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INTRODUCCION

El mundo atraviesa un proceso de cambio acelerado, caracterizado por la
globalizacion de los mercados, las innovaciones tecnoldgicas y de las
comunicaciones, entorno que hace necesario buscar nuevos enfoques en la
gestion y direccion de las organizaciones con la finalidad de alcanzar niveles

adecuados de competitividad, en mercados cada vez mas globalizados.

La direccién empresarial en general, es un proceso social y técnico que utiliza
recursos, influye sobre actos humanos y facilita cambios en funcion de metas
y objetivos. En este contexto, siendo su misién la busqueda del éxito
empresarial, la alta gerencia se esta viendo obligada a desarrollar esquemas
y tomar medidas que permitan sistematizar y coordinar todos los esfuerzos
de las unidades que integran la organizacion, para maximizar la eficiencia
global, a través de un proceso de mejoramiento continuo y dinamico en un

entorno cambiante.

El Cuadro de Mando Integral pretende satisfacer este requerimiento de las
organizaciones, pues es un instrumento practico que traduce la vision,
mision y estrategias de una organizacién, en un conjunto de indicadores de
gestion de las diferentes unidades de negocio que conforman la empresa, los
mismos que, a su vez, informan sobre la consecucion de los objetivos
trazados; generando de esta manera un sistema de retroalimentacion, que le
permita a la organizacidon generar procesos internos de mejoramiento

continuo.

En esta virtud, consideramos que, si bien Desarrollo Agropecuario C.A. es
una organizacion moderna y eficiente, cuyos objetivos econdmicos se vienen
logrando continuamente, es importante implementar sistemas organizativos
de administracion participativa, que le permita a la empresa equilibrar
permanentemente su gestion estratégica, para conseguir los objetivos

empresariales preestablecidos. La aplicacion del Cuadro de Mando Integral,
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permite llenar el vacio existente en la mayoria de las empresas, en la medida
en que su visidn y estrategias se convierten en conjuntos ordenados de

indicadores de actuacion y ejecucién de los planes estratégicos.

Por ello, el aporte del presente trabajo radica en la implantacién de los
tableros de control y cuadros de mando con aplicacion directa en Desarrollo
Agropecuario C.A. considerando su estructura organizativa y corporativa y

sus planes de participacion y crecimiento en el mercado.

El estudio parte de la descripcion general del sistema Score Card y de la
necesidad empresarial por implementarlo, para luego ahondar en como esta
estructurado y los pasos a seguir para su construccion. Luego se realiza
una importante descripcion y andlisis de Desarrollo Agropecuario C.A. el
mismo que culmina en la definicién de su misidn, visidn, valores corporativos
y metas estratégicas, requeridas para la elaboracion de los tableros vy
cuadros de mando a implantar en las diversas unidades de negocio de la

compania, que son el objeto de la Ultima parte de esta investigacion.
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CAPITULO I

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

1.1 La necesidad de las empresas de Implementar un Sistema
de Cuadro de Mando Integral y su definicion:

Es importante iniciar este analisis con una pregunta basica: éPor qué es
necesario implantar un sistema de CMI en una organizacion? Generalmente
no es porque falte informacion de gestion dentro de la empresa, pues la
gran mayoria de empresas medianas y grandes cuentan con algun sistema
de informes financiero y no financiero, normalmente de periodicidad
mensual. Sin embargo, en muchos de los casos esta informacion generada
no siempre esta ligada o correlacionada con la visién y objetivos de la
organizacion.  Inclusive, la informacidn que se obtiene, en algunas
ocasiones, es excesiva y no aporta a la revision de los resultados y a la toma
de decisiones estratégicos de la organizacién, en procura de alcanzar los

objetivos deseados.

Por otro lado muchas empresas han adoptado declaraciones de misién, para
comunicar valores y creencias fundamentales a todos los empleados, las
mismas que buscan proporcionar inspiracidon, energia y motivacion, pero
estas nos son suficientes si no se las lleva a la accion diaria de todos los
miembros de la organizacién. El Cuadro de Mando Integral proporciona un
marco que traduce la vision y la estrategia en un conjunto de indicadores de
actuacion de todas las unidades de negocio, garantizando de esta manera el
involucramiento continuo de todo el personal en la consecucion de las metas

planteadas.
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Otro inconveniente que encontramos en los esquemas tradicionales de
gestion, se relaciona con la superlativa importancia que las empresas dan a
las cifras contables, las mismas que por su naturaleza, nos ofrecen un
analisis retrospectivo de lo sucedido en una compaiia pues el punto de vista
de los resultados econdmicos del ejercicio o mes ya cerrado es hacia atras.
Ademas, de las cifras financieras, existen activos y otras variables de la
empresa que no figuran ni en el balance ni en la cuenta de resultados;
como: el conocimiento y la creatividad de las personas, el valor de una
marca, los niveles de servicio al cliente, etc.,,! que realmente no se
consideran en el andlisis financiero y que son fundamentales para alcanzar
las metas planteadas. El CMI solventa estas debilidades, permitiéndole a la
empresa obtener un informe mas revelador y Util para la direccion. Nos
permite combinar medidas financieras y no financieras pues su estructura se
fundamenta en cuatro perspectivas de Desarrollo: Financiera, el Cliente,
Procesos Internos y Formacion y Desarrollo que muestran la eficiencia de la
empresa a corto plazo, y permiten verificar si se estan dando los pasos
necesarios para cumplir las metas establecidas a plazos mas largos. Cabe
sefalar que en los siguientes puntos revisaremos de una manera mas

detallada cada una de las perspectivas de desarrollo sefialadas.

