ponerlo en préactica
sino que ademas los empleados desconocen de esto, no se logra la comunicacion que se desea.
Son frases vacias en manuales, sin ser tomadas en cuenta en el funcionamiento diario de la

organizacion.

Es por ello que el CMI es de vital importancia para las empresas ya que no es necesario que éstas
expresen su politica, ésta se encuentra inmersa en los indicadores y los inductores de la actuacion.
En cuanto a la misidn y vision de su organizacién éstas se ven reflejadas en la integracién de las

cuatro perspectivas

Segun Kaplan y Norton en su libro “Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard” sefialan
tres principios basicos para la integracion de las cuatro perspectivas a fin de permitir que el CMI se
oriente hacia el éxito de la organizacidn, estas son:

-Relaciones causa-efecto

-Inductores de actuacion

-Vinculacion con las finanzas

La estrategia debe estar basada en relaciones causa-efecto que establezcan una consecuencia

entre lo que se debe hacer y los resultados que se esperan obtener
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Los inductores de actuacion son indicadores mas proximos que sirven de informacion avanzada
sobre el cumplimiento de los resultados clave y proporcionan una informacién mas temprana de la
puesta en marcha de la estrategia. Un buen Cuadro de Mando debe incluir una seleccidn
adecuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuacién (indicadores causa)

relacionados todos ellos con la estrategia de la organizacion.

El éxito de las empresas radica en mantener a las partes involucradas en este caso empleados
(Clientes Internos); Accionistas y por supuesto a los clientes externos satisfechos; pero esta
satisfaccion debe ir de la mano con obtener buenos resultados econdmicos, es por ello que todos los
indicadores de un cuadro de mando integral deben de estar debidamente relacionados con los

resultados econdmicos.

7. CONSTRUCCION E IMPLANTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.?

El primer paso para la construccion de un cuadro de mando integral efectivo es obtener el consenso
y el apoyo de la alta gerencia sobre los motivos por los que es necesario aplicarlo. Teniendo el
respaldo de la Alta Direccion, el equipo conformado entre los asesores y la Alta Direccidén debe
identificar y estar de acuerdo en los propositos principales del proyecto. ComUnmente, los objetivos
del programa estan encaminados a:

- Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

- Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y

8. . . . .z N .z . .z
Tesis: Lineamientos para la elaboracidn y utilizacién del cuadro de mando integral, y la evaluacidn de sus
resultados en las medianas empresas comerciales del area metropolitana de San Salvador. UES, 2007
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- Clasificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben seguir a la

construccién del cuadro de mando inicial.

7.1.  PLANIFICACION

La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion, y el CMI consiste en la forma en la
que se seleccionan los indicadores, por lo cual es importante planificar la seleccion de los mismos y
la recoleccion de la informacion necesaria y suficiente con el propdsito que la alta gerencia, pueda
definir con claridad el modelo de negocio sin que la falta o incorreccion de los datos proporcionados

den lugar a la aparicion de fallos apreciables en esta decision tan esencial.

La construccién y el desarrollo del CMI deben seguir la secuencia que se muestra en la figura N° 5.
La primera operacion que es necesario llevar a cabo, es la de un estudio riguroso y detallado de las
circunstancias internas y externas de la organizacion, para conformar el escenario, a corto y

mediano plazo, en el que se va a desenvolver la compafiia.

Como en todo modelo de gestion que pretende ser eficaz, desde el inicio debe plantearse el
respaldo, de la mas alta Gerencia basado en la confianza de que la implantacion del CMI no es un
asunto ni técnico ni economico solamente sino preferentemente empresarial y de negocio. Si la alta
Gerencia no estd completamente convencida de las posibilidades de éxito de esta iniciativa, no

merece la pena el gasto de recursos en su implantacion.
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Ahora la alta Gerencia debe de convencer a todos los niveles, para lo cual se deberan de programar
actividades de formacion y mentalizacion sobre el CMI dirigidas a todos aquéllos que vayan a

desempefiar un papel de desarrollo, decision o control sobre los objetivos que se sefialen.

Existen variadas opiniones sobre el tema en las que se aprecia como alternativa, la de realizar una
implementacion piloto en alguna seccion o area, antes de su implantacion a toda la organizacion,
pero existe el evidente peligro de que no se llegue a culminar el experimento por falta de un
compromiso firme de la gerencia, puesto que la aplicacion parcial puede estar ocultando una falta de

confianza en el método o un escaso interés en modificar los métodos tradicionales de gestién.

La aplicacion del CMI en toda la organizacién, tiene la marcada ventaja de conducimos a la
definicién de una estrategia universal para toda la compaiiia, definida por indicadores que afectan a
la actuacion de todas la personas y que puede ser desglosada mediante un desarrollo de objetivos
parciales cuyo cumplimiento de lugar al logro de los objetivos corporativos que interpretan la

estrategia total.

La planificacién debe sentar las bases para dejar resueltas interrogantes tan fundamentales como
cual ha de ser el futuro modelo de negocio que se desea desarrollar y cuales han de ser las lineas

basicas de actuacion para conseguirlo.
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Figura N°5. “Construccion y desarrollo del CMI”

Analisis Interior Analisis Exterior

7

Vision

Estrategia

Objetivos Corporativos

Control del CMI

Decisiones en funcion
de las desviaciones

Rediseio del CMI

Fuente:
http://www.idepa.es/sites/web/idepaweb/Repositorios/galeria_descargas_idepa/mando_integral.pdf

7.2.  RECOPILACION DE INFORMACION
La organizacion no se verd en la necesidad de realizar actividades extraordinarias para la
recoleccion de informacién debido a que estara disponible en los archivos de la empresa. Informes
anuales de resultados, datos operativos de interés, estudios del mercado y de las entidades
competidoras, quejas, reclamaciones y sugerencias de los clientes, conocimiento de sus
expectativas, informacién sobre el coste de los recursos y del dinero y cuantas otras informaciones

se consideren interesantes, pueden formar la informacion suficiente para la toma de decisiones.
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Con relacién al analisis interno habré que incorporar los hechos referentes a los proyectos propios
en marcha o de futuro, el estudio de los procesos y su capacidad de mejora, asi como los informes
procedentes de los sistemas de participacion si los hubiera, las consideraciones referentes a la
vinculacion del personal con los pasados objetivos de la empresa, su grado de motivacion, la
capacidad de liderazgo de la direccion demostrada hasta el momento y la mayor o menor

repercusion de las actividades de los agentes sindicales.

No debe quedar duda alguna acerca del protagonismo e interés que debe asumir la alta direccion en
la definicion de la estrategia, promoviendo y liberando asi algunos equipos creativos de directivos
en reuniones de tipo brainstorming (lluvia de ideas), y determinando las lineas principales del

progreso esperado a corto plazo y en los tres horizontes de futuro a 2, 5y 10 afios.

7.3. DETERMINACION DE INDICADORES
Debido a que los indicadores van agrupados en las diversas perspectivas de gestion, primero hay
que elegir el nimero e identificacion de las mismas, a partir de ello se recomienda realizar un
desglose de la visidn, lo que puede dar lugar a los denominados objetivos corporativos que pueden
considerarse como finalistas, ya que para cumplirlos se realizan a través de los demas objetivos y
son medidos por la totalidad de indicadores, los cuales seran un medio para alcanzar unos buenos

resultados en la gestidn y ademas anuncian toda eventualidad.

Para facilitar la transformacion de la estrategia en indicadores puede ser conveniente transformarla
primero en objetivos corporativos y que éstos den lugar a uno o varios indicadores para cada una de
las perspectivas. La definicion de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones causa -

efecto y los inductores de actuacion.
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Un Cuadro de Mando Integral compuesto por un excesivo nimero de indicadores, puede hacer
confusa la estrategia y producir una confusién perjudicial de los esfuerzos en el desarrollo de la
herramienta, por tanto se aconseja no superar los siete indicadores por cada una de las perspectivas
y a la vez se considera correcto un numero total aproximado de 25 indicadores, lo cual viene a dar

un promedio de unos seis indicadores por perspectiva.

Aunque lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga claro cuéles deben ser los
indicadores, una vez definida con claridad la estrategia general, se pueden también seleccionar los
mas adecuados que formaran el cuadro de mando los cuales pueden ser sometidas a evaluacion y
estudio de los inicialmente elegidos, esto puede efectuarse con la ayuda de los directivos. De esta
forma y, mediante el tratamiento estadistico de valoraciones puede alcanzarse un consenso sobre

los indicadores finalmente escogidos por la organizacién.

7.4. CONFORMACION DEL CMI

Independientemente de la vinculacion con la estrategia, la conexién de los indicadores
seleccionados con los objetivos corporativos, que son los que intentan reflejar mas claramente la
citada estrategia presente y futura de la organizacion, debe realizarse con el méaximo rigor con objeto
de que la direccion adquiera el completo convencimiento de su adecuacion para lograr el éxito y
eficacia de las acciones que de dichos indices se derivan.

La conformacién del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién no debe limitarse al
establecimiento del cuadro de indicadores y a su publicidad entre los responsables de su
complementacion, ya que mas que una simple herramienta, el CMI supone un auténtico sistema de
gestion, el cual debe contener la descripcion detallada de las acciones siguientes:

W Métodos de medida de los indicadores.
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®l Responsabilidad de la medicion.

% Plazos en que deben ser complementados.

®l Responsabilidad de la actuacion sobre los indicadores.
®l Asignacion de los recursos necesarios.

& Vinculacion con los incentivos personales.

En la figura N° 6 encontrara un ejemplo de la creacion del tablero de control del CMI.

8. APORTES Y DESVENTAJAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

APORTACIONES.

% El Cuadro de mando Integral pretende traducir la misién y la estrategia de una organizacién en un
conjunto de indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de las causas que
provocan los resultados obtenidos.

=l También es Util para comunicar la estrategia a toda la organizacion, es decir, ayuda a traducir la
vision.

% El cuadro de mando Integral obliga a integrar el proceso de presupuestacion con la estrategia
planificada.

ul Sirve para que los objetivos de los empleados sean coherentes con los de la empresa.



Figura N° 6 “Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral®.”

Clientes
¢Cémo
deberiamos
aparecer ante
nuestros
clientes, para
alcanzar
nuestra
vision?

35

Finanzas Objetivos | Indicadores | Metas | Actividades
¢ Como deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas, para tener
éxito financiero?
. . - Procesos Objetivos | Indicadores = Metas | Actividades
Objetivos | Indicadores | Metas | Actividades internos
¢(En qué
Vision procesos
y debemos ser
Estrat excelentes para
egla satisfacer a
nuestros
accionistas y
clientes?
Aprendizaje y Objetivos | Indicadores = Metas Actividades
Crecimiento

¢ Como mantendremos y
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar, para conseguir
alcanzar nuestra vision?

9 El formato del Cuadro de Mando Integral puede variar segun las necesidades de la empresa.
Fuente: Tesis: Propuesta de aplicacion de un sistema de planeamiento de gestion basado en el cuadro de mando integral para mejorar la competitividad de empresas

manufactureras, de servicios y de comercio en El Salvador. UES, 2003
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i Es un sistema de comunicacién, motivacion y formacion.

i Favorece a la reingenieria y al mejoramiento continuo.

i EI CMI contribuye a la revisidn permanente de la estrategia, con la cual se intenta intervenir en el
conjunto de las relaciones de causa efecto entre los factores claves de éxito de la empresa.

i Intenta equilibrar los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo.

i Para cada perspectiva se identifican factores claves, sus indicadores y sus relaciones causa-efecto
que explican como tener mejores resultados.

i Incluye medidas financieras y no financieras.

i Incluye medidas referidas al corto y largo plazo.

i Alinea a los individuos con los objetivos de la unidad de negocios.

DESVENTAJAS.
Muchos de los indicadores dependen no de sistemas automatizados; si no basicamente del personal

a cargo del CMI.

. GENERALIDADES DE LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

1. DEFINICION DE TOMA DE DECISIONES.

La toma de decisiones es el proceso para identificar y seleccionar un curso de accién para tratar un

problema concreto 0 aprovechar una oportunidad. 0

10 Administracion, Stoner, James A. F., sexta edicidon, México, Ed. Pearson Education, pag. 260.
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La toma de decisiones es un proceso de definicién de problemas, recopilacion de datos, generacion

de alternativas y seleccién de un curso de accién. !

La toma de decisiones puede considerarse como el motor de toda organizacién, debido a que éste
conlleva un proceso mediante el cual pretende resolver u optimizar una situacion determinada,
logrando asi un curso efectivo de la organizacién con la colaboracion de todos los elementos que la

integran, asegurando asi el bienestar de la organizacion. 2

2. IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES
La importancia de la toma de decisiones se muestra porque mediante el empleo de un buen juicio, la
Toma de Decisiones nos indica que un problema o situacion es valorado y considerado
profundamente para elegir el mejor camino a seguir segun las diferentes alternativas y operaciones.
Ademas es de vital importancia para la administracion ya que contribuye a mantener la armonia y

coherencia del grupo, y por ende su eficiencia y eficacia.

La toma de decisiones, se considera como parte importante del proceso de planeacion cuando ya se
conoce una oportunidad y una meta; el nlcleo de la planeacion es realmente un proceso de toma de

decisiones.

3. TIPOS DE DECISIONES GERENCIALES

Para cada situacion pueden presentarse diferentes tipos de decisiones, como son situaciones de

rutina en los que puede haber procedimientos previamente establecidos; sin embargo hay otras

" http://www.monografias.com/trabajos14/toma-costos/toma-costos.shtml
2 Definicién elaborada por el grupo de trabajo.
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decisiones mas importantes, las cuales pueden requerir de un mayor analisis y una mejor evaluacion
segun el impacto que éstas puedan tener. Por tanto se puede mencionar dos tipos de decisiones

gerenciales: Decisiones Programadas y No Programadas.

Wi Las decisiones programadas son las que se toman de acuerdo con politicas, procedimientos
0 reglas, que pueden facilitar la toma de decisiones en situaciones comunes o habituales
porque limitan alternativas de actuacion. Dichas decisiones se toman cuando se
presentan problemas recurrentes, simples o complejos, pero que sus elementos que lo

componen se puedan definir, pronosticar y analizar.

®l Las decisiones no programadas son las que abordan problemas poco frecuentes o
excepcionales, éstos no se presentan con frecuencia como para que los cubra una politica,

por tanto merecen un trato especial que requiere de mayor importancia.

4. NIVELES DE TOMA DE DECISIONES

Figura N° 7. Niveles de toma de decisiones

SEsssssnsnnnnn ko--.o-o.ooc.------ccooo-ooooo-- LR
4

Nivel
Estratégico

Nivel
Tactico

Nivel
Operativo

..ll'..'..'...".l'....ll..'.'.'....'.."".....'..ll.l....'.l..'.l’l"...l.'l..l.

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Toma_de_decisiones


http://es.wikipedia.org/wiki/Toma_de_decisiones
http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Organizacion_empresarial.png
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En las organizaciones suele existir una jerarquia que determina el tipo de acciones - como puede
contemplarse en la figura N° 7 - que se realizan dentro de ella y, en consecuencia, el tipo de
decisiones que se deben tomar, es frecuente dividir una empresa en 3 niveles jerarquicos:

=l Nivel estratégico, que corresponde a la alta direccién; planificacion global.

®i Nivel tactico, correspondiente a la planificacion de los subsistemas empresariales.

®i Nivel operativo, a este corresponden el desarrollo de operaciones cotidianas.

Conforme se sube en la jerarquia de una organizacion, la capacidad para tomar decisiones no
programadas o no estructuradas adquiere mas importancia, ya que son este tipo de decisiones las
que corresponden a esos niveles. Por tanto, la mayor parte de los programas para el desarrollo de
gerentes pretenden mejorar sus habilidades para tomar decisiones no programadas, por regla

general ensefiandoles a analizar los problemas en forma sistematica y a tomar decisiones logicas.

Ademas, una organizacion también puede estar dividida en varias secciones funcionales, las cuales
pueden ser diferentes, pero la mas aceptada es la que considera los siguientes departamentos de:
Direccion, Marketing, Produccion, Finanzas, Recursos Humanos, Por lo que, las decisiones también

seran diferentes dependiendo de en que unidad funcional o departamento tengan lugar.

5. MODELO RACIONAL PARA TOMAR DECISIONES.
Los gerentes pueden ponderar sus opciones a través del modelo racional, es muy Util para la toma
decisiones no programadas y sirve para ir mas alld de un simple razonamiento; por tanto a

continuacion se muestran las etapas de este proceso:


http://es.wikipedia.org/wiki/T%C3%A1ctica
http://es.wikipedia.org/wiki/Rutina
http://es.wikipedia.org/wiki/Direcci%C3%B3n_administrativa
http://es.wikipedia.org/wiki/Marketing
http://es.wikipedia.org/wiki/Producci%C3%B3n_%28Econom%C3%ADa%29
http://es.wikipedia.org/wiki/Finanzas
http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_Humanos

Figura N° 8. El proceso racional para la Toma de Decisiones.

1. Investigarla
Situacion.
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-Conseguir recursos y
asignarlos.
-Establecer presupuestos y
calendarios.
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-Ver avance y aplicar

Korrecciones

2. Desarrollar
alternativas.

-Buscar alternativas
creativas.
-No evaluar todavia.
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3. Evaluar
alternativas y
elegir la mejor
disponible.

-Evaluar las alternativas.

-Elegir la mejor alternativa.

N

J

Fuente: Administracion. Stoner, James, sexta ed., México, Pearson Education. Pag. 271.

ETAPA 1. Investigar la situacion

Una buena investigacion debe de cubrir tres aspectos entre los cuales estan:

®l Definir el problema.
organizacion que estan siendo afectados.

& Diagnosticar las causas.

Se debe definir el problema en términos de los objetivos de la

Las causas no suelen ser muy evidentes, muchas veces se

recurre a la intuicién para la identificacion de estas, pero a su vez los encargados de tomar
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las decisiones pueden formularse algunas preguntas que puedan tener relacién con el
problema y asi identificar las causas.

®l |dentificar los objetivos de la decision.  Después de los dos pasos anteriores lo que sigue
es decidir cual seria una solucion efectiva, mediante la cual es posible ofrecer una

oportunidad para mejorar el desempefio organizacional, en lugar de solo restaurarlo.

ETAPA 2. Desarrollar alternativas
En esta etapa se dan dos pasos como:
Wi Buscar Alternativas creativas.  Es recomendable realizar una sesion para llevar a cabo una
lluvia de ideas y asi lograr la obtencion de varias alternativas para su evaluacion.
& No evaluar todavia. No se debe de tomar alguna decision hasta no tener diversas
alternativas para no optar por la primera tomando en cuenta el factor tiempo que siempre

puede estar presente en las decisiones.