Por otro lado los informes tradicionales de gestidon de las empresas,
generalmente se vienen realizando por costumbre y por lo tanto no siempre
se apegan a la realidad actual de la compaiia y de su entorno; pues sus
esquemas o formatos fueron estructurados en funcidn de las necesidades de
medicion o de los objetivos existentes en el momento en que fueron
desarrollados y no prestan facilidades para que sus metas sean evaluadas y
revisadas de manera continua. El CMI también contribuye a la revision
permanente de las estrategias pues aquellas que eran validas cuando fueron
disefiadas pueden perder su valor, ya que la realidad cambia. Una estrategia

intenta intervenir en el conjunto de relaciones entre los factores clave e
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indicadores de una empresa, y a través de ese aprendizaje se puede recoger
el feedback, revisar las hipdtesis basicas, hacer los ajustes necesarios y

redefinir la estrategia®.

Otro aspecto importante del sistema de CMI es que su estructura le permite
integrar diversos tipos de indicadores derivados de la estrategia; asi pues,
aunque sigue reteniendo los indicadores financieros de la actuacidon pasada,
introduce los inductores de actuacion financiera futura. Al establecer una
empresa los resultados que se desea Yy los inductores de esos resultados, los
ejecutivos esperan poder canalizar las energias, capacidades y el

conocimiento concreto de su personal hacia la consecucién de sus objetivos.

En resumen podemos sefialar que el sistema de Cuadro de Mando Integral
permite exponer y comunicar la estrategia empresarial; coordinar las
iniciativas individuales y departamentales a fin de conseguir un objetivo
comun; conocer sobre los resultados de sus objetivos estratégicos y sus
causas; buscar el desarrollo organizacional a corto y largo plazo a través de
la gestion de sus indicadores e inductores de resultados de las diferentes
perspectivas de desarrollo; y crear un proceso sistematico que le permita
obtener el feedback sobre la estrategia convirtiéndose por lo tanto es un

sistema de comunicacion, de informacién, formacién, y gestion empresarial.

Para complementar lo expuesto sobre los conceptos del sistema de cuadro
de Mando Integral, a continuacion transcribimos la definicion que la dan al
sistema Kaplan y Norton en su libro “The Balance Score Card” (CMI en

espanol):

“Un conjunto de indicadores de desempeno cuantificable que

brinda a la alta gerencia una compresiéon global del negocio, ya

' Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, Ediciones Gestion 2000.
? Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, Ediciones Gestion 2000.
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gue proporciona informacidon gerencial basada en la vision, las
estrategias y los factores criticos de éxito desde mdultiples
perspectivas, incluyendo indicadores financieros y no

financieros.”

1.2. Estructura del Sistema de Cuadro de Mando Integral

Como mencionamos anteriormente, el Sistema de CMI pretende gestionar
el desarrollo de una organizacién en el corto y el largo plazo; en esta virtud
establece una estructura de indicadores que abarcan las cuatro perspectivas
de desarrollo empresarial, basados en una relacién causa-efecto, que les

conducira eventualmente a la consecucién de los metas y visidn empresarial.

Por lo anterior consideramos necesario definir cada una de las perspectivas
de desarrollo, asi como los principios de vinculacién o andlisis causa efecto,
sobre los cuales se sustenta la estructura del sistema de CMI vy las
herramientas practicas que utiliza la administracion estratégica como son los

Tableros de Control y los Cuadros de Mando.

1.2.1 Medicion y Gestion de Estrategia Empresarial en funcion de
las Perspectivas de Desarrollo.

Como se menciond en el punto anterior, el sistema de Cuadro de Mando
Integral enfoca el desarrollo de las empresas en cuatro diferentes
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje vy
crecimiento; las mismas que le permiten gestionar sus objetivos en el corto
plazo, como dar los pasos o sembrar las bases para alcanzar sus metas de

largo plazo.

1.2.1.1 La Perspectiva Financiera

? Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, Edicion Gestién 2000.



16

El Sistema de Cuadro de Mando Integral incluye esta perspectiva, con el
proposito de revisar y analizar las consecuencias o resultados econémicos de
una organizacion, de acciones ya realizadas en la empresa, pero con un
enfoque que nos permita determinar si la puesta en practica y la ejecucion
de las estrategias de la organizacién contribuyen a su mejoramiento.® Los
objetivos financieros que se determinen dentro de esta perspectiva se
relacionan con la rentabilidad medida por los ingresos, los rendimientos del
capital empleado, el rapido crecimiento de las ventas, reducciones de costos
y gastos; relaciones con ciertas variables econdmicas del entorno, la
generacion del cash flow, etc. Un ejemplo de objetivo para este ambito

seria:

“Reducir los costos de compra de materias primas en un 10%"

Los objetivos financieros sirven de guia para los fines que a su vez persiguen
las otras perspectivas del CMI, pues cada una de las medidas seleccionadas
deben formar parte de un eslabon de relaciones de causa-efecto, que

culmina en la mejora de la actuacion financiera, por ejemplo:

Objetivo Perspectiva
Reduccion los precios de un
producto x en un 5% para ser| Financiera
competitivo en el mexcado

Reduccion de los Costos de
produccion del producto x en un| Financiera
10%

Reducir el Desperdigo en planta a|Procesos
un 2% Internos

Incrementar las horas/hombre de|Aprendizage
capacitacion al persoanal de planta |y Desarrollo

Elaboracion: Los autores

* Nils Goran — Jan Roy & Wetter Magnus, Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral,
Edicion Gestion 2000.
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Cabe sefnalar que el grupo de obijetivos e indicadores de esta perspectiva al
igual que de todas las perspectivas van a depender del tipo de empresa, asi
como su entorno, su ciclo de vida, etc. Por lo tanto no existen objetivos o
indicadores universales para todas las empresas, si no que mas bien estos

son establecidos en funcion de los parametros mencionados.

1.2.1.2 La Perspectiva del Cliente

Para determinar los objetivos y medidas de actuacion de la organizacion y de
sus unidades de negocio dentro de esta perspectiva, es necesario identificar
los clientes, clientes potenciales y segmentos de mercado en los que se
compite o competira la empresa.

Los indicadores de gestion mas comunes dentro de esta perspectiva
pretenden fundamentalmente determinar y buscar la satisfaccién del cliente,
su retencion y la adquisicion de nuevos, asi como su rentabilidad,
incrementar la cuota de mercado en los segmentos seleccionados;
establecer el valor agregado que la empresa aporta a los clientes, etc. Estas
medidas de resultados se convierten en objetivos que deben considerarse
en los diferente procesos de la organizacion como: desarrollo, marketing,
operaciones y logistica asi como en el producto y servicios, con el propdsito
de que los directivos de las unidades de negocio articulen las estrategias del
cliente basada en el mercado, para proporcionar unos rendimientos
financieros futuros, los cuales no pueden ser definidos a través de los
informes e indices financieros y contables que son histéricos y que no
transmiten al personal lo que diariamente deberian realizar para alcanzar los

resultados deseados.

1.2.1.3 La Perspectiva del Proceso Interno

Dentro esta perspectiva, deben identificarse los procesos internos mas
criticos que puedan afectar los objetivos de accionistas (financieros) vy
clientes. Para estos propdsitos es necesario definir una completa cadena de

valor que se inicia con el proceso de innovacidon —identificacién de las
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necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollo de nuevas
soluciones para estas carencias-, continua con la entrega de productos y
servicios existentes a clientes existentes- y concluye con el servicio
postventa.® El derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno presenta una de las distinciones mas claras entre la utilizacion del
CMI y un sistema normal de medicion de actuaciones, pues este se centra en
el control y mejora de los ejes de las responsabilidades existentes, de las
limitaciones de la dependencia exclusiva de los indicadores financieros y de
los informes mensuales de desviaciones. Sin embargo las exigencias de la
competencia mundial motivan a las organizaciones a complementar los
resultados financieros con medidas de calidad, rendimiento, produccion y
tiempos de ciclos. Se busca sustituir el interés de mejoras individuales o
departamentales por procesos como cumplimiento de pedidos,
aprovisionamiento, planificacion y control de la produccion que abarcan a
varios departamentos de la organizacién, para controlar las medidas de
coste, calidad, produccién y tiempo. La mejora de estos factores no
necesariamente conduce al éxito pues al hacer mercado acuden bienes y
servicios de los mas variados y de diferente procedencia en busca de
satisfacer las necesidades del consumidor y ganarse al mercado. La
competencia en consecuencia impulsa a estrategias en funcidon del precio,

calidad y servicio que le permitan realmente ganar mercado.