ETAPA 3. Evaluar alternativas y elegir la mejor disponible.
Cuando el tomador de decisiones cuenta con un buen numero de alternativas, tendra que evaluar
cada una de ellas en base a tres preguntas clave.
®i Es viable esta alternativa? ~ Para evaluar una alternativa debe de adelantarse a lo que
ocurriria con los empleados si no dieran su apoyo y no la aplicaran plenamente.
ul ;Representa la alternativa una solucion satisfactoria?  Debe de preguntarse si satisface
las alternativas a los objetivos de la decision tomados en la etapa 1 de este proceso;
ademas debe presumirse la posibilidad de aceptacion, dependiendo de la cultura de la

organizacion y de cuanto riesgo toleren las partes involucradas.
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&l ;Cuales son las posibles consecuencias para el resto de la organizacion? ~ Como una
organizacion es un sistema, se debe tratar de anticipar como el cambio en un area afectara

a las otras, tanto en el presente como en el futuro.

ETAPA 4. Implantar la decision y monitorearla.

Cuando se ha elegido la mejor alternativa de las existentes, lo que se pretende ahora es hacer
planes para abordar los requisitos y problemas que se podrian encontrar al llevarla a la practica.
La aplicaciéon de la decision implica establecer presupuestos y calendarios para las acciones,
ademas asignar responsabilidades de tareas especificas y se establecer procedimientos para los
avances y aplicacion de correcciones.  Las acciones tomadas para implantar la decision deben

estar sujetas a monitoreo constante.

6. TOMA DE DECISIONES EN EL CMI

Como se defini anteriormente la toma de decisiones es fundamental para una organizacion debido
a que a partir de ellas se define el curso a seguir lo cual puede llevarla a un éxito o fracaso. Por
tanto en este estudio se pretende presentar una herramienta moderna la cual proporcione una ayuda
idénea a través de informacion certera y puntual sobre las operaciones claves de cada una de las
areas que integran la empresa. El proceso de toma de decisiones en esta herramienta
administrativa pretende ser de gran ayuda para el tomador de decisiones al facilitar este proceso a
través de la presentacion de indicadores en las distintas areas que se ven contempladas en éste.

Esta base tedrica sirve de apoyo para realizar el siguiente paso relacionado con la investigacion de

campo.
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CAPITULOII
“DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA DE GRANJAS

GUANACAS PARA DETERMINAR LA NECESIDAD DEL DISENO DE UNA

HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE MANDO INTEGRAL”

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. METODO DE INVESTIGACION

La investigacion se realizd a través del método deductivo, el cual accedi6 a enunciar proposiciones y
explicar conductas particulares las cuales se obtuvieron a través de los instrumentos de
investigacion desarrollados, permitiendo el diagnostico de la situacion actual de la empresa,

haciendo uso ademas del andlisis y la sintesis.

2. TIPO DE INVESTIGACION

En ésta investigacion se utilizd el método exploratorio debido a que se evaluo la situacion de la
Empresa de Granjas Guanacas para el desarrollo de una propuesta de disefio de una herramienta

administrativa que satisfaga las necesidades que ésta presenta.

3. FUENTES DE INFORMACION

Se utilizaron dos tipos de fuentes las primarias y las secundarias:
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3.1 FUENTES PRIMARIAS

Las fuentes primarias estan constituidas por todos los individuos de los cuales se obtiene
informacion de primera mano, para la investigacion se recolecto esta informacion consultando a los

empleados de la Empresa de Granjas Guanacas y los gerentes de la misma.

3.2 FUENTES SECUNDARIAS

La informacion secundaria se obtuvo a través de libros, tesis, folletos, publicaciones en Internet,
entre otros que tuvieran relacion con el disefio de la herramienta administrativa del cuadro de

mando integral.

4. TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para la obtencion de la informacién se utilizaron las siguientes técnicas:

41 ENTREVISTA:
Con esta técnica se pudo establecer una conversacion formal con los gerentes de las areas
funcionales de la empresa con la cual se obtuvo informacién de profesionales conocedores y

tomadores de decisiones, a través de una guia de preguntas previamente elaborada.

4.2 ENCUESTA:
Se disefio un cuestionario dirigido a los trabajadores de nivel bajo y medio; con la cual se logré
obtener informacion sobre el estado en el que ellos se encuentran realizando sus labores y ademas
se constato si la perspectiva que los altos ejecutivos tienen de la empresa es la misma que observan

los empleados de los niveles bajos.
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5. DETERMINACION DEL UNIVERSO Y LA MUESTRA

5.1 DETERMINACION DEL UNIVERSO

El universo de la investigacion lo constituyen 203 empleados -ver cuadro N°3- de la Empresa de
Granjas Guanacas, a partir de los cuales se obtuvo la muestra, ésta muestra no incluye a los

gerentes, ya que los que toman decisiones fueron sujetos de una guia de entrevista.

Cuadro N° 3. Planilla de empleados
Cargo N° de empleados

Vendedor 100

Ayudante de bodega 60

Aucxiliar de crédito y cobro

Limpieza

Jefe de bodega

Cuadrador de bodega

Secretaria

Auxiliar contable

Contador

Jefe de crédito y cobro

Encargado de planilla

Gerente Administrativo y Financiero

Gerente de ventas interior

Gerente de ventas y operaciones
Total 203

Fuente: Encargado de planilla de la Empresa de Granjas Guanacas
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5.2 DETERMINACION DE LA MUESTRA

La formula que se aplicd para obtener el tamafio de la muestra es la correspondiente a la poblacién
finita, ademas se considerd la distribucién muestral aleatoria simple, tomando como proporcién

muestral 0.50 para los valores de “p” y “q” para generalizar las expectativas de toda la empresa, el

tamafio de la muestra se determin6 con la siguiente formula:
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e Z?.p.g.N
e’(N-1)+Z%pqg

Donde:

n = Tamafio de la muestra

N = Es el numero de trabajadores de la empresa, excluyendo a los gerentes
e = Error de estimacion.

p = Probabilidad de éxito. Es la probabilidad de que la herramienta administrativa de mando integral

facilite la toma de decisiones.

q = Probabilidad de fracaso. Es la probabilidad de que la herramienta administrativa de mando

integral no facilite la toma de decisiones.

z = Desviacién estandar. Significa el nivel de confianza que la informacion obtenida sea confiable

para mejores resultados.

La distribucion muestral aleatoria simple se representa bajo la siguiente figura:

FiguraN°9. Distribucion muestral aleatoria simple.

I(x)

1 53 %0 1
L |

1 o5 %0 1
bt bt L

Fuente: http://www.fvet.edu.uy/fvestadis/_derived/distribuprobab.htm_txt_distri20.gif
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N= 200
e=0.10
q=0.50
p=0.50

Z=1.645, que equivale al 90% del nivel de confianza

Sustituyendo:

(1.645)2.(0.50). (0.50). (200)

(0.10)2.(200-1)+(1.645)2.(0.50).(0.50)

n= 51 personas a encuestar.

5.3 DISTRIBUCION DE LA MUESTRA

En el cuadro n° 2 se puede observar la distribucion de la muestra que se realizd para el desarrollo de
las encuestas con la colaboracion de los 200 empleados que conforman la empresa, para la
distribucion de la muestra se partié de un listado del nimero de empleados por cargos, obteniendo

asi la proporcion por areas de los sujetos de estudio, obteniendo asi el siguiente resultado:
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Cuadro N°4. Distribucion de la muestra

Cargo N° de empleados N° de
encuestados
Vendedor 100 25
Ayudante de bodega 60 13
Auxiliar de crédito y cobro 15 4
Limpieza 7 2
Jefe de bodega ) 1
Cuadrador de bodega 4 1
Secretaria 4 1
Auxiliar contable 2 1
Contador 1 1
Jefe de crédito y cobro 1 1
Encargado de planilla 1 1
Total 200 51

Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo

6. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

A pesar de la colaboracién obtenida por parte de los trabajadores de la Empresa de Granjas
Guanacas, la realizacion de la investigacion en cuanto a la recoleccién de informacién a través de
las encuestas y entrevistas, se vio afectada por las demoras con respecto al tiempo de los gerentes
de la empresa para atendernos en sus horarios de trabajo. Sin embargo la investigacion se concluyo

tal y como se habia previsto.
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II. HIPOTESIS

1. GENERAL

El disefio de una herramienta administrativa de mando integral en la empresa Granjas Guanacas,

contribuira a la toma de decisiones oportunas, a través de la sistematizacién de los aspectos claves.

2. ESPECIFICAS

&l Con el disefio del CMI se lograra que la empresa identifique las areas problematicas de la

empresa en un corto tiempo.

®l El disefio del CMI ayudara a que la alta gerencia tenga una informacién resumida, en el

momento que lo necesite para tomar decisiones.

& El CMI contribuira a la identificacion temprana de las areas problematicas para tomar las

medidas correctivas necesarias para el buen funcionamiento de las mismas.

. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL.

En El Salvador existen productoras y distribuidoras de huevos, como caso ilustrativo la
Megadistribuidora Empresa de Granjas Guanacas surte al mercado local y regional, el producto de
las empresas que la conforman como es el caso de EL GRANJERO, GRUPO LEMUS-O'BYRNE,

AVIMAC y COCOLIMA, cada empresa hace su propio empaque y datos de la marca y luego
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entrega el producto a la distribuidora, encargandose ésta de la logistica y la comercializacién del

producto.

Debido a la responsabilidad que tiene el llevar el producto a los hogares y a algunas industrias,
supermercados, restaurantes, hoteles, entre otros. La empresa se encuentra en la obligacion de
modernizar sus herramientas administrativas a fin de tomar decisiones estratégicas que traigan

consigo el reconocimiento y excelencia en el servicio brindado.

Actualmente en la empresa existe una falta de informacion estructurada en cada una de las areas
funcionales, provocado por la falta de previsidn e interés por la alta gerencia, manteniendo aun
controles obsoletos como la redaccion de reportes que muchas veces son excesivos y no alcanza el
tiempo para la revision y anélisis de cada uno de ellos, ya que se presentan de forma individual y no
un resumen que presente los indicadores claves; ocasionando que la empresa tenga dificultades a la
hora de tomar decisiones, poniendo en riesgo su liderazgo en el mercado, por lo que a raiz de esto
muchas veces no son detectadas aquellas areas problematicas y de oportunidad para fortalecer la

empresa.

Lo anterior constituyd la premisa para iniciar un diagnéstico general de la situacion actual en la que
se encuentra operando la empresa, tomando informacién de primera mano a través de los
empleados sujetos de estudio y gerentes de la empresa que fueron informantes claves, buscando

por medio de las entrevistas obtener la percepcion y vision de los tomadores de decisiones.

El estudio pretende conocer a cabalidad la situacién bajo la cual se encuentra operando la empresa,

tratando de explorar fortalezas y debilidades que puedan ser aprovechadas y superadas, es por ello
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que el estudio reflejo el interés por parte de los gerentes en detectar las debilidades y oportunidades

de la empresa, detallando los aspectos mas relevantes sobre el funcionamiento de la empresa.

La empresa surgié 7 afios atrds aproximadamente y en estos afios ha tenido un crecimiento
considerable, por lo que segun lo manifestado por los gerentes ha llegado la hora de tener una
identificacion propia y dejar de vivir a la sombra de las empresas productoras avicolas que le dieron
su origen y quienes a su vez le ayudaron a nacer; por lo que surgio la interrogante, ¢En qué fase del
ciclo de vida se encuentra la empresa? De modo que revelaron que la empresa ya crecio bastante
y que por el momento se encuentra en una fase de sostenimiento en la cual deben de luchar de
manera conjunta y continua para pasar a la siguiente fase que es la de desarrollo, no obstante estan
conscientes de la dificultad que se les avecina por la crisis econémica que ahora enfrenta el pais, sin
embargo manifiestan estar en este momento estables en sus labores, satisfaciendo las exigencias

de sus clientes y productores.

Un aspecto muy importante en la definicion de vida de una empresa es su mision y vision, ya que
son la guia, los ojos de la empresa, la razon de su existencia, es el ingrediente especial que une a
todos los integrantes de la misma con un mismo sentir en el que uno a uno se alientan para
conseguir un bien comin que en este caso son las estrategias y objetivos fijados previamente que
traigan consigo beneficios para todos; sin embargo la empresa no ha puesto la debida importancia
en ello ya que no tienen una vision, ni mision definida, esto se muestra debido a que un 55%
responde que la empresa no tiene definida la mision y un 71% respondié que no tiene definida la
vision, por lo que los gerentes argumentan que si bien es cierto no tienen definido estos aspectos
claves es porque el nacimiento de la empresa hace 7 afios fue bajo la sombra de las empresas que

por la necesidad de optimizar su funcionamiento la crearon, y asi que adopté muchos de los
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procesos Y filosofias de ellas, por lo que no tienen nada definido simplemente conocen una forma de
hacerlo y asi lo hacen.  Ademas, los encuestados que manifestaron conocer la existencia de la
mision la enuncian de la siguiente manera: un 22% afirma que es distribuir huevos en todas las
zonas del pais; 13% afirma que es ser la méas prestigiosa empresa en el pais y otro 13% afirma que
es vender huevos de todo tamafio y llevarlo hasta los hogares de los habitantes; pues bien muchos
no se alejan de la realidad, no obstante un 17% se abstienen de contestar aunque si afirman la

existencia.

Por otro lado estos a su vez consideran que el aspecto que no se cumple en la misién con un 52%
es ninguno, por lo que la mayoria considera que se brinda una buena calidad en el producto y en el
servicio, sin embargo un 22% afirma que el aspecto que no se cumple es la calidad en el servicio;
por lo que se manifiesta que los empleados perciben que la forma como ellos deben de trabajar es
orientada al cliente aunque no tengan un marco definido y de la misma manera de un 29% que
afirma conocer la vision la definen un 80% como el desarrollo y crecimiento a través de la expansion

a nivel internacional.

Lo anterior no se aleja de lo manifestado por los gerentes en su entrevista ya que si bien no hay
nada definido, ellos también tienen en mente que la misién es mejorar la calidad de sus productos
ofreciendo un bienestar a la poblacién en general, ofreciéndoles un sentido de seguridad y una
atencién personalizada; y definiendo la visién como: “ser una empresa lider y reconocida en el
interior como en el exterior del pais”; por lo cual la percepcion de los aspectos claves no estan tan
alejados de la realidad que se pretende; sin embargo se manifiesta la creciente necesidad que la
empresa logre un sentido de pertenencia en los integrantes de la organizacion, de tal forma que

puedan sentirse que forman parte esencial de ella.
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Otro aspecto que va de la mano con la vision y misién de una empresa, es la definicion de valores
que son pilares que ayudan a determinar la fortaleza, y el poder de la empresa y son aspectos que
con su aplicacién contina genera una imagen especial que ayuda a crear una estrecha relacion con
los clientes, por lo que, las opciones de mayor preferencia fueron: 51% responsabilidad, 45%
puntualidad, 43% calidad, 25% atenci6n al cliente y un 14% honestidad. Lo que manifiesta a través
de sus respuestas es lo que ellos perciben en la organizacién y es lo que ellos tratan de dejar
implicitos consigo en cada una de las actividades que realizan; dicha aseveracion se sustenta con la
opinién de los gerentes que manifiestan que los valores mas importantes para ellos son la
responsabilidad y la puntualidad, ya que sin estos no existen en el desarrollo de una actividad,

entonces quiere decir que no se lograria nada.

Un indicador de éxito para las organizaciones son los objetivos empresariales por lo que se pregunto
a los dirigentes cuales son sus objetivos en el mediano y en el largo plazo; esto con el objeto de
sondear la preocupacion de ellos por la definicién de aspectos relevantes, y asi efectivamente se
constato que el proposito de la empresa es organizar y desarrollar continuamente una empresa
distribuidora con una red de puntos de venta a nivel de las areas urbanas y rurales del pais y en el
exterior, para prestar un servicio de abastecimiento adecuado y oportuno a todo tipo de

establecimiento que venda productos de consumo masivo.

Respecto a las estrategias mas importante de la empresa, se pudo determinar las principales segun
los tomadores de decisiones: Aumento de ventas en un promedio de 70,000 cajas mensuales,
maximizar los precios por canal, Eficientizar las rutas de distribucion y no incrementar las rutas,
Disefar una estrategia de crecimiento de la marca Mr. EGG, entre otras. Hay que tomar en cuenta

que para el logro de éstas se necesita indiscutiblemente la colaboracion de todos los integrantes de
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la empresa, pero cémo podria ser posible si un 80% de los encuestados afirman no conocer las
estrategias de la empresa; en este sentido se observa la necesidad urgente de equilibrar la
manifestacion de lo que se requiere hacer a toda la organizacion para que todos juntos conozcan el

objetivo a perseguir y asi velen por el cumplimiento de ellos.

Por otra parte, se indago si se evaluaba periédicamente el cumplimiento de los objetivos y con qué
frecuencia, para lo cual se detallo que las gerencias tienen reuniones constantes es decir,
semanales para controles de operaciones cotidianas mediante las cuales siempre se pretende
conocer como se encuentra operando la empresa y hacia donde van, si es por el camino correcto o
si es hora de dar un giro y tomar acciones correctivas, entonces consideran que a través de ello
queda implicito la evaluacion; sin embargo se considera que debe haber un apartado especial para
un elemento tan importante y un momento destinado para ver si en verdad se estd cumpliendo con

lo propuesto.

En la actualidad existen muchas herramientas administrativas que pueden adaptarse a las
necesidades imperantes de las empresas, con las cuales puede obtenerse beneficios significativos
en cuanto al funcionamiento de las mismas, por lo que se cuestion6 el uso de estas herramientas en
la empresa, obteniendo asi una respuesta negativa en cuanto a que no se tiene ninguna definida
para la medicion del cumplimiento de metas y objetivos; sin embargo el area de ventas puede
evaluarse a través de los volumenes de ventas y con ello se observa si se estan cumpliendo las

expectativas establecidas.

Entre las exigencias del mundo de los negocios se encuentra un proceso que muchos consideran,

uno de los puntos mas fuertes y dificiles como lo es la toma de decisiones, y se considera asi ya que
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es aqui el punto donde se decide que hacer, lo cual puede traer consigo muchos éxitos que seria lo
ideal, pero no siempre se toman decisiones acertadas por lo que es un riesgo que va implicito
siempre; sin embargo hay formas de minimizar estos riesgos como estudios previos del ambiente
externo como el interno, y es por ello que se les preguntd a los gerentes ;Como se toman las
decisiones en su empresa?, para lo cual expresaron que se conforma un comité donde se llevan los
puntos importantes para discusién, lo que genera una agenda a tratar aunque manifiestan evaluar
los mismos puntos siempre; luego deben de llegar a un consenso en el que se determina el mejor
curso a seguir y después se le comunica a la presidenta; antes de llegar a este comité cada gerente
realiza sus investigaciones con su equipo de trabajo a cargo para determinar aquellos aspectos
claves que muestren la situacion actual de la empresa, esto a través de reuniones y la emision de

reportes que ayuden a sintetizar la informaciéon de las actividades.