1.2.1.4 La Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

El desarrollo de una organizacidon bajo esta perspectiva, se fundamenta en
identificar y gestionar la infraestructura y recursos adecuados que la
empresa requiere para mejorar y crecer a largo plazo. La formacién y
crecimiento, procede de tres fuentes principales: las personas, los sistemas
de informacidon y los procedimientos de la organizacién. Los objetivos

financieros, de clientes y de procesos internos del CMI revelaran grandes

> Nils Goran — Jan Roy & Wetter Magnus, Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral,
Edicion Gestion 2000.
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vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos; para llenar estos vacios los negocios deberan invertir en la
recalificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la
informacién y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacién.®

Las Empresas de esta era de la informacién tendran éxito si invierten en sus
activos intelectuales y los gestionan, pues la innovacién y mejora de
productos y servicios y procesos sera generada por empleados muy
preparados, una superior tecnologia de la informacion y unos procedimientos
organizativos adaptados.

Si las organizaciones invierten en la adquisicion de estas nuevas
capacidades, su éxito (o fracaso) no puede ser medido a corto plazo por el
modelo tradicional de contabilidad financiera que estudia acontecimientos
del pasado, sino por este esquema que valora las inversiones en las

capacidades para el futuro.

En esta virtud las cuatro perspectivas basicas del CMI permiten un equilibrio
entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de actuacidon de esos resultados, asegurandose que cada medida

esté encaminadas hacia la consecucion de un plan integral.

1.2.2 LA VINCULACION DE LOS INDICADORES DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL.

Para que un organizacion pueda trasladar su visidn y estrategia a la accion
diaria de sus empleados es necesario establecer un alto grado de correlacion
y concatenamiento entre estas y los diversos indicadores que conforman el
sistema. En esta virtud un CMI con éxito es el que comunica una estrategia
a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no

financieros, contando para ello con los siguientes principios:

% Nils Goran — Jan Roy & Wetter Magnus, Implantando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral,
Edicion Gestion 2000.
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» Las Relaciones Causa Efecto
» Los Inductores de la Actuacion

« La vinculacién con las Finanzas.’

Las Relaciones Causa Efecto.- Una estrategia se basa en un conjunto de

hipdtesis sobre las relaciones causa — efecto, las mismas que pueden
expresarse con una secuencia de declaraciones si/entonces. Por ejemplo
puede establecerse un vinculo entre la mejora de la formacion de ventas de

los empleados y unos beneficios mayores:

“Si se aumenta la formacion a los empleados en cuanto a los
productos, entonces tendran muchos mas conocimiento respecto a
la gama de productos que pueden vender; si los empleados tienen
mas conocimientos sobre los productos, entonces mejorar la
eficacia de sus ventas. Si mejora la eficacia de sus ventas,
entonces mejoran los margenes promedio de los productos que

venden.”

7 Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, Edicion Gestién 2000.
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En esta virtud en un cuadro de mando adecuadamente construido cada
indicador forma parte o contribuye en su vinculacion con otros indicadores a

la ejecucién de la estrategia.

Los Resultados y Los Inductores de Actuacion.- En la relacién causa efecto,

todos los CMI utilizan dos tipos de indicadores genéricos: los que reflejan
resultados, como objetivos comunes y tienden a ser efectos como la
rentabilidad, participacion en el mercado, satisfaccion del cliente, etc. y los
inductores que forman parte de la estrategia, cuya ejecucion induce al

cumplimiento, de objetivos.®

Un CMI debe poseer una combinacidon de estos dos inductores pues los de
resultado (efecto) sin los de actuaciéon (causa) no comunicarian la forma en
gue se conseguiran los objetivos, ni proporcionaran informacion temprana si
la estrategia se esta poniendo en practica con éxito. Por el contrario los
indicadores de la actuacidon puede que permita al negocio conseguir mejoras
operativas a corto plazo, pero no poner de relieve si estas han logrado por
ejemplo mayores ventas a clientes existentes y nuevos, en una actuacion

financiera realizada para tal propdsito.

La Vinculacidn con las Finanzas.- Con los programas de cambio que se

llevan hoy en dia en la mayoria de organizaciones, es facil sentirse
preocupado por metas como la calidad, la satisfaccion del cliente, la
innovacion y delegacion de poder a los empleados, etc.; sin embargo, a
pesar de estar predispuestos a una mejor actuacién en la empresa, es
posible que no se logre, si se toma como un fin en si mismas y no se
vinculan a estas mejoras operativas los resultados econdmicos. Por ello CMI
pone fuerte énfasis en que los caminos causales de todos sus indicadores

estén debidamente vinculados con los objetivos financieros.’

¥ Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, Ediciéon Gestion 2000.
? Kaplan y Norton, EI Cuadro de Mando Integral, Edicion Gestién 2000.
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1.2.3 Estructura del los Tableros de Control y Cuadros de Mando

para la Administracion Estratégica.

En toda organizacion, para la consecucion de sus metas globales, que se
fundamentan en la misidn, vision y valores de la empresa, se debe
concretar o alcanzar ciertos elementos esenciales y estructurales que se los
identifica como Factores Criticos del Exito.° De esta manera, a cada
Factor Critico le corresponde uno o mas Objetivos estratégicos y en el
proceso de implementacion, la relacion Causa-Efecto, se convierte en
interrelacién de soluciones que ligan a las perspectivas, financieras, del
cliente, procesos internos y aprendizaje, induciendo a la congruencia de

esfuerzos encaminados a un mismo fin.

Dentro de estos lineamientos, la Administracion Estratégica tiene como
instrumento de trabajo el tablero de Control para cada objetivo estratégico,
correspondiente a cada factor critico cuya estructura se sintetiza en el
modelo siguiente y que, para una mayor compresion, lo complementamos

con un ejemplo practico:

TABLERO DE CONTROL

Factor Critico:

Objetivo Estratégico:

Causa Efecto Objetivo Meta Responsable

Financiera

Clientes |

Procesos I:I | |
Internos

Aprendizaje y

Desarrollo de la

Organizacion




Responsables:

Fecha de Elaboracion:

Factor Critico:
OBJETIVO ESTRATEGICO:

TABLERO DE CONTROL No. 1

Incrementar el nivel de Participacion en el mercado
Mejorar el nivel de competitividad del Producto "X" en el mercado
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PERSPECTIVA

PROCESO CAUSA-EFECTO

OBJETIVO

INDICADOR

META

AREA
RESPONSABLE

Redudir los Reducir los
Financiera precios del Costos de
Producto "X" Produccion

Procesos Internos

Aprendizaje y
Desarrollo

Mejorar el
—» nivelde

productivida|

Mayor
conocimiento
sobre el proceso
productivo

d

Reduccion de los Costos
de  produccion  del
Producto "x" en un 10%

Diferencia en costos
de Produccion del
producto x vs.
Presupuesto

10%

Produccion

Reducir el Desperdicio en
planta a un 2%

% Desperdicio del
proceso productivo
del producto "X"

2%

Produccion

Capacitar al personal de]
planta sobre el proceso
de elaboracion  del

producto "X"

% Cumplimiento del
programa de
capacitacion del
proceso productivo
del producto "x"

100%

Recursos
Humanos

Responsables:

Fecha de Elaboracion:

La participacion Departamental orientada a la administracion estratégica se

logra con el Cuadro de Mando Integral Departamental en el que dentro del

casillero INDICADOR se incluyen todos los indicadores predeterminados en

los tableros de control por area de responsabilidad, para cada una de las

cuatro perspectivas de desarrollo; y se especifican las dimensiones de cada

uno de ellos, calificando el trabajo realizado de acuerdo a las metas

planteadas en diferentes niveles de satisfaccién y definiendo la tendencia

para los nuevos planes.

De igual manera en su estructura, para efectos

de analisis comparativos, se puede incluir los resultados de cada indicador,

registrados en periodos anteriores.
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Su estructura es la siguiente:

Cuadro de Mando

Departamento:

Promedio Promedio Promedio Mes 5 . . .
INDICADOR 1999 2000 2001 Actual Mnima | Satisfactoria | Maxima | TENDENCIA PERIODOS

1.3 Proceso de Implantacion del Sistema:

Para el proceso de implantacién del sistema de CMI, como requisitos previos,
se necesita, en primer lugar, contar con el compromiso de la alta direccion.
En segundo término, un acuerdo de los participantes sobre los propdsitos
principales del proyecto y sobre su estructura y medios de implantacion. Por
ultimo, identificar un lider que interprete el interés directivo, que facilite el
mantenimiento de la estructura, su filosofia y metodologia, que vigile los
mecanismos Y entrevistas programadas, que asegure que la documentacién

sea la adecuada, en definitiva que garantice el éxito del sistema.
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Cada organizaciéon es Unica y puede escoger el camino que considere mas
adecuado para la construccion del CMI. En el siguiente punto detallamos el

proceso de implementacion a emplear en Desarrollo Agropecuario C.A.

1.3.1 El Proceso de Implantacion en Desarrollo Agropecuario C.A.

Primera Fase:

1.- Descripcion de la empresa: sus procesos, actividades y estructura.

2.- Describir el sector y mercado en el que se desenvuelve, su papel y

expectativas de desarrollo.

3.- Andlisis estratégico: expectativas de los grupos de interés, fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

En esta primera Fase del proceso de implantacion, se pretende establecer los
cimientos de un consenso sobre el rol de la empresa, el sector donde se
desenvuelve, sus caracteristicas y requisitos, asi como la posicion actual de la

empresa y sus expectativas de crecimiento.

Segunda Fase:

4.- Confirmar la mision, vision y valores de la empresa:

5.- Establecer las Metas estratégicas para cada una de las perspectivas de
Desarrollo de la Empresa, fundamentadas en la mision, visién y valores de la
organizacion.

6.- Identificar los Factores Criticos del Exito.

7.- Definir los objetivos estratégicos para cada la consecucion de cada factor
Critico.

Estos puntos deberan ser analizados y definidos por la alta direccién con el
apoyo de los lideres de area, en funcion de los estudios realizados sobre el

papel de la empresa en el entorno.
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Tercera Fase:

8.- Desarrollar los indicadores de gestion a través de un analisis causa-
efecto. (Tableros de Control).