Por tanto se denota que los Unicos que participan en el proceso de toma de decisiones son las
gerencias y la presidenta de la organizacion, sin embargo ellos consideran que los empleados si se
toman en cuenta cuando las decisiones les van afectar, por otro lado no o también cuando se
necesita la colaboracion de ellos en algo que se considere puedan ofrecer ayuda, como es el caso
especifico del Gerente de Ventas que manifiesta que sus vendedores y supervisores “son sus 0jos
fuera de las instalaciones de la empresa”; no obstante el 65% de encuestados manifiesta que ellos
no tienen participacion alguna en la toma de decisiones, ademés afirman que “eso solo son cosas de
las gerencias”.  Por lo que se considera necesaria la inclusion pertinente de ellos, ya que muchos
tienen varios afos de pertenencia a la empresa y ademas tienen experiencias en el manejo de la
produccion y distribucion de huevos, afiadiendo asi el contacto directo con los clientes y de la
competencia; por tanto a partir de su experiencia y conocimiento muchos podrian generar muy

buenas ideas para el mejor funcionamiento de la empresa.
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En cuanto a los instrumentos administrativos que sirven de apoyo para la toma de decisiones
expresaron su insatisfaccion al manifestar que tienen que ver cientos de reportes individuales, es
decir por cada actividad y que no hay forma de tener de primera mano informacién conglomerada,
por lo que hay que hacer calculos previos para ver datos reales; los empleados confirman que los
controles para la obtencién de informacién de las actividades que realizan a diario, es a través de:
43% reportes escritos, 21% reportes verbales,14% supervision personal, 12% a través de sistemas

informaticos entre los cuales estan Excel y Visual fox pro 7.0.

Para el funcionamiento efectivo de una empresa no se puede dejar de lado uno de los pilares con los
que cuenta como lo son los recursos econdémicos, por lo que se indago sobre algunos aspectos con
el objeto de conocer la solvencia financiera que presenta actualmente.  El Gerente Financiero a
partir de su experiencia expone que de acuerdo con sus Ultimos tres periodos fiscales, la empresa
se encuentra operando con utilidades y ademas manifiesta que la liquidez de la empresa en estos
afios ha sido aceptable para ellos y sobre todo para la Junta General de Accionistas; por lo que
gracias a ello la empresa no tiene deudas con ninguna institucion financiera hasta el momento, es
mas la empresa entrega donaciones a diferentes hogares que lo necesitan demostrando a su vez el
interés de ayudar a los demas, devolviendo asi a la sociedad un poco de la confianza depositada en

ellos en cuanto a la alimentacidn de los hogares salvadorefios.

Por otro lado expresa que la contabilidad es llevada al dia para evitar conflictos de cualquier indole,
esto gracias a que los registros se llevan electronicamente a través de las cuales tiene la facilidad de
realizar procesos como balances de comprobacion en cualquier momento que los necesite; ademas
que puede presentar balances financieros comparativos entre periodos adecuados para ver la

diferencia en el crecimiento que se ha obtenido entre ellos.
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Al consultarles acerca de la utilidad que les brindan los estados financieros, aseveran que les es
una gran ayuda para poder analizar el entorno financiero de la empresa y asi poder tomar la mejor
decision, para poder beneficiar la situacion econémica de la empresa, por lo cual el gerente
financiero de la Empresa de Granjas Guanacas, utiliza los estados financieros de la empresa como,
una herramienta de control para conocer la situacion econémica en que se encuentra operando dia
con dia la empresa, asi mismo comentaba que se trabaja con un estado financiero proyectado el
cual durante las reuniones gerenciales es confrontado con lo real que se obtuvo durante la semana,

y asi poder tomar decisiones del porque se obtuvo un porcentaje mayor o menor segun sea el caso.

Indagando acerca de otros tipos de controles de los cuales hace uso la empresa, el gerente afirma
que la empresa realiza auditorias, reuniones con los demas gerentes y jefes de area con el fin de
evaluar el funcionamiento de la empresa, lo cual ayuda a que todos los gerentes y jefes de areas de
la empresa conozcan la situacion de la empresa en un contexto completo y no solamente su area
de trabajo, puesto que todos trabajan para un mismo fin, que es el buen funcionamiento de la

empresa.

Con el objeto sondear acerca de las posibles inversiones que puede realizar la empresa y en qué
areas, se constato que la empresa tiene esta capacidad de inversion, que pueda mejorar el sistema
en general de la empresa, asi como adquirir nuevos software que se apegue a la necesidad de cada
uno de los empleados, alcanzando en un futuro sistematizar de manera computarizada todos los
procesos que se realizan, puesto que actualmente solamente algunos procesos contables se

encuentran de manera automatizada.
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Al indagar sobre el manejo de la contabilidad, se detectd que se realiza de forma interna, para lo
cual la empresa cuenta con un departamento que se encarga exclusivamente de esta area, lo cual
permite a la empresa acceder a esta informacién en el momento que asi se requiera, reduciendo el

riesgo de una fuga de informacion de la misma.

En cuanto a las estrategias de costo que la empresa utiliza, se corrobor6 que ésta no tiene debido al
giro de la misma puesto que solo se dedica a la distribucion de huevos, mas no a su produccion; es
por ello que s6lo incurren en gastos de distribucion, los cuales luchan dia a dia por la reduccién de
los mismos, puesto que su estrategia definida en los costos es optimizar los gastos de distribucion

por canal.

Con respecto al periodo de recuperacion de capital la empresa no tiene, puesto que no se cuenta
con inversiones en activo fijo; en cuanto a su tasa de rentabilidad, esta es variable debido a que
dependera del inventario que se tenga en bodega durante la semana, ya que su fin es vender todo el
producto en existencias; en ocasiones se trabaja hasta con pérdida, porque cuando en bodega
existe una gran cantidad de inventario entonces los precios se reducen y en ocasiones éste es
menor a su costo, con el objeto de vender el producto antes de que alcance su fecha de

vencimiento, el periodo de rotacion de inventario no puede exceder los 5 dias.

En el &rea de venta se entrevisto al gerente de la misma, al cual se le consulto acerca del volumen
de ventas mensual y anual de los dos Ultimos afios, pero solo se obtuvo el dato para un afio, el cual
fue de 70,000 cajas de huevos lo cual representa en dinero $ 2.2 millones en promedio mensual,
anualmente en promedio se venden 840,000 cajas lo que representa $ 26.4 millones anuales,

posicionando la empresa a nivel local como la megadistribuidora mas importante en nuestro pais.
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El segmento de mercado al cual esté dirigido el producto es al publico en general, puesto que su
producto es de consumo masivo, segun un estudio realizado por la Superintendencia de
Competencia de El Salvador, en promedio anualmente una persona consume alrededor de 170
huevos anuales convirtiéndolo en el segundo consumo mas alto de Centroamérica, es por ello que
su producto esta dividido en cuatro areas de mercados que son: Detalle o ruteo: Tiendas,
comedores, y comerciales; Mayoreo: Mayoristas con distribucién propia; Cadenas de
Supermercados: Selectos, Despensa de don Juan (Walmart), Hiper Paiz (Walmart), Europa; Rutas
Especiales: Panaderias, Empresas procesadoras de alimentos, Cooperativas, Restaurantes,
Hoteles, Hospitales. Lo cual se puede observar que la empresa abarca todo el mercado local,
abasteciendo todos los puntos de distribucion en los cuales el producto es comercializado,
convirtiéndola en la megadistribuidora mas importante de nuestro pais, por lo que la empresa cuenta
actualmente con el 31% de participacion de la produccion nacional de huevos, posicionandola como
lider del mercado, por lo cual la empresa debe velar por ir avanzando para mantener su

posicionamiento en el mercado nacional de huevos.

En estos momentos segun el gerente de Ventas la empresa no cuentas con planes de expansién a
nivel internacional debido al panorama econdmico que en estos momentos se encuentra enfrentado
nuestro pais, como la crisis economica mundial la cual ya ha dado repercusiones en nuestro ambito,
por lo que se observa que muchas empresas se encuentran en una etapa de sostenimiento ante el
panorama no muy alentador que se estd viviendo, a pesar de ello la empresa no se encuentra

pasando por momentos de crisis interna como se ha demostrado en otras empresas.

Se les consulto acerca de la posibilidad de diversificarse, distribuyendo otros productos,

aprovechando los canales de distribucion que cuenta le empresa para lo cual el gerente nos
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comentaba, que ésto ya se realizé afios atras pero que no dio los frutos esperados, debido a que los
vendedores se dedicaron a vender aquellos productos que les generaba una mayor comision,
dejando a un lado la comercializacion del huevo, dejando asi el fin por el cual fueron creados como
empresa; es por ello que se dejo de vender dicho producto y solo se ha dedicado a la distribucidn del
producto avicola, olvidando asi posibles planes de distribucion de otros productos; ademas no se
pretende descuidar una de las fortalezas de la empresa como son los canales de distribucion en

comparacion a su competencia.

Actualmente la empresa ha experimentado una disminucion en el consumo de su producto, esto
debido a tres situaciones diferentes que fueron manifestados por ambos gerentes, las cuales son en
primer lugar por el aumento en la competencia a nivel local, con lo que algunos agricultores que ante
la falta de apoyo en sus agriculturas se han dedicado a la avicultura, asimismo otras granjas
dedicadas a la produccion, comercializacion y distribucion de huevos los cuales han tomado cada
vez mas fuerza, esto se corrobora porque a través del 76% de los encuestados manifiestan conocer
la competencia por lo que se pudo determinar las tres principales 55% La Nueva Avicola, el 43% La
Catalana y un 27% San Benito; lo cual ha contribuido a la reduccién de su participacion en el
mercado; en segundo lugar en los meses de Mayo a Agosto el consumo disminuye debido al
consumo de las cosechas que se dan en esta época, y en un tercer lugar al crecimiento en el
consumo masivo que se da en otros productos como lo son el uso de los celulares, segun lo que
expresaron ambos gerentes, por lo que se manifiesta que la empresa debe buscar la forma de

mantenerse como lider en el mercado.
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El nicho de mercado en el cual la empresa se encuentra focalizada es el consumidor final, puesto
que éste es uno de sus mayores consumidores es por ello la mayor parte de canales se encuentran

concentrados en hacerles llegar su producto.

Con el objeto de conocer acerca de la atencién que se les brinda a su clientes un 86% de los
encuestados afirma que la empresa se preocupa por identificar las necesidades de los clientes,
asimismo un 78% considera que la empresa da seguimiento a las necesidades de los clientes, lo
cual es apoyado por la opinién vertida por el gerente de ventas quien asegura que se realizan
llamadas telefonicas a sus clientes para conocer los niveles de satisfaccion que estos tienen con
respecto al servicio brindado por la empresa, asi también se realizan supervisiones personales para
ver la cobertura que el vendedor da y el servicio que este presta a los clientes, convirtiendo este en

una fortaleza de la empresa ante el incremento de la competencia en el mercado.

Respecto a la fijacién de precios del producto se observo una contradiccién en la opinién de los
gerentes consultados ya que el gerente financiero afirma que la fijacién de precios depende de los
precios del mercado, mientras que el gerente de ventas asegura que esto no tiene ninguna
incidencia sino mas bien son establecidos dependiendo del inventario que se tenga en bodega, esto
es muy importante debido a las caracteristicas del producto que en este caso es un producto

perecedero por lo cual no pueden permitir una acumulacién del producto en sus bodegas.

A fin de tener una mayor informacién sobre la forma de comercializacién del producto se preguntd al
gerente de comercializacion cuales son las estrategias de venta que manejan; por lo que sefialé que

se hace de manera simple, ya que no realizan publicidad; sencillamente se dan a conocer a través
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de vallas moviles en los vehiculos propios que utiliza para transportar el producto a los diferentes

lugares de destino; y ademas la publicidad POP, que consiste en regalar articulos promocionales.

Con la finalidad de ofrecer un buen servicio a cada uno de los clientes y de aprovechar el poder
adquisitivo que las personas tienen en un momento determinado, la estructura de distribucién que la
empresa utiliza para la colocacion del producto es: de mayoreo, supermercados, rutas especiales y
ruteo; desplazando a una buena cantidad de vendedores en el interior del pais logrando con ello

cubrir todo el territorio nacional.

De acuerdo al gerente de ventas, los principales clientes de ésta son tiendas, comedores y
comerciales (tiendas grandes) estas son abastecidas por el ruteo general que tienen, los mayoristas
con distribucion propia; las cadenas de supermercados entre los que se pueden mencionar super
Selectos, Despensa De Don Juan, Wal-Mart, Hiper Paiz, Europa; panaderias, empresas

procesadores de alimentos, cooperativas, restaurantes, hoteles, hospitales entre otros.

Debido a que esta empresa fue creada con el objetivo de optimizar la distribucion del producto; sus
mayores proveedores son las empresas productoras que forman la alianza estratégica y los que
proporcionan las charolas separadoras de huevo, por lo tanto la relacion que se tiene con ellos es

buena segun lo expresado por el gerente encargado de esta area.

Para los altos ejecutivos de la empresa sus instalaciones son una fortaleza, ya que el lugar es
amplio y pueden tener un traslado muy comodo, evitando cualquier tipo de inconvenientes a la hora

de trasladar el huevo de la bodega a los camiones repartidores y ademas la ubicacion es buena
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porque esta ubicada en un lugar estratégico, accesible a las principales carreteras del departamento

de San Salvador.

Los riesgos mas severos que la empresa enfrenta es la delincuencia debido a la falta de seguridad
en muchos de los lugares en los que ellos distribuyen el producto son victimas de robos e incluso de
extorsiones tan serio es el problema que la empresa ya tiene destinada una parte de su presupuesto
para cubrir con las demandas que personas pertenecientes a maras les obligan a pagar con el fin de
proteger su producto, y a los vendedores, esto segun la opinion del gerente de ventas pero al

gerente administrativo le preocupa mas la competencia que aumenta dia con dia.

Debido a que la inseguridad no es un problema que la empresa pueda remediar es muy dificil
plantear una solucién, es algo que depende de los encargados de administrar el pais ofrecer la
seguridad que muchas empresas estan anhelando desde hace mucho tiempo, no se puede proponer
la seguridad privada porque muchas veces éstas mismas personas estan involucradas o se alian
con los delincuentes; la empresa simplemente a instalado el sistema GPS en cada uno de los
vehiculos para conocer donde se encuentra ubicado el vendedor; ademas los vehiculos tienen una
caja de seguridad donde los vendedores deben de depositar todo el efectivo adquirido de la venta o
cobro del producto aunque se les permite tener en su bolsa una cantidad equivalente a $100 délares

como mecanismo de seguridad para ellos.

Indagando acerca de la calidad de los canales de comunicacion, un 57% de los encuestados afirman
que los canales de comunicacion en la empresa son buenos, pero al conversar con los gerentes
manifestaron que si existen canales pero que son muy deficientes, la empresa no tiene una intranet

aunque actualmente estan en procesos de eficientizar el sistema; por lo que ambos gerentes
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coinciden que para obtener la informacién se debe de visitar cada una de las areas y que el proceso

es muy lento debido a que no estan automatizados.

Al realizar el estudio y comparar las respuestas de ambos grupos sujetos de estudio se pudo
observar que ellos coinciden en que el trabajo en equipo si es fomentado en la empresa sobre todo
en aquellas areas que se necesita el esfuerzo en conjunto, como la bodega; considerando asi este
un factor de productividad, para lo cual también se preocupan por proveer los equipos y
herramientas necesarios y darles un mantenimiento constante, para que éstos puedan realizar bien

su trabajo.

En cuanto a si en la empresa se previenen los accidentes laborales manifestaron que a pesar que
los trabajos realizados en la empresa no son labores que lleven consigo el peligro de accidentes
graves, debido a que el trabajo de campo es cargar el huevo de la bodega a los camiones ruteros o
vendedores Yy luego cuando éstos estan en el lugar de venta, hacer lo mismo descargar el huevo y
depositarlo donde el cliente; la empresa se preocupa y proporciona instrumentos que previenen
cualquier tipo de accidentes por ejemplo, cinturones para los que cargan las cajas de huevos,
vehiculos en buen estado, asi como también informandoles mediante las charlas que el seguro
social imparte dos veces por afio; ademas todos los vendedores estan protegidos con un seguro
de vida para que estén tranquilos por el bienestar de su familia en caso de cualquier tipo de

accidente.

Para el gerente de ventas, la empresa si proporciona capacitacion a los empleados, para el gerente
financiero, la capacitacion de los empleados no es una prioridad para la empresa, debido a que ellos

cuentan con un presupuesto el cual no debe excederse. Esto coincide con la opinién de los
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empleados ya que el 75% de los encuestados manifestd que no son capacitados, aunque la
empresa aporta una cuota al INSAFORP no es aprovechada debido a que es en muy raras

ocasiones que la empresa decide que alguno de sus empleados participen en este tipo de eventos.

Los empleados manifiestan que los incentivos que mas los motivan son aquellos de caracter
economico; sin embargo también afirman que la empresa no tiene un plan de incentivos, lo que
coincide con lo expresado por los gerentes en donde manifiestan que no hay un plan, simplemente
en el area de ventas hay una tabla de premios acorde a las metas de venta establecidas, conocidas
como comisiones; en bodega simplemente se da algun premio a aquellos bodegueros que tengan
menos producto dafiado. Al conversar con el gerente administrativo manifestd que en el area
administrativa no hay recompensa monetaria pero si hay premios como descansos, permisos y

oportunidades de estudio.

Las evaluaciones de desempefio si son una herramienta utilizada por la empresa, para saber que
tan bien estan realizando sus tareas y si son 0 no son aptos para el puesto que actualmente ocupan;
sobre todo porque muchos de los empleados tienen un contacto directo con los clientes, esto
también es coincidente con el 82% de empleados que afirmaron que si son evaluados

periddicamente.