9.- Desglose de los Cuadros de Mando por unidad de negocio (Asignaciéon de
responsabilidades de los indicadores- Cuadros de Mando Departamentales)
10.- Formulacién de metas para cada indicador: las mismas que deben ser
propuestas por los lideres de cada unidad y aprobadas por la alta direccion.
11.- Inicio del sistema.

La tercera fase de este proceso requiere preferentemente la participacion de
todo el personal involucrado, como contar con las aprobaciones debidas de la
alta direccion.
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CAPITULO 11

LA EMPRESA

2.1 Reseiia Historica

En la tradicional hacienda de Uzhupud, una de las mas afamadas del valle
del Paute, el cultivo de la cana de azlcar y la elaboracion de aguardientes,
fueron actividades realizadas desde el siglo pasado, mediante la utilizacion
de: trapiche, alambique y diversos utensilios traidos del extranjero para la
produccién de licor. Fue en esta propiedad donde Don Cornelio Vintimilla
Muifoz puso en marcha la Unica empresa en el pais dedicada a la produccién

de ron por anejamiento natural.

Durante largo tiempo el Estado Ecuatoriano mantuvo el monopolio de la
venta de aguardiente a través del Estanco impidiendo de esta forma el
desarrollo de la industria licorera privada en el pais y, desafortunadamente,

propiciando el contrabando, hasta que al fin, en el periodo presidencial de
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Galo Plaza el Estado permitié embotellar aguardiente a las empresas privadas
que estuvieran en condiciones de producirlo y expenderlo de manera

higiénica.

En 1952 sale al Mercado Ron "“San Miguel”, venciendo innumerables
obstaculos y cumpliendo con los tramites pertinentes importa una columna
de rectificacion de alcoholes, la primera en la industria privada ecuatoriana;
al mismo tiempo que importa barriles de roble, capaces de dar lugar a una

bodega de afiejamiento.

El crecimiento de la empresa fue notable, tanto que en 1958 la columna
rectificadora instalada era mucho mayor que la primera y habia tal cantidad

de barriles que se podia afejar hasta 2,000,000 litros de ron.

En 1965 el emprendedor Don Cornelio Vintimilla dirigié su atencién hacia los
alimentos enlatados y para ello instald una pequena planta procesadora de
Salsa, Jugo y Pasta de Tomate, dando origen, de esta manera, a “Alimentos

Los Andes”.

La necesidad de mayores capitales de operacion hizo que la empresa familiar
constituida por la Destileria y la Planta Procesadora de Alimentos se
convierta en Compania Anonima el 16 de agosto de 1968 con el nombre de:
“Desarrollo Agropecuario C.A.”. La inscripcidn en los Registros Mercantil y de
la Propiedad y la aprobacion de sus estatutos por la Superintendencia de

Compaiiias llevan la fecha del 27 de agosto del mismo afo.

Las instalaciones administrativas y fabriles se hallan situadas en la ciudad de
Cuenca en la Panamericana Sur Km. 8 2 en el sector de Narancay desde
junio de 1979, en que fueron inauguradas; cuentan con un area total
aproximada de 70,000 m2 que le proveen a la empresa de comodidad y le

posibilitan expandirse.
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En un tiempo muy breve la Salsa de Tomate “Los Andes” llegd a ser la de
mayor consumo en el pais debido a la gran calidad con la que se la elabora;
pues las normas higiénicas en su produccién son de lo mas exigentes,
obteniendo en Octubre de 1987 el Certificado de la Calidad de Conformidad

con Sello, otorgado por el Instituto Ecuatoriano de Normalizacion, INEN.

En Desarrollo Agropecuario C.A. el compromiso con la calidad y el
engrandecimiento de la industria en la regién ha sido constante a lo largo del
tiempo: lo que ha sido reconocido tanto a nivel nacional como internacional
en acuerdos, condecoraciones y trofeos otorgados a la empresa por el alto
nivel de sus productos; ellos se destacan la Condecoracion “Benigno Malo”
otorgado por la Municipalidad de Cuenca en 1979 y el TROFEO
ALIMENTACION/AMERICA otorgado por la Editorial OFICE a la empresa en
los afos 1979 y 1980 premiando la labor de una institucion cuyos esfuerzos

estan orientados hacia la calidad.

2.2 El negocio y estructura Corporativa:

Desarrollo Agropecuario es una industria, ubicada en la ciudad de Cuenca,
cuyas instalaciones se encuentran localizadas en el sector de Narancay.
Cuenta con alrededor de 70 personas vinculadas directamente con la

empresa, tanto en las areas administrativas como fabriles.

Sus actividades productivas estdn enmarcadas en dos lineas totalmente
definidas: licores y alimentos; cada una de las cuales responde a diferentes
dimensiones y connotaciones, relacionadas tanto con el proceso productivo

como con el mercado nacional e internacional.