En cuanto al ambiente laboral percibido empleados como gerentes de la empresa manifiestan que
el ambiente bajo el cual todo el personal realiza su trabajo es bueno, ellos como gerentes siempre
estan dispuestos a escuchar cualquier opinion que tengan sus subordinados, se muestran siempre
accesibles, ademas afirman que la puerta de sus oficinas siempre estan abiertas, esto con el fin de

que los empleados tengan confianza de expresar sus inquietudes.
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Al investigar si los objetivos que la empresa pretende lograr estan en el mismo rumbo de los
objetivos que los empleados quieren alcanzar, el gerente de ventas expresé que considera que al
menos en su area si hay armonia, ya que el objetivo del area es incrementar las ventas y cuando
estas se incrementan también las comisiones para los vendedores; por otro lado la gerencia
administrativa expresa que es muy dificil que los objetivos de ambos se encamine por el mismo
rumbo porque generalmente lo que uno de estos quiere el otro no, por ejemplo los empleados
quisieran aumentos de sueldos y la empresa no esta en condiciones de darselos; por lo que afirma
que es muy dificil estar siempre de acuerdo con los trabajadores, esta respuesta coincide con la de
los empleados quienes manifiestan que los objetivos de la empresa no coinciden con sus propios

objetivos.

Indagando si dentro de la empresa los empleados pueden hacer carrera profesional se pregunto si la
empresa provee facilidades para que éstos puedan superarse dentro ella y en esto los grupos
sujetos de estudio coinciden en que dentro de la empresa si hay oportunidad de superacion, lo que
podriamos decir que es una fortaleza para la empresa ya que los empleados desarrollan bien su

trabajo con la finalidad de en algun momento puedan alcanzar un cargo mayor.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se ha enfatizado en el proceso de la toma de decisiones, el cual es una guia imprescindible
para el manejo de una organizacidn, por lo que el proceso en la empresa se define de una
manera tediosa, debido a que existe informacidn pero no de forma estructurada, por lo que los
gerentes deben de buscar la informacion por areas funcionales, teniendo asi que trabajar aln

mas para generar los aspectos significativos.

La cultura organizacional conformada por vision, mision, valores entre otros; la cual ayuda a
guiar con un mismo sentir a los miembros de la organizacion; se percibe deficiente ya que no
tienen definida la mision, vision y valores los cuales persiguen como organizacion; si bien es
cierto en su surgimiento no hubo tiempo de definir estos aspectos, ya en sus 7 afios de

operacion es preocupante el hecho de que hayan dejado a un lado la creacion de este aspecto.

La importancia de todo objetivo organizacional es proporcionar a la empresa una guia a seguir;
no obstante la empresa no tiene sus objetivos definidos, por lo que trabajan bajo un sentido
comun que es simplemente vender el producto para obtener ingresos, pero no tienen una meta

definida.

La sociedad salvadorefia actual ha cambiado en sus prioridades de consumo, las cuales
anteriormente eran de primera necesidad ahora han pasado a un segundo plano, ante el
bombardeo constante de nuevos productos los cuales son considerados de consumo masivo,

pero no de primera necesidad.
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El personal de una empresa es siempre un pilar vital para una organizacion; es por ello que no
se debe descuidar su preparacion y en el caso de la empresa no tiene planes de capacitacion y
desarrollo de sus empleados, por tanto se refleja una conformidad en el sentido de que se

realice bien Unicamente las labores asignadas.

1.6 Es necesario motivar al personal para la buena realizacion de sus labores y la empresa no tiene

1.7

1.8

1.9

un plan de incentivos establecidos a través del cual se oriente al empleado a trabajar por algo

que desee obtener.

En cuanto a los controles que la empresa tiene para obtener informacién de todas las
actividades que se realizan en ella; los métodos que se aplican son rudimentarios en
comparacion a otras empresas que tienen sistemas actuales de informacion que les permitan
estar conectados y hacer uso de la informacion cuando se necesite, por el contrario en este
caso se generan en su mayoria reportes individuales que luego necesitan de trabajo para ser

significativos.

La atencion y el servicio que la empresa le ofrece a sus clientes y proveedores es de buena
calidad, ya que buscan la manera de satisfacerlo manteniendo siempre un servicio y atencién

personalizada, creando asi relaciones duraderas con los clientes y proveedores.

La empresa se encuentra estable economicamente, tanto que tiene las posibilidades para
invertir en otros negocios, pero con el nubloso panorama internacional y gubernamental se
prefiere evaluar riesgos; no obstante se pretende mejorar algunos aspectos de la empresa

como la tecnologia.
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1.10La empresa tiene una buena situacién financiera actualmente, originada por la eficiente

2.1

2.2

2.3

administracion de sus responsables, quienes llevan sus registros al dia y de manera

automatizada, de tal forma que los estados financieros se mantienen actualizados.

RECOMENDACIONES

En los proyectos de la empresa debe de incluirse el disefio de la herramienta administrativa de
mando integral para optimizar los recursos de la misma en el proceso de la toma de decisiones;
evitando asi mas esfuerzos en la elaboracion de informacion estructurada, concisa, precisa y
util; ademas que permita evaluar todas las operaciones realizadas por todas las areas de la
empresa en un solo lugar, sin tener que realizar esfuerzos grandes en la realizacion de
controles y localizacion de personal.

Se debe de buscar la excelencia en los planes establecidos y para ello una herramienta
principal es el establecimiento de la mision, visién y valores organizacionales los cuales son
parte de la cultura organizacional; ya que estos generan o que son, como son Yy adonde se
pretende llegar con la ejecucidn de labores; por ello un paso muy importante es el

establecimiento de los mismos, sin olvidar algo esencial que es el transmitirlo.

Los gerentes deben establecer con urgencia los objetivos organizacionales que sirvan como
guia para fijar el rumbo en el cual se desea encaminar a la empresa y darlos a conocer a todos
sus empleados a fin de que las actividades que realizan a diario sean orientadas a alcanzar los

objetivos.
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Si vivimos en una sociedad consumista se debe trabajar por una campafia intensa que potencie
el consumo el producto en la poblacion, enfatizando el valor nutritivo del producto y la
necesidad de su consumo para mantener una buena calidad de vida siendo este un articulo de

primera necesidad en muchos de los hogares e industrias.

Se deben tomar en cuenta la participacion de los empleados en muchos aspectos debido a que
ellos conocen mas de cerca las actividades que se realizan y como se realizan exactamente,
por lo que es necesario crear planes de capacitaciones para el personal, impulsandoles a
prepararse continuamente en forma intelectual para luego llegado el momento estos puedan

contribuir de muy buena forma el conocimiento y experiencia adquirido.

Es necesario crear un plan de incentivos por areas; ya que todos son necesarios para el éxito de
la organizacion; por lo que éste debe contener premios y bonificaciones monetarias; asi también
como premios entre los cuales pueden reflejarse vacaciones, viajes, becas, oportunidades de
estudios, productos, aumentos salariales, fiestas, convivios, reconocimientos por afio laborado;
asi de esta forma lograr un esfuerzo un impulso propio o efectuar de manera efectiva y eficiente

sus labores.

Para la optimizacion de los controles es necesario sistematizar todos los procesos, con
programas actuales para recopilar toda la informacién en un solo lugar evitando asi demoras,
pérdidas de informacion y errores personales; ademas que un sistema informatico puede

fortalecer la comunicacion y colaboracion entre todos los miembros de la organizacion.

Se debe de reforzar ain mas el servicio y atencion al cliente ya que ésta area no se detectd

deficiente, mas sin embargo es muy importante que la empresa considere la implementacién
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de normas de calidad en la atencion al cliente, con lo cual lograra la empresa llevar a un nivel

superior la atencion que ofrece a sus clientes.

2.9 Laempresa debera considerar en invertir en aspectos tecnolégicos como equipos y servidores
es muy importante y util, por lo que se debe mejorar estos aspectos que si bien muchas veces
pueden no considerarse imprescindibles, es valioso manifestar que si proveen muchas y

buenas ventajas competitivas.

210 A pesar que la empresa tiene una buena situacién financiera, la empresa debe optar por
medidas de observacion y prevision ante el ambito cambiante actual econdémico internacional,
con mayor énfasis en aquellos paises con los que se cuenta con una relacién comercial directa,

no dejando a un lado el monitoreo de los principales cambios gubernamentales a nivel nacional.

2.11 La recomendacién prioritaria esta definida en el disefio de una herramienta de mando integral
que ayudard a resolver los problemas expuestos; contribuyendo con esto al interés de la

gerencia por renovarse y asi conservar su liderazgo en el mercado.
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CAPITULO Il

“PROPUESTA DEL DISENO DE UNA HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE MANDO
INTEGRAL PARA LA SISTEMATIZACION DE LA TOMA DE DECISIONES EN EMPRESA
DE GRANJAS GUANACAS”

La presente propuesta tiene como finalidad sugerir el disefio de una herramienta administrativa de
mando integral; cuyo objetivo principal es facilitar el proceso de la toma de decisiones en la Empresa
de Granjas Guanacas, para efectos de la propuesta la figura n° 5 del capitulo | se ha desarrollado en
pasos, lo cual permitira tener una mayor compresion del desarrollo del disefio del Cuadro de Mando

Integral en empresas de Granjas Guanacas.

l. MOTIVOS DEL DISENO CMI

Los motivos principales por los cuales se desarrolla la herramienta de Mando Integral (CMI) son:

Presentar una vista global de todas las actividades realizadas en la empresa de una forma
conglomerada, mediante la utilizacién de objetivos e indicadores, facilitando asi a los altos

ejecutivos el proceso de la toma de decisiones.

Conduce a la definicion de una estrategia universal para toda la empresa, manteniendo asi a la

gerencia focalizada en aquellos aspectos vitales para el éxito de la empresa.

Permite ver la relevancia de las diferentes actividades dentro del proceso, a través del cual se puede
detectar si hay algun error o si por el contrario se puede aprovechar los aspectos positivos que se

encuentren en ese momento.
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Mejora el enfoque en los aspectos clave de la organizacién, en este caso las ventas y el servicio al
cliente; por medio de esta herramienta se pretende impulsar a la empresa a la identificacion de sus
clientes leales y rentables, y asi estrechar lazos en sus relaciones a futuro, ofreciendo productos de

calidad y una excelencia en el servicio.

Aporta una ventaja competitiva para la empresa en el control y claridad de sus actividades diarias,
sin complicaciones, por lo que maximiza el tiempo de trabajo para las gerencias, permitiéndoles

enfatizar en nuevas formas de mantener e incrementar cada vez mas la preferencia del mercado.

IL. CREACION DE LA HERRAMIENTA DE MANDO INTEGRAL

El proceso de crear un "Cuadro de Mando Integral" incluye la determinaciéon de muchos aspectos,

los cuales se detallaran paso a paso para una mejor comprension:

PASOI. DESGLOSE DE LA VISION

Para el disefio del CMI se debe desglosar la vision de la empresa con el propésito de identificar a

que perspectivas pertenece y como puede ayudar a mejorar la operatividad de la empresa.

VISION
“‘Ser una empresa lider, reconocida como una organizacién solida, honesta y responsable en la

distribucion y comercializacién de productos avicolas de calidad a nivel nacional e internacional.”
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Cuadro N° 5. Desglose de la vision.

Perspectivas
N° Vision . . . Procesos Crecimiento
Financiera Clientes | .
nternos y Aprendizaje
1 | Seruna empresa lider... X X X X
...reconocida como una
2 | organizacion solida, X X X
honesta y responsable...
...en la distribucion 'y
comercializacion de
3 productos avicolas de X X X

calidad a nivel nacional e
internacional.

Fuente: Elaborada por el grupo de trabajo

Interpretacion del desglose de la vision

1. Ser una empresa lider, esto significa ser el proveedor de preferencia en el mercado, capacitando
a los empleados para mejorar los procesos internos en cuanto al desarrollo de las actividades que
generen satisfaccion en la atencion al cliente dando como resultado un aumento en la rentabilidad

financiera.

2....reconocida como una organizacion solida, honesta y responsable..., esto quiere decir ofrecer un
excelente servicio por parte de la fuerza de ventas, posicionandose asi en la mente de los

consumidores (clientes), logrando con ello un incremento en los ingresos.

3....en la distribucién y comercializacién de productos avicolas de calidad a nivel nacional e
internacional, esto incorpora la preparacion del personal en normas de calidad, que beneficien a la
mejora de los procesos de comercializacion y distribucion del producto, logrando con ello cubrir

nuevos mercados.
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PASO 2. ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS

De acuerdo al funcionamiento de la empresa se ha considerado la utilizacion de las siguientes

perspectivas, que contribuiran a la elaboracion de la herramienta administrativa; éstas son:

Financiera. La informacién financiera de las actividades de la Empresa de Granjas Guanacas, se
obtendra mediante: Estados de Resultado, Balance General, Flujos de efectivo, Balances
comparativos, entre otros, lo que contribuira a estructurar toda la informacién financiera relevante

que permita tomar las mejores decisiones.

Clientes.  Esta perspectiva es donde se logra determinar la importancia que la empresa otorga a
los clientes, en el caso de la empresa éstos forman una parte esencial de su giro, debido a que estos
son los que adquieren sus productos, por lo tanto la informacién que se obtendra a través de estos

sera: el numero de pedidos, la satisfaccion y el servicio de calidad ofrecido.

Procesos Internos. Contribuira a analizar los procesos existentes, entre los cuales estan los
procesos de recepcion de pedidos, el almacenamiento y despacho del producto, asi como la

distribucion de éste; logrando la mejora de aquellos procesos que se encuentren deficientes.

Aprendizaje y crecimiento.  Consiste en la base del éxito de la aplicacion del cuadro de mando
integral en esta empresa, debido a que los empleados son los que tienen el contacto directo con el
cliente, por lo tanto no se debe dejar de lado la preparacion y motivacidn de éstos, ademas del clima
que perciben en el desarrollo de sus labores, porque un empleado satisfecho crea clientes

satisfechos.
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PASO 3. ESTABLECER ENFOQUES Y OBJETIVOS DE EXITO.

El cuadro N° 6 presenta la relacidn entre las perspectivas seleccionadas y los objetivos estratégicos,
logrando de esta manera identificar los objetivos para cada enfoque, que serviran de base para la

elaboracion de los indicadores, con los cuales se medira el cumplimiento de la vision de la empresa.

Cuadro N°6.  Establecimiento de enfoques y objetivos de éxito.

PERSPECTIVA ENFOQUES OBJETIVOS
Financiera v Aumentar las utilidades.
Incremento en los ingresos v Incrementar los ingresos

por venta
v Reducir costos
Reduccidn de gastos
Cliente Excelencia en el servicio Fidelizar a los clientes
Satisfacer a los clientes
Procesos Internos Eficiencia en procesos Disminuir los tiempos de
operativos entrega del producto.
v’ Eficientizar el manejo del
producto.
v’ Eficientizar los costos de
distribucion.
Aprendizaje y Capacitacion y motivacion v’ Satisfacer al personal
Crecimiento interno
v" Motivar y capacitar a los
empleados
v' Desarrollar las habilidades
tecnologicas

SNANEN

Fuente. Elaborado por el grupo de trabajo
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PASO 4. CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO.

El siguiente mapa ayuda a valorar la importancia de los objetivos ya que se presentan agrupados en
estrategias, ademas contribuye a entender la coherencia entre los objetivos y permite visualizar

graficamente la estrategia de la empresa.

Figura N°10.  Mapa estratégico de la empresa.
( )
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Fuente. Elaborado por el grupo de trabajo

La figura N° 10 presenta la estrategia de la empresa a través de las relaciones entre los objetivos
para cada una de las perspectivas; partiendo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuyo

objetivo principal es motivar y capacitar a los empleados para que de esta manera se sientan
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satisfechos y asi mismo puedan desarrollar sus habilidades tecnoldgicas; con el logro de ello se
pretende optimizar el desarrollo de los procesos internos como lo son: Eficientizar los costos
distribucion, Disminuir tiempo de entrega del producto y Eficientizar el manejo del producto, lo que
conllevaria a satisfacer los clientes y de la misma forma fidelizarlos a la empresa, lo cual generaria
un incremento de los ingresos por venta que a su vez crearia un aumento en las utilidades, esto
también se realizaria con la disminucion de costos a través de la eficiencia en los costos de
distribucion; expresando asi que la estrategia principal de la empresa es el incremento en las

utilidades.

PASO 5. DESARROLLO DE INDICADORES.

Luego del establecimiento de los objetivos para el cumplimiento de la visién y haber realizado el
mapa estratégico para el logro de dicha visién, se procede a la determinacién de indicadores que
permitan realizar una medicion para comprobar si se cumplen o no los objetivos y en qué grado se
cumplen, como por ejemplo en el cuadro N° 7 donde se visualiza como primer objetivo aumentar las
utilidades, esto se logrard a través del aumento en las ventas, que a su vez ocasionara un
incremento en las utilidades percibidas en un periodo determinado, logrando asi el cumplimiento de

una parte de la estrategia; de igual manera se podrian ejemplarizar los demas objetivos.

Cuadro N°7. Desarrollo de indicadores e inductores.

Perspectiva Objetivo Indicador Inductor
Aumentar las v" Aumento de los
" ) v" Aumentar las ventas.
utilidades ingresos.
. . v" Volumen de ventas
. . /
Financiera Reducir costos Productividad. v El costo de distribucion

Incrementarlos | v* Cumplimiento de las v" Servicio al cliente con
ingresos por venta metas de venta calidad



Fidelizar a los
clientes

Clientes

Satisfacer a los
clientes

Disminuir los
tiempos de entrega
del producto.

Eficientizar el
manejo del
producto.

Procesos
Internos

Eficientizar los
costos de
distribucién.
Satisfacer al
personal interno

Motivar y capacitar
a los empleados

Aprendizaje y
Crecimiento

Desarrollar las
habilidades
tecnologicas

v Retencion de clientes
satisfechos
v Numero de pedidos
estables

v Numero de pedidos
estables

v Disminuir reclamos
de los clientes

v Indice de
obsolescencia del
producto

v Cantidad de
productos averiados

v" Disminucion de
costos

v Clima organizacional

v Desempefio de los
empleados.

v’ Capacitacion de
empleados
v Formacion del
personal en nuevas
técnicas
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v" Servicio al cliente con
calidad

v Dar seguimiento a las
quejas de los clientes.

v’ Llamadas Yy visitas de
control a los clientes

v" Entregas a tiempo.

v' Disminuir el periodo de
rotacién de inventarios.
v Mecanizacion del manejo
del producto.

v" Redisefar rutas de
distribucion.

v Cumplimiento de los
valores organizacionales

v’ Capacitacion en areas
deficientes del personal.

v" Detectar necesidades de
capacitacion.
v Crear en la empresa una
cultura de desarrollo
profesional de los
empleados.