" Desarrollo Agropecuario C.A. Memoria Afio 2000.
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En los siguientes puntos procederemos a una descripcion de cada tipo de
industria a las que pertenece asi como su organizacidon interna, para
continuar con el analisis del mercado y de competitividad de cada una de sus

lineas.

2.2.1 Descripcion del Negocio

El sector econdmico dentro del cual se desenvuelve la empresa es el
Agroindustrial, y especificamente el relacionado con la elaboracién de licores

y alimentos.

A continuacién exponemos por separado cada tipo de industria a efectos de

conocer sus estructuras y actividades:

2.2.1.1 Industria Licorera

La industria licorera es muy amplia y diversa la misma que incluye una serie

de actividades dependiendo del tipo de producto a elaborar.

En general los licores son derivados de diferentes tipos de cereales,
tubérculos, graminaceas y frutas que dan origen a un sin nimero de

productos, entre los mas importantes podemos senalar los siguientes:

Producto Licor
Cebada Cerveza, wiskey
Maiz Wiskey

Cana de Azlcar Ron y Aguardientes
Papa Vodka

Uva Vinos, pisco.
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En el Ecuador se puede afirmar que la Unica agroindustria destinada a la

elaboracion de licores, es la de productos derivados de la cafa de azucar.

Este proceso incluye una serie de actividades tanto en la fase agricola como

industrial que en forma muy breve seifalamos a continuacion:

- Cultivo de la Caia de Azicar: Inicia con la siembra de la semilla, e incluye

una serie de procesos como la fertilizacién, aporque, riego y culmina con
la cosecha en donde se deshoja la cafia y se corta el penacho para

finalmente ser transportada a la molienda.

- Molienda y Fermentacion: La cafia recolectada es molida para la
obtencién de un jugo comunmente conocido como guarapo el mismo que
es depositado en tanques de fermentacidon hasta que alcance el grado

adecuado.

- Destilacion: En el proceso de destilacion y rectificacion se van
separando los diferentes componentes mas volatiles y pesados que
acompanan al alcohol etilico. Para el caso de la obtencién de la materia
prima del Ron, mas conocida como Tafia o Ron fresco, se aprovecha
ciertas fracciones que acompafan al alcohol etilico para irles
incorporando hasta obtener un destilado con ciertas caracteristicas

especiales de palatibidad.

- Afejamiento: Para el caso del Ron, las Tafias obtenidas son sometidas a
un proceso de afiejamiento en barricas de roble, el mismo que le dota al
producto final de ciertas caracteristicas organolépticas propias de la

madera, dandole un buque y aroma adecuado.

- Envasado: El licor obtenido es generalmente envasado en
presentaciones de vidrio de 750cc y 375cc. para su expendio en el

mercado

- Comercializacion: La comercializacion de los licores, desde el punto de

vista del destino de sus ventas, se puede clasificar en dos segmentos:

Nacional e Internacional. Dependiendo del tipo de mercado y de la
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estructura y estrategia organizacional, es necesario establecer los canales
de comercializacion adecuados para hacer llegar el producto al cliente
final. Se pueden diferenciar dos tipos de esquemas de distribucién: los
que utilizan canales propios es decir que las mismas empresas se
encargan de colocar el producto en los diferentes puntos de venta; y
canales ajenos, es decir establecer una red de distribuidores,
subdistribuidores y detallistas con el propdsito de que el producto llegue

al cliente final.

2.2.1.2 Industria Alimenticia

Desarrollo Agropecuario como Agroindustria alimenticia esta vinculada

principalmente con productos derivados del Tomate rifion, utilizado

fundamentalmente para la produccién de la Salsa y Pasta de Tomate.

Las principales actividades que se incluyen en este campo podemos senalar

las siguientes:

Cultivo del Tomate: El cultivo del tomate abarca las siguientes fases:

formacion de semilleros, trasplante, fertilizacién, aporques, fumigacion y

cosecha.

Transporte y Seleccién: El tomate cosechado, es transportado hacia las

plantas de concentracion, en donde es lavado por inmersion y trasladado
bajo chorro de agua hacia la zona de escogitamiento en donde se realiza
un proceso de clasificacion y seleccion del mismo en funcién del color,

grado de maduracién y defectos que se pudieran presentar en su corteza.

Pasterizacion y extraccion de la Corteza y semilla: La fruta seleccionada

es debidamente triturada hasta obtener una especie de jugo, el mismo
que luego de un proceso de pasterizacion es enviado a un tanque de

tamices en donde se separa la corteza y la semilla del jugo.

Concentracion: El jugo obtenido del proceso anterior es enviado a un

tanque pulmoén en donde se distribuye a los concentradores al vacio, cuyo
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proposito es el de evaporar el agua contenida en el tomate y producir el

concentrado hasta el grado deseado de solidos solubles.