Fuente. Elaborado por el grupo de trabajo

Debido a que los indicadores son una parte esencial en el disefio del cuadro de mando, es necesario
definir los términos utilizados por éstos, para el cumplimiento de los objetivos, por lo que se presenta
una descripcion de los indicadores necesarios que se desean aplicar en el desarrollo de la

herramienta.
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Cuadro N°8. Descripcion de los indicadores.
Indicador , Parametro
Descripcion Linea Meta Formula Unidad | Tendencia _Fuente de Encargado Encargado de . . .| Intervalo
Inductor base informacién monitoreo | Azul (verde|Amarillo|Rojo
PERSPECTIVA FINANCIERA
((Ingresos neto actual -
indicador | AUMEN del0S g0 | g, (Ingreso neto anterion/} g |\ oy | Contabilidad | Contador Gerente | ogo; | 18% | 16% | 15% | Mensual
ingresos. Ingreso neto anterior financiero
)* 100
((Ventas netas
actuales - Ventas Jefe de Gerente de
Inductor | Aumentar las ventas. | 10% | 15% netas % Aumento Ventas 15% | 13% | 11% |10% | Mensual
. ventas ventas
anteriores)/Ventas
netas anteriores) * 100
((Total de lo vendido
/Costo de Gerente
Indicador Productividad 10% | 15% distribucion) - la % Aumento | Contabilidad Contador . 15% [ 13% | 11% |[10% [ Mensual
- financiero
productividad del
mes anterior )* 100
((Ventas netas
Inductor Volumen de ventas | 15% |20% actuales - Ventas % Aumento Ventas Jefe de Gerente de 15% [ 13% | 11% |[10% [ Mensual
netas ventas ventas
anteriores)/Ventas
((El costo de Jefe del
El costo de distribucion actual - el Departamento de :rteam:nto Gerente de
Inductor o 10% | 5% costo de venta % | Disminucion de P . 5% | 7% 9% 10% | Mensual
distribucion . j de Operaciones
anterior)/ el costo de operaciones .
B operaciones
distribucion
. Cumplimiento de Porc.en'taje de . Gerente
Indicador 65% |100%| cumplimiento de % Aumento | Contabilidad Contador . 100%| 80% | 70% |65% | Mensual
metas financiero
metas actuales
((Nimero de pedido
Servicio al cliente mes actual - nimero Jefe Gerente de
Inductor lidad 12% [17% de pedido mes % Aumento Ventas departamento o 17% | 15% | 13% |12% | Mensual
con calida anterior)/ nimero de de ventas vemas
pedido mes
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Retencion de clientes (Nimero de clientes Jete Gerente de
Indicador . 150 | 200 [mes actual - nimero de|Numero| Aumento Ventas departamento 200 | 185 170 | 150 | Mensual
satisfechos . . ventas
clientes mes anterior) de ventas
((Nimero de pedido
Servicio al cliente mes actual - nimero de Jete Gerente de
Inductor con calidad 12% | 17% | pedido mes anterior)/ | % Aumento Ventas  [departamento ventas 17% | 15% | 13% |12% | Mensual
numero de pedido de ventas
mes anterior)*100
((Nimero de pedido
Numero de pedidos mes actual - nimero de Jete Gerente de
Indicador establZs 12% | 17% | pedido mes anterior)/ | % Aumento Ventas  [departamento ventas 17% | 15% | 13% |12% | Mensual
nimero de pedido de ventas
mes anterior)*100
((Numero de pedido
Servicio al cliente mes actual - nimero de Jete Gerente de
Inductor con calidad 12% |[17% | pedido mes anterior)/ | % Aumento Ventas departamento ventas 17% [ 15% | 13% |12% | Mensual
numero de pedido de ventas
mes anterior)*100
((Nimero de pedido
Numero de pedidos mes aclal - nimero de Jete Gerente de
Indicador estabIZs 12% | 17% | pedido mes anterior)/ | % Aumento Ventas  [departamento ventas 17% | 15% | 13% |12% | Mensual
nimero de pedido de ventas
mes anterior)*100
Dar: seguimiento a Departamento | Supervisor
Inductor las quejas de los | 20% [95% | Cantidad de quejas |NUmero|Disminucion P P Jefe de ventas | 95% [ 75% | 35% |20% | Mensual
clientes de ventas ventas
Llamadas y visitas de - , )
Inductor 0 100 | Llamadas y visitas |Numero| Aumento Ventas Secretaria |Jefe de ventas| 100 | 60 40 0 | Mensual

control a los clientes
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Disminucion de

Numero de reclamos

Indicador reclamos de los 15 0 |mes actual - nimero de|Numero|Disminucion|  Ventas Secretaria |Jefe deventas| 0 | 5 10 15 | Mensual
clientes reclamos mes anterior
((Entregas a tiempo
mes actual - Entregas a Jefede | Supenvisor de
Inductor | Entregas atiempo | 75% |95% | tiempo mes anterior) | % | Aumento Ventas P 95% | 87% | 80% |75% | Mensual
. ventas ventas
Entregas a tiempo mes
anterior) *100
((Huevo vencido mes
indice de actual - Huevo vencido Departamento Jefe de
Indicador | obsolescenciadel | 10% | 2% | mes anterior)/ Huevo | %  |Disminucién de Bodeguero bodeqas 2% | 5% | 7% |10% | Mensual
producto vencido mes operaciones g
anterior)*100
Disminuir el periodo (Coste mercancias Departamento Jefe de
Inductor de rotacion de 4 3 | vendidas/Promedio [Numero|Disminucién de Bodeguero bodeqas 3 5 7 8 | Mensual
inventario. inventarios) operaciones g
Cantidad de 2\72:::2 ?nZ: g):tllj:lto Departamento Jefe de
Indicador , 4400 {1000 . NUmero { Disminucion de Bodeguero 1000 | 2000 | 3000 |4400| Mensual
productos averiados cantidad de producto . bodegas
. . operaciones
averiado mes anterior
. Cantidad de equipos Departamento Jefe del
Mecanizacion del 9 . departamento| Gerente de
Inductor , 0 2 adquiridos parael  [Nimero| Aumento de , 2 1 0 | Anual
manejo del producto . . de Operaciones
manejo del producto operaciones ,
operaciones
Disminucion de ((Costos mes actual - departamento | Jefe de Gerente de
Indicador 5% |10% | costos mes anterior)/ | % |Disminucion P 10% | 8% | 6% | 5% | Mensual
costos o de ventas ventas ventas
costo mes anterior)*100
Inductor Red|.ser?ar ﬂ.JFaS de 100 | 90 Nimero de rutas  {NUmero|Disminucion departamento | Jefe de Gerente de 0 [ % 98 | 100 [ Mensual
distribucion. de ventas ventas ventas
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
((Total de lo vendido
indicador | Clima organizacional | 10% | 159 |/CCS% € dSTOUCON)Y g1y onio | Conabiidad | Contador | O™ Lswy | 13% | 11% |10% | Mensua
la productividad del administrativo
mes anterior )* 100
Inductor Cumplimiento de los 0 1 | Cantidad de incentivos [Nimero| Aumentar departamento Contador G.e .rente. 1 0 | Anual
valores financiero administrativo
idicador | DESCMPEA0 0105 | 7 ooy | EvalugeiOnde gy gy |dEPatameno ) - Gerente | Gerente 1 ggy | gay | g0 | 7004 | Mensual
empleados. desempefio administrativo |administrativo | administrativo
Capacitacion en ,
Inductor | éreas deficientes del | 1 4 Cantlldaq de Numero| Aumentar depg@mepto G,e rente' G,e .rente. 4 13 2 11 Anual
persondl, capacitaciones administrativo |administrativo | administrativo
Indicador Capacitacion de 1 5 Cantl.da(.j de Numero| Aumentar depgrtgmento G.e Te”te. G.e Irentel 513 2 1| Anual
empleados capacitaciones administrativo |administrativo | administrativo
Detectar Cantidad de
Inductor necesidades de 0 4 capacitaciones  |Numero| Aumentar departamento | - Jefe de Gerente de 4 13 2 0 | Anual
. " de ventas ventas ventas
capacitacion recibidas
Fomnacion de Cantdad de departamento |  Gerente Gerente
Indicador | personalennuevas | 0 |55% capacitaciones % | Aumentar p” ) L . | 55% |40% | 20% | O |Semestral
- " administrativo |administrativo | administrativo
técnicas recibidas
Crear en la empresa
Inductor na cultra d? 0 [100% Cantdad de sem!nanos % | Aumentar depgrtgmepto G.e Te”te. G.e Irentel 100%| 80% | 50% | 0 |Semestral
desarrollo profesional y talleres recibidos administrativo |administrativo | administrativo
de los empleados.
Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.
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PASO 6. CONSTRUIR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para construir el cuadro de mando integral, se deben de tomar muy en cuenta los pasos anteriores,
porque de ello dependera el éxito de la herramienta, para facilitar la toma de decisiones estratégicas;
debido a que a través de éste se puede observar como se operativiza la estrategia a través de los
indicadores previamente elaborados; ademas se muestra la ventaja que proporciona ya que clarifica
como las acciones diarias realizadas en la empresa afectan no solo en el corto plazo sino también a
largo plazo.  En el cuadro n°9 se presenta la elaboracion de la herramienta administrativa, en la
cual se especifica los objetivos e indicadores con sus respectivas metas y su iniciativa estratégica;
como por ejemplo el objetivo de aumentar las utilidades se realizara a través de un plan promocional
que con su aplicacion lograria un incremento en las ventas del producto, por lo que se reflejara a

través del aumento de los ingresos en el estado de resultados.

PASO 7. DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

Las iniciativas estratégicas que se desarrollan en el cuadro N° 10 deben de convertirse en acciones
futuras que la empresa pueda desarrollar; ademas contribuye asi a la cooperacion de los jefes de
areas y empleados en general al buen desarrollo de sus labores para ayudar a la consecucion de los

objetivos propuestos.
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Cuadro N°9.  Elaboracion del CMI.
Perspectiva Objetivos Indicador (KPI) | Real | Meta Inductor Real | Meta | Iniciativa Estratégica
Aur'.n.entar las Aumento de los 15% | 20% Aumento de las 10% | 15% |Plan de promociones
utilidades ingresos ventas
Volumen de ventas | 15% | 20% -
PI
. . Disminuir costos Productividad | 10% [ 15% an de reduccion de
Financiera El costo de costos
e 10% | 5%
distribucion
Incrementar los | Cumplimiento de 65% |100% Servicio al cliente 12% | 17% Plan de mejora de
ingresos por venta metas con calidad atencion al cliente
Retencion de . . .
clientes 150 | 200 Servicio aI_chente 12% | 17% Plan <:je meJo.ra de
Fidelizar a los satisfechos con calidad atencion al cliente
clientes , . . )
Numero de 12% | 17% Servicio al_cllente 12% | 17% Plan <:.ie meJo.ra de
Clientes pedidos estables con calidad atencion al cliente
Dar sequimiento a * Plan de seguimiento
Satisfacer a los Numero de 129% | 17% las ug'as delos | 20% | 95% del trato del cliente.
clientes pedidos estables ? ° q .J ° ° |* Plan de mejora de
clientes atencion al cliente
Disminuir tempo | Disminucion de lan de meiora en la
de entrega del reclamos de los | 15 0 Entregas a tempo | 75% | 95% P )
producto clientes entrega del producto
Indice de Disminuir el periodo Abastecimiento iusto a
o obsolecencia del | 10% | 2% de rotacion del 4 3 fiempo )
Procesos EﬁCIen_tIZ(ajr T’I producto inventario P
manejo de
Internos ) Cantidad de . :
producto Mecanizacién del Plan de mejora en el
productos 4400 ( 1000 ) 0 2 )
averiados manejo del producto manejo del producto
Eﬁé:éesTct:za(;(laos Disminucién de 5% | 10% Redisefar rutas de 100 90 Reorganizacion de
distribucién costos distribucion rutas de distribucion
Crear un plan de
comunicacion entre los
Satisfacer al Clima 10% | 15% Cumplimiento de los 0 1 empleados para
personal interno organizacional ° ° valores difundir los valores
organizacionales de la
empresa
L . . L Capacitacion en Plan de capacitaciéon
Aprendizaje| Motivary capacitar| Desempefio de | 7qq. | g50. 5005 deficientes del| 1 4 |continuay plan de
alos empleados | los empleados
c y P P personal incentivos
recimiento
. Detectar o
Capacitacion de 1 5 necesidades de 0 4 Plan.de capacitacion
empleados capacitacién continua.
Desarrollar las
habilidades Crear en la empresa Crear un plan de
tecnologicas Formacién del una cultura de concientizaciéon en las
personal en 0 |55% desarrollo 0 [100% |jefaturas en cuanto al
nuevas técnicas profesional de los desarrollo profesional
empleados de los empleados.

Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.
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Desarrollo de las iniciativas estratégicas.
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Iniciativa
Estratégica

Objetivos

Indicador (KPI)

Inductor

Acciones

Responsable

Establecerel tipoy el medio
de las promociones.

Plan de Atraer nuevos Aumento de los Aumentoenlas |Implementacidn de la Gerente de
promociones clientes. ingresos ventas promocion ventas
Aumentar |a cartera de
clientes
Capacitar a los vendedores
o Volumen de P - Gerente de
Plan de reduccion Disminuir los costos ventas para que ofrescan un servicio ventas
de distribucionde la|  Productividad con calidad a los clientes
de costos
empresa Elcosto de  |Evaluarlos costos de Gerente de
distibucion  |distribucion elevados. Operaciones
) Aumentar laimagen de la
Incentivar alas
ersonas a consumir empresa
Plan de mejora de pl duct Cumplimiento de | Servicio al cliente |Promover los productos de la |Gerente de
-, ) el producto, )
atencion al liente|*, " . metas de venta concalidad  |empresa ventas
ofreciendoles un . .
. . Ofrecer al cliente un servicio
servicio de calidad )
de calidad.
) Aumentar laimagen de la
Incentivar alas
. empresa
) ersonas a consumir , - .
Plan de mejora de ZI roducto Retencion de Servicio al cliente |Promover los productos de la |Gerente de
atencion al dliente|*. " i ’ clientes satisfechos|  concalidad  [empresa ventas
ofreciendoles un . .
n . Ofrecer al cliente un servicio
servicio de calidad )
de calidad.
Plan de Implusaral clientea | , . Establecer el plan de
Numero de pedidos o
descuentos por  [aumentar sus tabl Descuentos descuentos por los distintos  [Contador
. . estables )
niveles de compra|niveles de compras niveles de compra
o Capacitar alos empleados
* Plande . Dar seguimiento a
o Satisfacer las . Pronta respuesta a las Gerente de
seguimiento del . las quejas de los . )
. expectativas del , . . observaciones del cliente ventas
trato del cliente . . ) Numero de pedidos|clientes .
. cliente, mejorando Generar lealtad en clientes
* Plan de mejora . estables
., el servicio de — -
de atencion al ., . Llamadas y visitas |Capacitar alos empleados
. atencidn al cliente ) Gerente de
cliente de controlalos  |Atenderlas quejas de los
. . ventas
clientes clientes
Reorganizacion de rutas
Plan de mejoraen Mejorar la L Capacitacion de los
: Disminuir reclamos . Gerente de
laentrega del puntualidad en la . Entregas a tiempo |empleados ,
de los clientes o ) operaciones
producto entrega del producto Agilizar el tiempo de
despacho

Abastecimiento
justo atiempo

Evitar la pérdida de
producto por averias

Indice de
obsolescencia del
producto

Disminuir el
periodo de
rotacién de
inventario

Pronta evacuacidn de la
bodega

Mejorar la calidad del
producto

Gerente
administrativo
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Plan de mejoraen el

Mejorar los procesos

Andlisis de los procesos del

, deficientes en el Cantidad de Mecanizacion del ~ [manejo de los productos
manejo de los , , , , , Jefe de bodega
duct manejo de los productos averiados |manejo del producto |Realizar la mejora de los
productos
productos. procesos
w Andlisis y diagndstico de las rutas
o Optimizar las rutas o . e
Reorganizacion de itaral Disminucién de  |Redisefiar las rutas |actuales de distribucion Gerente de
..., |paravisitaralos N o .
rutas de distribucion. et costos de distribucion Elaborar un plan de redisefiode | operaciones
clientes o
las rutas de distribucion
Realizar talleres internos en los
cuales se les comunique y
Crearunplan de sembrar los valores
comunicacion entre ) o organizacionales en cada uno de
Motivar al personal Cumplimiento de los Gerente de
los empleados para . ) o los empleados de la empresa.
e para mejorar su moral | Clima organizacional |valores ventasy
difundir los valores _ o Implementar el plan L
o ysu desempefio organizacionales , , administrativo
organizacionales de comprometiendo asi a los
la empresa empleados al desarrollo de los
valores organizacionales enla
realizacion de su labor diaria.
Definir las necesidades de
Plande Aumentar el Desempefio de los Capacitacionen |capacitacion Gerente de
capacitacion desempefio del empleados areas deficientes del |Programar los seminarios o ventas y
continua. personal personal talleres de acuerdo a las administrativo
necesidades
Diwulgar el plan de incentivos
Motivar al personal Desempefio de los Capacitacionen  |entre los trabajadores de la Gerente de
Plan de incentivos  [para mejorar su mpleados areas deficientes del [empresa ventas y
3 empleado _ L A
desempefio personal Mejorar el incentivo para el administrativo
desarrollo de las labores
Plan de Incentivar al personal a Lo Detectar ) Gerente de
o Capacitacion de . Capacitar al personal en nuevas
capacitacion desarrollarse en otras necesidades de . o ventas y
i . empleados o técnicas en distintas areas. L
continua. areas capacitacion administrativo
Crearun plan de Programar reuniones o talleres
e . Crear en laempresa , ,
concientizacion en  [Impulsar a las jefaturas » donde se fomente la importancia
) Formaciondel  |una cultura de )
|as jefaturas en a velar por el desarrollo de adiestrar al personal Gerente
) personal en nuevas |desarrollo . _
cuanto al desarrollo |profesional de sus L ) Comprometer alas jefaturasenla | administrativo
, técnicas profesional de los . )
profesional de los  |empleados consecucion de una mejor
empleados

empleados

preparacion para los empleados

Fuente: Elaborado por el grupo.
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La propuesta del disefio final en la implementacion del cuadro de mando se presenta a continuacion

de manera gréfica:

Figura N°11  Pégina principal del CMI
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.



FiguraN°®12 Perspectiva Financiera
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.

FiguraN°®13 Perspectiva de Clientes
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.



FiguraN°®14 Perspectiva de Procesos Internos
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.

Figura N° 15 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.



FiguraN°®16 Nuestra Empresa
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Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.
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FiguraN°®17 Filosofia de la empresa

MISION, VISION Y VALORES

EMPRESA DE GRANJAS
GUANACAS S.A.DEC.V.

MISION

"Ser una empresa dedicada a elevar la calidad alimenticia de nuestros clientes, garantizando el mejor productd
excelente servicio en la distribucion y comercializacion de productos avicolas."

VISION
“Ser una empresa lider, reconocida como una organizacion soélida, honesta y responsable en la distribucion)
comercializacion de productos avicolas de calidad a nivel nacional e internacional.”

VALORES
Los valores que se pueden identificar en la Empresa de Granjas Guanacas son:

v’ Excelencia:
Superar al maximo las expectativas del cliente, excediendo el desempefio laboral para garantizar la calidad
producto y del servicio.

v’ Transparencia:
Los procesos administrativos y operativos de la empresa son fundamentados en la legalidad de las decision
brindando asi oportunidad y seguridad a nuestros clientes.

v’ Trabajo en equipo:
Este valor es el mas cultivado entre los empleados ya que la union hace la fuerza y ayuda a lograr los objetivo
metas que tiene la empresa.

v Calidad:
Por I? calidad y el servicio somos pioneros en el mercado de distribucion y comercializacion de produc
avicolas.

v' Responsabilidad
- Cumplir nuestras obligaciones.
- Asumir las consecuencias de nuestras acciones.
- Lo que decimos, lo hacemos.

v' Puntualidad
Llevar a cada uno de los clientes de la empresa el producto en el tiempo oportuno

| REGRESARALMENUPRINCIPAL |

Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo.



93

Iv. PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE

MANDO INTEGRAL

1. DESCRIPCION DEL PLAN DE IMPLEMENTACION

Después del disefio es necesario implantar el CMI en la empresa para comenzar a generar la
eficiencia en la toma de decisiones para lo cual fue creada, es en esta parte que se necesita mucho
compromiso por parte de la Gerencia Administrativa de Empresa de Granjas Guanacas ya que
deben de trabajar para que sea implementado, y ademas deben de contribuir con la informacion,
recursos humanos, recursos financieros, recursos informaticos entre otros aspectos que son
imprescindibles a la hora de implementar una herramienta de la magnitud del Cuadro de Mando

Integral que abarca completamente a toda la organizacion.

Para poner en marcha la herramienta en Empresa de Granjas Guanacas (EGG) se debe de tener el
apoyo del encargado de sistemas asi como de personas conocedoras de redes informaticas, y
debido a que la empresa no cuenta con suficiente personal en esta area tendra que contratarlas

para este fin 6 utilizar el Outsourcing.

Debe haber un esfuerzo conjunto del equipo confeccionador del CMI y de la alta gerencia para
eliminar barreras que dificulten el proceso de implantacion; de tal forma que el encargado de la
puesta en marcha de la herramienta y su evaluacion sera el Gerente Administrativo en colaboracion

del Gerente de ventas y operaciones.
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Los canales de comunicacion son parte fundamental para la mecanizacién de éste, por lo que la
empresa debe agilizar el proceso de instalacion de la intranet ya que tiene los servidores necesarios,

lo que es beneficioso, ya que es muy necesario para la aplicacion de la herramienta.

Al momento de implantar el CMI en la EGG se necesita una coordinacién de recursos pero
principalmente de reuniones, talleres y capacitacion a los empleados de las diferentes areas, en el
manejo de la herramienta; con el proposito de difundir el conocimiento y su participacion clave en el

proceso.

Debido a que la introduccion de un nuevo sistema de control siempre ocasiona incomodidad en los
empleados, se recomienda la introduccion de ésta poco a poco, para que asi el personal no se
resienta y asi se acostumbren a usarlo; todo esto con la finalidad de que la implementacion logre los

objetivos previamente establecidos en el disefio.

Es por ello que para el éxito del proceso de implantacion es necesario antes de su aplicacion:
clarificar y comunicar la vision y la estrategia de la empresa a toda la organizacion, esto con el
objetivo de lograr un enfoque conjunto; lo anterior puede lograrse con la participacién de cada jefe
de area, en la que cada uno sera el encargado de hacer que sus subordinados lo comprendan.
Por lo que es importante considerar estos aspectos, mas sin embargo es necesario aclarar que el
éxito de ésta depende no solo del equipo confeccionador del CMI 6 los gerentes sino que ademas se
debe de contar con todos los miembros de la organizacion desde el empleado del nivel mas bajo
hasta el ejecutivo del nivel mas alto, debido a que se necesita el aporte de todas las actividades

realizadas, porque se esta trabajando para un mismo fin.
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A fin de que todo este proceso tenga el mayor éxito posible, se hace la siguiente propuesta de

implementacion.

1.

Clarificar la vision y la estrategia: Un grupo especializado debe difundir la vision a través de

seminarios por grupos de empleados; lo que construira un compromiso hacia la estrategia.

Capacitar a los empleados en el uso del nuevo sistema tecnoldgico, debe formarse un grupo
interno 6 externo que desarrolle en los empleados las habilidades técnicas para el uso de la

herramienta.

Orientar al personal en el uso de la herramienta; esto con el fin de dirigir a los empleados en

el uso y contribucién.

Implementaciéon del CMI en un area especifica. Lo que se pretende es evitar fallas en el
proceso de implantacién por lo que se recomienda primero implementarlo en un area

funcional, permitiendo asi mejorar el futuro impacto.

Comunicar el CMI a toda la empresa. Después de evaluado el funcionamiento de la

herramienta es oportuno compartir la informacion a toda la organizacion.

Realizar revisiones mensuales y trimestrales, luego de la puesta en marcha del CMI, debe

emplearse revisiones que se centren en el cumplimiento de los objetivos.

Realizar la revision anual de estrategia para adaptar nuevos aspectos al CMI si fuese

necesario.
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Para la implementacion de la propuesta anteriormente planteada se presenta el siguiente

cronograma de actividades.

Cuadro N°11.  Cronograma de actividades.
Ne Actividad Responsables Meses
7 10]11(12|13
1 |Clarificar la vision y la estrategia GerelnFe .
Administrativo
) Capacitar a los empleados en el uso del|Gerente
nuevo sistema tecnologico Administrativo
3 Orientar al personal en el uso de la|Gerente
herramienta Administrativo
4 Implementacion del CMI en un area|Gerente de
especifica. Ventas
5 [Comunicar el CMI a toda la empresa Gere.nFe .
Administrativo
6 Realizar ~ revisiones  mensuales  y|Gerente
frimestrales Administrativo
. " . |Gerente de
. Realizar la revision anual de estrategia Ventas y
para adaptar nuevos aspectos .
operaciones

Fuente.

Elaborado por el grupo de trabajo.

2. PRESUPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO

INTEGRAL.

Para la puesta en marcha de la herramienta se prevén algunas actividades descritas anteriormente

para lo cual la empresa tendra que inquirir en costos los cuales se detallan en el cuadro N° 12,

posteriormente se detallan algunas notas explicativas.
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Cuadro N°12.  Presupuesto de implementacion.
- N°d Cost N°d
Actividades Responsables . . N .O.S © . Ny Costo total
participantes | Individual [sesiones
Seminario para la difusion de la Gerente
vision y estrategia de la empresa Administrativo 50 $ 500 4 $ 100000
Implantacién de una intraneten la  |Gerente de
empresa ventas y ) i ) § 120000
Taller tecnélogico Gerente 50 $ 700| 4 |$ 140000
g Administrativo ' T
Elaboracion de un instructivo Gerente de 200 $ 100 - |$ 20000
ventas
Capacitacion sobre la herramienta  [Gerente de
administrativa del CM| ventas 100 $ 500 2 $ 1.000.00
Gerente
Equi iovisual . .
quipo audiovisua Administrativo 50 $ 3.20 10 $ 1,600.00
Lugar y Refrigerio Gerente 50 $ 898| 10 |$ 4490.00
gary 9 Administrativo ' T
TOTAL - - - $ 10,890.00

Fuente: Elaborado por el grupo de trabajo

NOTAS EXPLICATIVAS DEL PRESUPUESTO.

Los seminarios programados se realizaran en grupos de 50 empleados para obtener un mejor

resultado, para ello se contrataran especialistas en la transmision de la filosofia organizacional, asi

mismo para la realizacién del taller tecnoldgico se contara con la colaboracién de expertos en la

rama, ademas de conocedores de la herramienta administrativa de mando integral.

Todos los talleres y seminarios seran desarrollados en una sala de conferencias, que proveera los

equipos tecnoldgicos necesarios, ademas de las instalaciones adecuadas y el refrigerio en cada

una de las sesiones.
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Los instructivos contendran informacion relevante de la herramienta de mando integral a

implementarse en la empresa, enfatizando asi las ventajas que trae consigo su aplicacion.

La instalacion de una intranet en la empresa sera un mecanismo empleado por un especialista en
sistemas informaticos, quien proporcionara a su vez una orientacion a los empleados en el manejo

de éste.

El costo de los seminarios y capacitaciones estdn contemplados en la contratacion de los

especialistas que seran los encargados en el desarrollo de cada uno de los eventos.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
§ RES .’ ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Objetivo: Recolectar informacién pertinente para identificar la situacion actual en la que se
encuentra operando la empresa de granjas guanacas.

Indicacion: Complemente o0 marque con una “X” segun corresponda.

De antemano agradecemos su tiempo y colaboracion, asegurandole que la informacidn
proporcionada en este documento sera estrictamente confidencial y de uso académico.

I DATOS GENERALES

1. Cargo

2. afios que se encuentra laborando en la empresa: afnos
1. CONTENIDO

1. ¢ Tiene definida la empresa la misién?

st [ ] NO [ ]

Si su respuesta fue no, pase a la pregunta numero 4; de lo contrario continte

2. Podria definir la misién de la empresa

3. ¢ Cual de los siguientes aspectos no se cumple en la misién de la empresa?

Calidad en el producto [ ] Calidad en el servicio [ ]

Atencion al cliente [ ] Ninguna [ ]

Otros (especifique) |:|




4, ¢ Tiene definida la empresa la vision?
st [ ] NO
Si su respuesta fue no, pase a la pregunta numero 6; de lo contrario continte

5. Podria definir la visién de la empresa
6. ¢ Qué valores se pueden identificar dentro de la empresa? Explique
7. De los valores antes mencionados; segun su criterio ;Cuéles son los mas importantes

para la empresa? ¢ Por qué?

8. ¢ Qué tipo de incentivos lo motivan?

9. ¢ Tiene la empresa un plan de incentivos para sus empleados?
Sl [ ] ¢Cuales?
NO ]

10. ¢ Tiene la empresa politicas de capacitacion para sus empleados?
st [ ] NO

1. ¢ Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?
[ o

i Por qué?




12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

¢ Qué forma de controles utiliza la empresa para obtener la informacién de las operaciones

que se llevan a cabo diariamente?

¢ Conoce las estrategias de la empresa para lograr un objetivo determinado?

S [ ]

¢Procura la empresa la participacion de los empleados a la hora de formular sus

objetivos y estrategias?

s []

¢,Como considera el uso de los canales de comunicacién dentro de la empresa?

Excelente I:I

Muy Bueno |:|
Bueno |:|

¢ Realiza la empresa evaluaciones de desempefio?

SII:I

¢,Se preocupa la empresa por identificar las necesidades de los clientes?

SII:I

NO [ ]

NO [

Regular
Malo

Muy malo
O

NOI:I

[ ]

[ ]
[ ]

¢ Da seguimiento la empresa a las necesidades de los clientes?

S [ ]

¢ Cuentan los empleados con los equipos necesarios para la realizacién de su trabajo?

S [

;Considera que la empresa proporciona un ambiente agradable, para realizar sus

actividades de forma efectiva?

sl []

NO [ ]

NO [ ]

NO [

¢.Se preocupa la empresa por prevenir accidentes laborales?

SII:I

Explique

NOI:I




22.

23.

24.

25.

26.

¢ Conoce a los competidores de la empresa?

S| ] NO [ ]

¢ Podria mencionarlos?

Segun su criterio ¢ Cuales de los siguientes aspectos deberia mejorar la empresa?
Calidad [ ] Variedad de productos [ ]

Servicio al cliente [ ] Precio del producto [ ]
Otros (especifique) |:|

Ninguno |:|

¢Se fomenta en la empresa el trabajo en equipo?
O o

¢,Como lo hace?

i Le satisface su trabajo?

st [ ] NO [ ]

i Por qué?

¢ Ofrece crecimiento profesional su empresa?
- -

Explique




ANEXO 2. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

l. Parte. Datos Generales

Pregunta N° 1. Cargo que desempefia

Objetivo: Identificar las distintas areas que comprende la empresa.

Cuadro N° 1

Cargo Frecuencia | Porcentaje
Vendedor 25 49%
Ayudante de bodega 13 25%
Auxiliar de crédito y cobro 4 8%
Limpieza 2 4%
Jefe de bodega 1 2%
Cuadrador de bodega 1 2%
Secretaria 1 2%
Auxiliar contable 1 2%
Contador 1 2%
Jefe de crédito y cobro 1 2%
Encargado de planilla 1 2%
Total 51 100%




Grafico N° 1

Cargo

Encargado de planilla
Contador
Secretaria

Jefe de bodega

Auxiliar de crédito y cobro

Vendedor

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Interpretacion:

El 76% del personal que laboran en la empresa se encuentran en el area de bodega y ventas
mientras que solo el 24% del personal es administrativo, esto debido al giro de la empresa, siendo
esta una mega distribuidora de huevos, destinada a comercializar y distribuir el producto a nivel
nacional, es por ello que la mayor parte de su fuerza laboral se concentra en esta area,
manteniéndose el area de ventas en gran medida fuera de las instalaciones de la empresa, puesto

que esta organizacion brinda un trato directo con sus clientes.

Pregunta N° 2. Afios que se encuentra laborando en la empresa

Objetivo: Conocer el grado de rotacion de empleados que tiene la empresa



Cuadro N° 2

Afos Frecuencia | Porcentaje
5 8 15%
3 7 14%
6 6 12%
1 6 12%
7 5 10%
10 4 8%
4 4 8%
8 4 7%
9 3 6%
2 3 6%
25 1 2%
Total 51 100%
Grafico N° 2
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Interpretacion:

Un 77% de los empleados tienen entre 1y 7 afios de estar laborando en la empresa, mientras que el
23% tienen mas de 8 afios de estar trabajando en la misma, lo cual demuestra que el periodo de
rotacion del personal es pequefio, puesto que solo el 12% se concentra en un afio de estar
laborando en la empresa, en tanto que un buen porcentaje del 23% de los empleados que poseen
mas de 8 afios de labor, son aquellos que la empresa no ha contratado de manera directa sino que

son plazas que fueron absorbidas por la misma, después de la fusion que se realizd para su

nacimiento.

Il parte. Contenido

Pregunta N° 1. ; Tiene definida la empresa la mision?

Objetivo: Determinar si la empresa cuenta con una mision.

Cuadro N° 3
Datos Frecuencia | Porcentaje
No 28 55%
Si 23 45%
Total 51 100%




GraficoN° 3
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Interpretacion:

Se determind que el 45% de los empleados conoce la mision de la empresa, mientras que el resto
no la conocen y manifiestan no tener ninguna idea acerca de ella, esto se puede deber a diferentes
circunstancias entre las cuales se puede destacar la falta de interés por parte de la empresa de dar a

conocer a todo su personal de la mision que tiene la empresa.

Pregunta N° 2. Podria definir la mision de la empresa

Objetivo: Comprobar el conocimiento de los empleados acerca de la misién de la empresa



Cuadro N° 4

Datos Frecuencia Porcentaje
Distribuir huevos en todas las zonas del pais 5 22%
Abstenciones 4 17%
Ser la mas prestigiosa en la venta de huevos 3 13%
Vender huevos de todo tamafio alrededor de todo el pais 3 13
para que las personas los tengan en sus hogares °
Atender al cliente 2 9%
Vender huevos de calidad al por mayor y menor 2 9%
Prosperar ellos y los empleados 2 9%
Alimentar a CA con el mejor producto de calidad 1 4%
Tener buenas ganancias 1 4%
Total 23 100%
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Interpretacion:

Se observar del 45% de los que contestaron que si en la pregunta n® 1 el 22% de los empleados
afirman que la misién de la empresa es la distribucion de huevos en todas las zonas del pais, lo cual
concuerda con parte del enunciado de la mision de la misma, mientras que un 17% se abstuvo de
responder a la pregunta a pesar que en la pregunta anterior respondieron que si conocian la mision

de la empresa, por lo que se percibe que no hay un dptimo conocimiento de la misma.

Pregunta N° 3. ; Cuél de los siguientes aspectos no se cumple en la mision de la empresa?
Objetivo: Identificar aquellos aspectos desde el punto de vista de los empleados que la empresa no

estd cumpliendo segun lo establecido en la mision.

Cuadro N° 5

Datos Frecuencia | Porcentaje
Ninguna 12 52%
Calidad en el servicio ) 22%
Atencion al cliente 2 9%
Otros (especifique) 2 9%
Calidad en el producto 1 4%
Abstenciones 1 4%

Total 23 100%
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Qué aspectos no cumple la vision

52%

60%
50%
40% 229%
30% QoL Qo/
20% = = 4% 4%
10% " a»y =
(o]
. o
S 4'\00 .Q}’\& .&Q’\ \)C”o ¢
D S A O N N
Q> Qe \Q <@
Q & & Q x>’
e & N & \s
& ¥ S &
& %

Interpretacion:

Un 52% de encuestados que respondieron que si conocian la mision de la empresa y algunos de
ellos la enunciaron tal como ellos la asimilan, ademas consideran que todos los aspectos que
enuncia la mision se estan cumpliendo en la empresa, mientras que un 22%, opinan que el aspecto

que no se esta efectuando en su totalidad es la calidad en el servicio.

Pregunta N° 4. ; Tiene definida la empresa la vision?

Objetivo: Evaluar el nivel de conocimiento que los empleados tienen de la visidn de la empresa.

Cuadro N°6
Datos Frecuencia | Porcentaje
No 36 1%
Si 15 29%
Total 51 100%




Grafico N° 6
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Interpretacion:

El 71% del personal manifiestan no conocer la visién de la empresa lo cual demuestra la falta de
interés por parte de la entidad de dar a conocer a toda su fuerza laboral la vision que tiene, puesto
que es de suma relevancia el conocer la vision ya que deberia ser el fin por lo que se trabaja a diario

para llegar donde desea estar la empresa en un futuro.

Pregunta N° 5. Podria definir la vision de la empresa

Objetivo: Comprobar que los empleados conocen la visién de la empresa.

Cuadro N° 7

Datos Frecuencia | Porcentaje
Desarrollo y crecimiento 8 53%
Vender el producto a nivel 4 27%
internacional
Abstenciones 2 13%
Ser una empresa lider en el 1 7%
mercado

Total 15 100%
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Interpretacion:
Un 53% de los que respondieron “si” en la pregunta anterior, afirman que la visidén de la empresa es
el desarrollo y crecimiento lo cual concuerda con el enunciado de la visidn que la empresa tiene, por

lo que se muestra que los pocos que afirman conocerla en realidad si la conocen.

Pregunta N° 6. ;Qué valores se pueden identificar dentro de la empresa?

Objetivo: Identificar los valores que la empresa transmite a los clientes a través de sus empleados.



Cuadro N° 8

Datos Frecuencia | Porcentaje
Responsabilidad 26 23%
Puntualidad 23 21%
Calidad 22 20%
Atencion al cliente 13 12%
Honestidad 7 6%
Abstenciones 5 4%
Respeto 4 3%
Compafierismo 4 3%
Integridad 3 3%
Buen trato 1 1%
Superacién 1 1%
Seguridad 1 1%
Dedicacion 1 1%
Trabajo en equipo 1 1%

Grafico N° 8
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Interpretacion:

El 23% de los encuestados definen que la responsabilidad es el valor que més se identifica en la
empresa, un 21% manifiesta que es la puntualidad, lo cual concuerda con el giro de la empresa que
es la comercializacion y distribucion de producto avicola a nivel nacional, el cual representa uno de

los mayores consumos diarios a nivel nacional.

Pregunta N° 7. De los valores antes mencionados; segun su criterio ;Cuales son los mas

importantes para la empresa?

Objetivo: Establecer los principales valores que la empresa transmite a sus clientes a través de los

empleados
Cuadro N°9
Datos Frecuencia | Porcentaje
Responsabilidad 17 23%
Puntualidad 15 20%
Calidad 12 16%
Abstenciones 12 16%
Atencién al cliente 6 8%
Compromiso 6 8%
Compafierismo 3 4%
Integridad 2 3%
Honestidad 2 2%
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Interpretacion:

El 23% opinan que el valor mas representativo que se da a conocer a los clientes es la
responsabilidad siguiéndole con un 20% la puntualidad, lo cual se establece que los valores que la
empresa desea transmitir a su mercado objetivo son la responsabilidad y puntualidad en la

distribucién masiva de los productos avicolas.

Pregunta N° 8. ; Qué tipo de incentivos lo motivan?
Objetivo: Definir el tipo de incentivos que motivan a los empleados que conforman la fuerza laboral

de la empresa.



Cuadro N°10

Datos Frecuencia | Porcentajes
Bonificaciones econémicas 39 56%
Recompensas 10 14%
Abstenciones 8 1%
Premios 5 7%
Aumento salarial 4 6%
Seguridad laboral 1 2%
Ascensos 1 2%
Aprender mas 1 1%
Buen trato 1 1%
Grafico N° 10
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Interpretacion:

El 56% de la fuerza laboral consideran que su incentivo principal para el desarrollo de sus labores

diarias es una bonificacién economica por parte de la organizacién la cual puede comprender

comisiones, horas extras, bonos, entre otros.



Pregunta N°9. ;Tiene laempresa un plan de incentivos para sus empleados?

Objetivo: Conocer si la empresa posee un plan de incentivos definido para sus empleados

Cuadro N° 11
Datos Frecuencia | Porcentaje
No 46 90%
Si 5 10%
Total 51 100%
Grafico N° 11
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Interpretacion:

A partir de la opinién brindada por los empleados, se afirma que la empresa no cuenta con un plan
de incentivos puesto que un 90% de los empleados lo manifiestan.

Pregunta N° 10. ; Tiene la empresa politicas de capacitacién para sus empleados?

Objetivo: Indagar si la empresa cuenta con politicas de capacitacion para sus empleados.



Cuadro N° 12

Datos Frecuencia | Porcentaje
No 38 75%
Si 13 25%
Total 51 100%
Grafico N° 12
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Interpretacion:

El 75% de los encuestados afirman que la empresa no cuenta con politicas de capacitacion, lo cual
afecta a la misma debido a que la organizacién no se preocupa en actualizar los conocimientos de
su fuerza laboral, sin embargo manifiestan los empleados que si cuentan con un permiso de estudio

por lo que si alguna persona quiere hacer uso de él puede hacerlo pero por sus propios medios, ya

que la empresa no colabora en aspectos econdmicos.

Pregunta N° 11. ;Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?

Objetivo: Apreciar el nivel de armonia que perciben los empleados entre sus objetivos personales y

los objetivos organizacionales.




Cuadro N°13

Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 17 33%
No 34 67%
Total 51 100%
Grafico N° 13
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Interpretacion:

El 67% del personal considera que no existe armonia entre los objetivos organizacionales y los
personales, lo cual puede afectar en su rendimiento laboral, debido a que no sienten que un mejor

rendimiento en sus labores los lleve a un beneficio conjunto, por lo que podria ocasionar una

disminucion en el cumplimiento de los objetivos y metas de la empresa.

Pregunta N° 12. ;Qué forma de controles utiliza la empresa para obtener la informacién de las

operaciones que se llevan a cabo diariamente?



Objetivo: Conocer las formas de control que la empresa utiliza actualmente para medir el

cumplimiento de sus objetivos y metas planificados.

Cuadro N°14

Datos Frecuencia A Porcentaje
Reporte escrito 22 43%
Reporte verbal 11 21%
Supervision personal 7 14%
A través de sistemas informaticos 6 12%
Auditorias externas e internas 2 4%
Ninguno 2 4%
Control fisico 1 2%

Total 51 100%

Grafico N° 14
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Interpretacion:




Un 78% de los encuestados manifiesta que los controles que se llevan generalmente en la empresa
son reportes escritos, verbales y supervisiones personales a través de un superior designado, por lo
que a través de estos resultados se muestra la necesidad de una sistematizacion de estos controles,

ya que solo un 10% afirma que los controles se realizan de esta forma.

Pregunta N° 13. ; Conoce las estrategias de la empresa para lograr un objetivo determinado?
Objetivo: Analizar si la empresa transmite a sus empleados, las estrategias establecidas para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Cuadro N° 15
Datos Frecuencia | Porcentaje
No 41 80%
Si 9 18%
Abstenciones 1 2%
Total 51 100%
Grafico N° 15
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Interpretacion:

Con la opinion del 80% de los encuestados se afirma que los empleados no tienen ningun
conocimiento acerca de las estrategias que la empresa pretende implementar para la realizacién de
sus objetivos propuestos, lo que es preocupante porque para realizar lo planificado se necesita de la
plena colaboracion de toda la fuerza laboral que conforma la empresa y de esta forma se denota un
déficit de la gerencia en la puesta en marcha de los objetivos debido a que los empleados no tienen

conocimiento de lo que se pretende hacer para lograrlo.

Pregunta N° 14. ;Procura la empresa la participacion de los empleados a la hora de formular sus
objetivos y estrategias?
Objetivo: Examinar la participacion de los empleados en la formulacion de los objetivos y

estrategias de la empresa.

Cuadro N° 16
Datos Frecuencia | Porcentaje
No 33 65%
Si 17 33%
Abstenciones 1 2%
Total 51 100%
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Interpretacion:

Con un 65% se denota que los empleados no poseen ningun tipo de participacion en la elaboracion
de los objetivos y estrategias de la empresa; sin embargo un 33% consideran que si poseen una
participacion en ello, por lo que podria referirse a que la mayoria del personal que es conformado
por el personal de bodega y ventas no es tomado en cuenta, sin embargo el personal administrativo

que es una minoria posiblemente si vierten su granito de arena en la formulacién de las mismas.

Pregunta N° 15. ;Como considera el uso de los canales de comunicacion dentro de la empresa?

Objetivo: Evaluar la utilizacion de los canales de comunicacidn por parte de la empresa.

Cuadro N° 17
Datos Frecuencia | Porcentaje
Bueno 23 45%
Regular 11 22%
Malo 11 21%
Muy bueno 6 12%
Total 51 100%




Grafico N° 17
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Interpretacion:

El uso de los canales de comunicacion por los integrantes de la empresa se denota que son
considerados de buenos a muy buenos esto es respaldado por un 57% de los encuestados, por lo
que se puede decir que existe una buena colaboracion entre areas funcionales y ademas que la

empresa no es muy cerrada en algunos aspectos con respecto a sus integrantes.

Pregunta N° 16. ;Realiza la empresa evaluaciones de desempefio?

Objetivo: Determinar que la empresa realiza evaluaciones de desempefio a los empleados.

Cuadro N° 18
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 42 82%
No 9 18%
Total 51 100%
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Interpretacion:

La empresa si se preocupa por conocer el desempefio laboral de cada uno de sus empleados,
debido a que un 82% de los encuestados, estos conformados por empleados de todas las areas lo

afirman asi.

Pregunta N° 17. ; Se preocupa la empresa por identificar las necesidades de los clientes?
Objetivo: Examinar el interés de la organizacién en estar a la vanguardia con las necesidades del

mercado al cual se encuentra dirigido.

Cuadro N° 19
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 44 86%
No 7 14%
Total 51 100%
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Interpretacion:

Con la afirmacion de un 86% de los encuestados se manifiesta que la empresa si se preocupa en

primer lugar por la satisfaccion de las necesidades de sus clientes, lo cual manifiesta que la empresa

se encuentra a la vanguardia con las necesidades cambiantes de su mercado meta, logrando la

plena satisfaccién de los mismos.

Pregunta N° 18. ;Da seguimiento la empresa a las necesidades de los clientes?

Objetivo: Definir la importancia que la empresa da a las necesidades de su mercado objetivo.

Cuadro N° 20
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 40 78%
No 11 22%
Total 51 100%
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Interpretacion:

A través de los datos obtenidos se afirma que la empresa si se preocupa por la satisfaccion de sus
clientes, lo que les lleva a crear lazos leales y confiables con estos, generando ademas un valor

agregado en la imagen de la empresa en cuanto al servicio que brinda.

Pregunta N° 19. ;Cuentan los empleados con los equipos necesarios para la realizacion de su
trabajo?
Objetivo: Investigar si la empresa se preocupa porque sus empleados cuenten con los implementos

necesarios para la realizacion de sus actividades diarias.

Cuadro N° 21
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 47 92%
No 4 8%
Total 51 100%




Grafico N° 21

Cuentan con el equipo necesario

Interpretacion:

Con la opinién de un 92% se manifiesta que la empresa se preocupa por que sus empleados tengan
todo lo que necesitan para llevar a cabo sus actividades diarias, siendo una fortaleza de la empresa

puesto que permite evitar malos procedimientos, accidentes laborales y pérdidas de tiempo.

Pregunta N° 20. ;Considera que la empresa proporciona un ambiente agradable, para realizar sus
actividades de forma efectiva?

Objetivo: Establecer el tipo de clima organizacional que es percibido por parte del personal de la

empresa.
Cuadro N° 22
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 47 92%
No 4 8%
Total 51 100%
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Interpretacion:

Un 92% afirman que la empresa les provee un ambiente agradable que les permita realizar sus
tareas diarias de una forma completa y satisfactoria para ellos, concluyendo que el clima laboral
percibido en la empresa les permite una estancia buena y segura tanto fisica como emocionalmente,
permitiendo a sus empleados rendir un 100% en sus labores diarias, logrando asi la empresa poder

alcanzar sus objetivos y metas establecidos.

Pregunta N° 21. ; Se preocupa la empresa por prevenir accidentes laborales?

Objetivo: Ratificar el clima organizacional y la seguridad industrial que el personal percibe en la

empresa.
Cuadro N° 23
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 47 92%
No 2 4%
Abstenciones 2 4%
Total 51 100%
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Interpretacion:

Con la opinién del 92% de los encuestados se muestra que la empresa se preocupa por prevenir
accidentes laborales, asegurando asi el bienestar de sus integrantes; por lo que muchos de ellos
manifiestan que para la realizaciéon de sus actividades poseen el equipo necesario y ademas charlas

y medidas de seguridad; esto ademas de inspecciones internas y externas y las prestaciones del

seguro social.

Pregunta N° 22. ; Conoce a los competidores de la empresa?

Objetivo: Conocer las empresas competidoras que se encuentra en el mercado objetivo de la

empresa.
Cuadro N° 24
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 39 76%
No 12 24%
Total 51 100%
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Cuadro N° 24-A
Datos Frecuencia | Porcentaje
La nueva avicola 28 37%
Catalana 22 29%
San Benito 14 18%
El Roble 7 9%
Granjas pequefias 3 4%
Grupo Lemus 1 2%
San Antonio 1 1%
Grafico N° 24-A

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Quienes son los competidores

Ay
Lanueva Catalana San El Roble  Granjas Grupo San
avicola Benito pequefias Lemus  Antonio




Interpretacion:

De lo anterior se puede manifestar que la mayoria conformada por un 76% si esta a la vanguardia
con los factores externos que pueden afectar a la empresa, debido a que consideran que si conocen
quiénes son sus competidores y se puede observar que los mas conocidos entre ellos o los

considerados los méas fuertes son La nueva Avicola y La Catalana.

Pregunta N° 23. ; Se fomenta el trabajo en equipo en la empresa?

Objetivo: Definir el grado de comparierismo que se fomenta en la empresa

Cuadro N° 25
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 35 69%
No 16 31%
Total 51 100%
Grafico N° 25
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Interpretacion:

Con el apoyo de un 69% se afirma que la empresa promueve en su fuerza laboral el apoyo y
comparierismo entre todos los miembros de la organizacién, ya que estos manifiestan que si se

fomenta el trabajo en equipo, en la consecucion de metas y en el desarrollo de sus actividades.

Pregunta N° 24. Segun su criterio ; Cuéles de los siguientes aspectos deberia mejorar la empresa?

Objetivo: Identificar las debilidades que son detectadas en la empresa.

Cuadro N° 26
Datos Frecuencia A Porcentaje
Precio del producto 15 29%
Calidad 10 20%
Ninguno 10 19%
Variedad de productos 7 14%
Otros 6 12%
Servicio al cliente 3 6%
Total 51 100%
Grafico N° 26
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Interpretacion:

Con la opinion de los encuestados se denota los aspectos que deberia de mejorar la empresa son el
precio del producto con un 29%, la calidad del producto con 20% y la variedad de los productos que
ofrecen con 14%; sin embargo un 19% considera que todos los aspectos mencionados estan bien y

que la empresa no necesita mejorar nada hasta el momento.

Pregunta N° 25. ; Le satisface su trabajo?

Objetivo: Identificar el grado de satisfaccion del personal en la realizacién de sus labores diarias

Cuadro N° 27
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 42 82%
No 9 18%
Total 51 100%
Grafico N° 27
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Interpretacion:

Un 82% considera que con el desarrollo de sus labores se sienten realizados, manifestando que les

gusta lo que hacen, les gusta tratar y ayudar a las personas, por que se aprenden muchas cosas o

simplemente porque ya estan acostumbrados a hacerlo y lo hacen bien.

Pregunta N° 26. ; Ofrece crecimiento profesional su empresa?

Objetivo: Conocer si la empresa cuenta con un plan de oportunidades para el personal, ante un

plaza vacante.

Cuadro N° 28
Datos Frecuencia | Porcentaje
Si 41 80%
No 10 20%
Total 51 100%
Grafico N° 28
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Interpretacion:

Con la afirmacién del 80% se afirma que la empresa se preocupa por la realizacion de sus
empleados, debido a que presta muchas oportunidades de crecimiento profesional lo que es una
forma de motivacion para ellos en la realizacién de sus actividades, aunado al buen clima laboral

que es percibido por parte de los empleados.



ANEXO 3.  GUIA DE ENTREVISTA

) UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
5, &9 FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
Lﬁﬁ ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Universidad de El Salvador

Hacia la libertad por la cultura

INDICACION. La presente guia de preguntas esta dirigida a los Gerentes de Empresas Guanacas
con el objetivo de obtener informacién objetiva acerca de todas las operaciones de la empresa.
Agradeciéndoles de antemano su fina y amable colaboracién para la realizacion de esta
investigacion; anticipando que la informacién brindada sera estrictamente de uso confidencial y

académico.

l. GENERALIDADES.
1. ¢Cual es la mision y visién de la empresa?
¢ Cuales considera que son los valores que distinguen principalmente a la empresa?
¢ Cuales son los objetivos en el mediano y en largo plazo?
Mencione de las estrategias méas importantes de la empresa.
¢,Se evalua periddicamente el cumplimiento de los objetivos?

¢Con qué frecuencia?

N o g LD

¢ Qué herramientas administrativas utilizan para la medicion del cumplimiento de

metas y objetivos?

8. ¢Cbmo se toman las decisiones en la empresa?

9. ¢Quiénes participan en el proceso de toma de decisiones?

10. (A través de qué instrumentos administrativos se apoyan para la toma de
decisiones?

11. Segun su criterio, ¢ En qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa?

Crecimiento [ ] Sostenimiento [] Desarrollo []

Explique




Il. FINANZAS

1

¢,De acuerdo con sus ultimos ejercicios fiscales la empresa se encuentra operando

con pérdidas y ganancias?

2 Como se ha manifestado la liquidez de la empresa en los Ultimos 3 afios?

3 ;La empresa tiene deudas actualmente? ;De qué tipo a corto plazo o a largo
plazo?

4 ;lLaempresa da donaciones? Explique

5 ¢ Sus Estados Financieros y la Contabilidad se mantienen al dia?

6 ¢ Con qué frecuencia se realizan balances de comprobacién?

7 ¢ Realizan anélisis financieros comparativos?

8 ¢Qué utilidad le ofrecen los estados financieros?

9 Ademas de las auditorias; ;Qué controles adicionales realiza la empresa en sus
operaciones financieras?

10 ¢Considera que la empresa esta en la capacidad de realizar algun tipo de inversion
y en qué?

11 ¢ La contabilidad se realiza de forma interna o externa?

12 ¢ Cuenta la empresa con estrategias de costos para su competitividad? ;Cuales?

13 ¢Considera que se estan logrando las estrategias anteriormente mencionadas?
Si [ . Como?
No [ ] ¢ Por qué?

14 Cual es el periodo de recuperacion de capital y que tasa de rentabilidad tienen?

M. VENTAS Y COMERCIALIZACION

1 ¢Cual es el volumen de ventas mensual y anual de los dos Ultimos afios?

2 ;Tienen un segmento de mercado definido? Podria definirlo brevemente.

3 Qué participacion tiene la empresa?

4  ;Tienen planes de expansién a nivel internacional?

5 ¢Laempresa ha considerado la distribucidn de otros productos? ; Cuéles?

6 ¢En qué porcentaje considera que el consumo de su producto ha aumentado o
disminuido? ¢Por qué?

7 ¢Cudl es el nicho de mercado al cual su producto se encuentra dirigido?



10

11
12
13
14
15

16

¢,Se evalua la satisfaccion del servicio al cliente? ;A través de qué medios y con
qué regularidad?

¢, Quiénes considera que son sus principales competidores? Menciénelos por favor
Mencione las ventajas y desventajas que usted tiene en relacion a sus
competidores

¢ Cuales son los criterios técnicos para fijar precios de los productos?

¢A través de qué politicas y estrategias de venta se promueven sus productos?

¢ Cuales son los canales de distribucion que utilizan?

¢ Quiénes constituyen su cartera de clientes?

¢ Quiénes son sus principales proveedores, de que tipo y como es la relacién con
ellos?

¢ Las instalaciones proporcionan accesibilidad a clientes y proveedores?

Iv. RIESGO

1 Segun su criterio, ¢ Qué tipo de riesgos enfrenta actualmente la empresa?

2 Qué acciones considera que deberian tomarse para sobreponerse a las dificultades

anteriormente mencionadas?

V. ORGANIZACION

—_

; Considera que existen buenos canales de comunicacion en la empresa? ;Cuales?

2 ;Se fomenta el trabajo en equipo?

3 ;Considera que la empresa cuenta con buenas condiciones fisicas para la

realizacion de actividades?

4 ;la empresa cuenta con los equipos necesarios para la realizacion de sus

operaciones?

© 0O ~N O O

;La empresa se preocupa por prevenir accidentes laborales? ; Como?

¢ Proporciona la empresa oportunidades de capacitacion a sus empleados?
¢,Se proporcionan incentivos a los empleados? ¢ De qué tipo?

¢ La empresa realiza evaluaciones de desempefio? ; Con qué frecuencia?

¢ Considera que en la empresa existe un buen clima laboral? Explique brevemente

¢ Cémo?



10 ¢ Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?

11 ¢ Hay oportunidades de crecimiento profesionales?

ANEXO 4. RESOLUCION DE LA ENTREVISTA

A. ENTREVISTA A GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO

GENERALIDADES.

1. ¢Cual es la mision y visién de la empresa?
No estan definidas, la empresa surgié por una emergencia debido a una situacién que se tenia
en ese momento debido a los altos costos de distribucion, por lo cual no hubo tiempo para

preparar todo detalladamente.

2. ¢ Cuales considera que son los valores que distinguen principalmente a la empresa?

Responsabilidad y puntualidad, ya que sin eso no se puede hacer nada.

3. ¢ Cuales son los objetivos en el mediano y en largo plazo?
El propésito de EGG es organizar y desarrollar una empresa distribuidora con una red de
puntos de venta a nivel de las &reas urbanas y rurales del pais y en el exterior, para prestar un
servicio de abastecimiento adecuado y oportuno a todo tipo de establecimiento que venda

productos de consumo masivo.

4. Mencione de las estrategias mas importantes de la empresa.
- Maximizar los precios por canal

- Eficientizar las rutas de distribucién y no incrementar las rutas

5. ¢ Se evalua periédicamente el cumplimiento de los objetivos?
No se evallian exactamente sino a través de los controles establecidos se ve el rumbo de la

empresa.



¢,Con qué frecuencia?

Ninguna establecida

7. ¢Qué herramientas administrativas utilizan para la medicién del cumplimiento de metas vy
objetivos?
Ninguna establecida aun.

8. ¢ Como se toman las decisiones en la empresa?
Se tiene establecido un comité el cual esta compuesto por las gerencias de la empresa, quienes
semanalmente para analizar la situacion en la que opera la empresa, llegando a un consenso el
cual es trasladado a la presidenta de la empresa.

9. ¢Quiénes participan en el proceso de toma de decisiones?
El comité de gerentes, quienes son los que deciden, pero asi mismo algunos gerentes se
reunen con los supervisores y jefes de su areas, quienes les exponen ideas e inquietudes que
muchas de ellas son trasladadas al comité en la elaboracion de aspectos importantes para la
reunion.

10. ¢A través de qué instrumentos administrativos se apoyan para la toma de decisiones?
Ya se tiene una agenda establecida y es la que se trata siempre, ademas se usa reportes que
cada gerente prepara con anterioridad.

11. Segun su criterio, ¢ En qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa?
Crecimiento [ ] Sostenimiento [] Desarrollo []
Explique: La empresa se encuentra en esta fase debido a la crisis econdmica mundial.

FINANZAS

1.

¢De acuerdo con sus Ultimos ejercicios fiscales la empresa se encuentra operando con
pérdidas y ganancias?

Segun los tres periodos fiscales la empresa se encuentra operando con utilidades, aunque en
ocasiones se perciben pérdidas debido a la acumulacion de inventario en bodega.



¢ Como se ha manifestado la liquidez de la empresa en los ultimos 3 afios?
La liquidez en los Ultimos tres afios ha sido aceptable, para la Junta General de Accionistas, lo

cual se ha mantenido funcionando de la misma manera.

¢ La empresa tiene deudas actualmente? ; De qué tipo a corto plazo o a largo plazo?

La empresa no tiene deuda con ninguna institucion financiera hasta el momento.

¢La empresa da donaciones? Explique

Si, la empresa entrega donaciones a diferentes hogares que lo necesitan demostrando el

interés de ayudar a la sociedad.

¢,Sus Estados Financieros y la Contabilidad se mantienen al dia?

Efectivamente los estados financieros como la contabilidad se mantienen al dia.

¢,.Con qué frecuencia se realizan balances de comprobacion?
Ya que llevamos la contabilidad electronicamente, tenemos la facilidad que el sistema nos

genera un balance de comprobacion a cualquier momento y a una determinada fecha.

¢ Realizan analisis financieros comparativos?
Si, la empresa realiza estados financieros comparativos entre un periodo y otro, para ver el

crecimiento que se obtuvo con el objeto de conocer cual es la situacion de la empresa.

¢ Qué utilidad le ofrecen los estados financieros?
Los estados financieros sirven de ayuda para analizar la situacion financiera de la empresa y

poder tomar la mejor decision para beneficiar la situacion econdmica.

Ademas de las auditorias; ;Qué controles adicionales realiza la empresa en sus operaciones
financieras?
Aparte de la auditoria se realizan reuniones con los diferentes gerentes y jefes de area para

evaluar el funcionamiento de la empresa.

10. ¢ Considera que la empresa esta en la capacidad de realizar algun tipo de inversidn y en qué?



Considero que si la empresa tiene la capacidad de realizar algun tipo de inversion que pueda
mejorar el sistema general de la empresa, asi como adquirir nuevos software que se apegue a

la necesidad de cada uno de los empleados.

11. ¢La contabilidad se realiza de forma interna o externa?

La contabilidad se realiza internamente y existe un departamento para ello.

12. ¢ Cuenta la empresa con estrategias de costos para su competitividad? ;Cuales?
No se cuentan con costos porque no se produce, sino se tienen gastos debido al giro que es la
distribucion y lo que se trata es de reducirlos, a través de la optimizacion de los costos de

distribucién por canal.

13. ¢ Considera que se estan logrando las estrategias anteriormente mencionadas?
Si [ ] :Coémo?
No [] ¢Porqué?

No se trabajan con costos sino que con gastos.

14. Cual es el periodo de recuperacion de capital y que tasa de rentabilidad tienen?
Porque no se tiene inversion en activo fijo y la tasa de rentabilidad varia dependiendo de la

cantidad de productos que se tenga en bodega.

RIESGO

1. Segun su criterio, ¢ Qué tipo de riesgos enfrenta actualmente la empresa?

La competencia que crece cada dia mas

2. ;Qué acciones considera que deberian tomarse para sobreponerse a las dificultades
anteriormente mencionadas?

Mejorar cada dia mas, estando a la vanguardia para ofrecer algo mejor que la competencia.



ORGANIZACION

1. ¢ Considera que existen buenos canales de comunicacion en la empresa? ;Cuales?
No, no tenemos intranet y para la obtencion de informacion se necesita estar visitando las areas

aunque si hay colaboracién por parte de ellas.

2. ¢ Se fomenta el trabajo en equipo?
Si.

3. ;Considera que la empresa cuenta con buenas condiciones fisicas para la realizacion de
actividades?
Si.

4. ;La empresa cuenta con los equipos necesarios para la realizacién de sus operaciones?
Si, todo lo que requiere el trabajo que desarrollan, por ejemplo fajas, guantes y mascarillas para

los de bodega, estos entre otros implementos.

5. ¢La empresa se preocupa por prevenir accidentes laborales? ; Cémo?
Si, proveyendo los equipos necesarios y ademas las charlas que imparte el Seguro Social dos

veces al afio.

6. ¢ Proporciona la empresa oportunidades de capacitacion a sus empleados?
Raras veces, debido a la comodidad que se tiene como gerente y los jefes de éareas; sin
embargo en ocasiones se ha solicitado capacitaciones por parte del Insaforp en la cual el costo
es absorbido por la empresa.  No obstante cada area cuenta con un presupuesto establecido

el cual no debe excederse.
7. ;Se proporcionan incentivos a los empleados? ;De qué tipo?
En el area de ventas si hay comisiones, en el area administrativa no hay incentivos de ese tipo

sino descansos permisos y oportunidades de estudio.

8. ;La empresa realiza evaluaciones de desempefio? ;Con qué frecuencia?



Si, se debe de conocer como estan realizando las obligaciones cada uno de los empleados

y ademas saber si se esta trabajando eficientemente.

9. ¢ Considera que en la empresa existe un buen clima laboral? Explique brevemente ; Cémo?

Si, se trata de mejorar siempre para que los empleados se sientan comodos.

10. ¢ Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?
Es muy dificil debido a que lo que la empresa siempre ve es que los gastos disminuyan, que las
ventas aumenten y los objetivos principales de la mayoria de empleados es que sus sueldos
aumenten o incentivos econémicos que la empresa no da debido a las limitantes de no

sobrepasar los gastos establecidos en el presupuesto.

11. ¢ Hay oportunidades de crecimiento profesionales?

Si en el area de bodega hay personas que empezaron de ayudantes y ahora son jefes

B. ENTREVISTA A GERENTE DE VENTAS Y OPERACIONES

GENERALIDADES.

1. ¢ Cudl es la mision y vision de la empresa?
La mision es mejorar la calidad de sus productos ofreciendo un bienestar a la poblacién en
general, ofreciéndoles un sentido de seguridad y una atencidn personalizada; y la visidn como

ser una empresa lider y reconocida en el interior como en el exterior del pais.

2. ¢ Cuales considera que son los valores que distinguen principalmente a la empresa?

Puntualidad y responsabilidad, podria decirse

3. ¢ Cuales son los objetivos en el mediano y en largo plazo?
Solo se tiene un objetivo empresarial, El propdsito de EGG es organizar y desarrollar una
empresa distribuidora con una red de puntos de venta a nivel de las areas urbanas y rurales del
pais y en el exterior, para prestar un servicio de abastecimiento adecuado y oportuno a todo

tipo de establecimiento que venda productos de consumo masivo.



10.

1.

Mencione de las estrategias méas importantes de la empresa.

- Venta promedio mensual 70,000 cajas

- Maximizar los precios por canal

- Eficientizar las rutas de distribucién y no incrementar las rutas

- Disefiar una estrategia de crecimiento de la marca Mr. EGG

¢, Se evalla periodicamente el cumplimiento de los objetivos?
No

¢ Con qué frecuencia?

Ninguna es eventual

¢ Qué herramientas administrativas utilizan para la medicién del cumplimiento de metas y
objetivos?

Ninguna

¢ Como se toman las decisiones en la empresa?
Hay un comité que retine semanalmente y que trata una agenda establecida, luego se detalla lo

acordado y se le presenta a la presidenta.

¢ Quiénes participan en el proceso de toma de decisiones?
Los gerentes y la presidenta de la empresa, sin embargo se toman en cuenta algunos criterios
abonados por los vendedores ya que son los que tratan directamente con la competencia y los

clientes, pero los que deciden al final siempre son los gerentes

¢ A través de qué instrumentos administrativos se apoyan para la toma de decisiones?
La elaboracion de indicadores que presenten lo que se va a tratar en el comité, estos los

prepara cada gerente

Segun su criterio, ¢En qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa?
Crecimiento [ ] Sostenimiento [] Desarrollo [ ]



Explique. La empresa ha crecido desde sus inicios hace 7 afios aproximadamente y ahora
esta en un punto de sostenimiento en el que lucha por crecer y crecer aun mas sin embargo
hay factores externos que afectan directa o indirectamente, pero por el momento se encuentra

bien y estable.

VENTAS Y COMERCIALIZACION

1. ¢Cuél es el volumen de ventas mensual y anual de los dos ultimos afios?
Aproximadamente en cajas 70,000 mensual, lo que equivale a $2.2 millones, dando anualmente
840,000 cajas y $26.4 millones.

2. ¢ Tienen un segmento de mercado definido? Podria definirlo brevemente.

El producto esta dirigido al publico en general debido a que es un producto de consumo masivo,
las segmentos de mercado estan divididos en cuatro que son los siguientes:

Detalle o ruteo: Tiendas, comedores, y comerciales.

Mayoreo: Mayoristas con distribucion propia

Supermercados: Cadenas de supermercado como: Selectos, Despensa de don Juan
(Walmart), Hiper Paiz (Walmart), Europa.

Rutas Especiales: Panaderias, Empresas procesadoras de alimentos, Cooperativas,

Restaurantes, Hoteles, Hospitales.

3. ¢ Qué participacion tiene la empresa?

Actualmente posee el 31%

4. ;Tienen planes de expansion a nivel internacional?

En este momento no, debido a la situacion econdmica mundial que se ha creado

5. ¢Laempresa ha considerado la distribucidn de otros productos? ;Cuéles?



10.

1.

12.

13.

Historicamente se trato de hacerlo, pero los empleados se enfocaron en vender los otros
productos debido a que muchas veces estos ofrecian una mejor comisién, y asi iban dejando de

lado la venta de huevos, por lo cual no se tienen ningun plan de estos a futuro.

¢En qué porcentaje considera que el consumo de su producto ha aumentado o disminuido?
¢,Por qué?

Ha disminuido debido a tres situaciones al incremento en la competencia; en los meses de
mayo a agosto se incrementa el consumo de verduras y hortalizas; y, al creciente consumo en

el uso de los celulares que quitan gran parte de la capacidad adquisitiva del cliente.

¢ Cual es el nicho de mercado al cual su producto se encuentra dirigido?

El consumidor final.

¢ Se evalla la satisfaccion del servicio al cliente? ;A través de qué medios y con qué
regularidad?
Si, a través de llamadas telefonicas y supervisiones personales para ver la cobertura del

vendedor y el servicio que dan.

¢ Quiénes considera que son sus principales competidores? Mencionelos por favor

La Catalana, La San Benito y La nueva Avicola, entre otras granjas

Mencione las ventajas y desventajas que usted tiene en relacidn a sus competidores

Los canales de distribucion es una ventaja muy buena.

¢ Cuales son los criterios técnicos para fijar precios de los productos?

Los niveles de inventarios de bodega

¢ A través de qué politicas y estrategias de venta se promueven sus productos?

Publicidad POP y los camiones que son vallas mdviles.

¢ Cuales son los canales de distribucion que utilizan?



Detalle o ruteo: Tiendas, comedores, y comerciales.

Mayoreo: Mayoristas con distribucion propia

Supermercados: Cadenas de supermercado como: Selectos, Despensa de don Juan
(Walmart), Hiper Paiz (Walmart), Europa.

Rutas Especiales: Panaderias, Empresas procesadoras de alimentos, Cooperativas,

Restaurantes, Hoteles, Hospitales.

14. ; Quiénes constituyen su cartera de clientes?

Supermercados, hoteles, panaderias, restaurantes y publico en general

15. ¢ Quiénes son sus principales proveedores, de que tipo y como es la relacion con ellos?

Las granjas y el que da las charolas de los huevos

16. ¢Las instalaciones proporcionan accesibilidad a clientes y proveedores?

Si, porque el lugar es grande, céntrico y accesible a las principales carreteras

RIESGO

1. Segun su criterio, ¢ Qué tipo de riesgos enfrenta actualmente la empresa?
La delincuencia, es un factor crucial debido al incremento de esta que afecta todas las rutas y
se hace necesario pagar rentas para proteccion del producto, de los equipos y por supuesto del

personal.

2. ;Qué acciones considera que deberian tomarse para sobreponerse a las dificultades
anteriormente mencionadas?
Se ha instalado en los vehiculos el sistema GPS para seguridad, ademas tienen cajas de
seguridad y a los vendedores se les permite andar $100 en la bolsa para cualquier emergencia

que se les presente.



ORGANIZACION

1. ¢Considera que existen buenos canales de comunicacion en la empresa? ;Cuales?

No, son malos porque no hay intranet para estar conectados entre si.

2. ¢ Se fomenta el trabajo en equipo?

Si, es muy importante el esfuerzo conjunto en algunas areas como bodega.

3. ¢Considera que la empresa cuenta con buenas condiciones fisicas para la realizacién de
actividades?
Si, porque es un lugar amplio que permite transito libre de personas y la movilizacién de

equipos y productos

4. ;lLaempresa cuenta con los equipos necesarios para la realizacién de sus operaciones?

Si, cuentan con todo lo necesario y a tiempo.

5. ¢Laempresa se preocupa por prevenir accidentes laborales? ; Como?
Si, a pesar que el tipo de trabajo que desarrolla el riesgo es minimo, pero se vela porque tengan
el equipo adecuado; ademas los vendedores cuentan con un seguro de vida para asegurar el

bienestar de su familia.

6. ¢Proporciona la empresa oportunidades de capacitacion a sus empleados?
Si principalmente a los vendedores, quienes son los que tienen el contacto directo con los
clientes.

7. ¢Se proporcionan incentivos a los empleados? ¢ De qué tipo?
En el area de ventas los incentivos son monetarios por venta, en bodega hay horas extras,

bonificaciones y premios a los bodegueros que no dafien el producto.

8. Laempresa realiza evaluaciones de desempefio? ; Con qué frecuencia?
Si

9. ¢Considera que en la empresa existe un buen clima laboral? Explique brevemente ; Cémo?



10.

1.

Es bueno, la puerta de mi oficina siempre se encuentra abierta para todos los empleados que
deseen comunicarse conmigo, como jefes no somos rigidos sino accesibles a cualquier opinién

por parte de los empleados.

¢ Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?
En mi area si, porque un objetivo organizacional es incrementar las ventas al hacerlo las
comisiones se incrementan beneficiando directamente al empleado, quien busca mejorar su

situacion economica.

¢ Hay oportunidades de crecimiento profesionales?
Si