Una vez concentrado se descarga en bidones de 250lt. para

posteriormente ser trasladado a la fuente de consumo.

- Preparacién: El concentrado de tomate se puede utilizar para la
elaboracion de una serie de productos derivados como el jugo de tomate,
salsa de tomate (ketchup), pasta de tomate doméstica, etc. En el caso
de DACA los productos que se obtienen son fundamentalmente la salsa y
la pasta de tomate, para lo cual son debidamente preparados en tanques
pulmones donde se le agrega una serie de ingredientes dependiendo del

producto a obtener como vinagre, sal, azlcar, cebolla entre otras.

- Envasado: El envasado de la salsa de tomate tradicionalmente en el
Ecuador se lo realiza en envases de vidrio de 390g y 670g. Aunque
actualmente las tendencias del mercado y las condiciones econémicas del
pais han permitido que surjan nuevos tipos de envases como los
plasticos, tipo squeeze, asi como fundas tipo Doy Pack y Sachet en

diversos tamanos.

- Comercializacion: Los tipos de mercados y canales de distribucion

utilizados para la venta de estos productos son los mismos que en el caso
de licores, por lo que no creemos conveniente volverlos a detallar en este

punto.

2.2.2 Grupo Proalco

En la actualidad D.A.C.A. cuenta con Unidades Agricolas en la provincial del
Guayas que incluyen plantas para la elaboraciéon de la material prima. A raiz
del crecimiento de tipo vertical que experimentd Desarrollo Agropecuario
C.A., esta empresa actualmente se encuentra formando parte del consorcio

empresarial del grupo Proalco, que involucra a las siguientes companias:
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Producargo S.A.: Es la mayor empresa productora de alcoholes del pacto
Andino, con una capacidad instalada para producir 90.000 litros diarios. Su
planta industrial se encuentra ubicada en la ciudad de La Troncal, provincia
del Canar a aproximadamente 72 Km. de la ciudad de Guayaquil. Cuenta
con personal técnico altamente calificado y con muchos afios de experiencia
en los procesos de destilacidn, elaboracion y control de calidad, lo que le ha
valido para desarrollar una cartera de clientes de nuestro pais, América
Latina, Estados Unidos y la comunidad Econdmica Europea. Entre los tipos

de productos que ofrece, podemos mencionar los siguientes:
- Alcohol Extra Neutro

- Alcohol Industrial

- Alcohol Anhidro

- Alcohol Desodorizado para Perfumeria

- Ron fresco o Tafias de Ron.

Como socio estratégico, esta empresa le provee a DACA de Tafia que es el
aguardiente de cafa rectificado obtenido de la destilacién y que conserva

ciertas caracteristicas organolépticas de la cana de azucar.

Agricola Comercial La Mejor S.A.

Compania destinada al cultivo y comercializacion de productos agricolas,
para lo cual dispone de una Hacienda de 100 Has. de area cultivada, en el
sector de Zafando (Via Guayaquil — Salinas). Los principales productos de

cultivo son: Cacao, Tomate, Maiz, entre otros.

Cuenta, con su propia planta de concentracion de Tomate para la obtencion
de la Pasta, con una capacidad instalada para procesar alrededor de 70
TM/dia de tomate.
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La Pasta de Tomate es la materia prima mas importante en la elaboracién
del ketchup (salsa de tomate), de la cual depende en gran medida la calidad
del producto final, por lo tanto todo el proceso de cultivo, cosecha,

transporte y concentracion estan bajo estandares internacionales de calidad.

Proalco Cia. Ltda.

Empresa dedicada a la comercializacién de productos licoreros y alimenticios
nacionales e importados desde 1965. Proalco es la comercializadora
exclusiva de Desarrollo Agropecuario tanto de la marca Ron San Miguel como
de Alimentos Los Andes en el Ecuador, para lo cual cuenta con una red de

subdistribuidores en todo el pais.

Su prestigio, experiencia y conocimiento del mercado ecuatoriano, le han
llevado a esta compaiia a representar a grandes multinacionales en la
distribucion de sus productos en el Ecuador, entre los mas importantes
podemos mencionar: cerveza “Budwaiser”, wiskey “House of Lords” y “100
Pipers”, vodka “Larios”, vinos “Undurruaga”, aceites de cocina “Mazola”,
salsa “Tabasco”, aceite de mesa “El Arbolito”, entre las mas importantes.
Con lo que se ha formado un interesante paquete de productos nacionales y

extranjeros de muy buena aceptacion en el mercado.

Cabe sefalar que el rol que desempefa Proalco Cia. Ltda. como
comercializadora de los productos de DACA, incluyen las funciones de:

Ventas, Distribucion, publicidad y mercadeo en general.

Producargo S.A.

DACA » | Proalco Cia.
Ltda.

Agricola La Mejor
S.A.
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2.3 La Empresa: su_organizacion _interna y procesos
productivos

La estructura organizacional de la empresa responde a las actividades que
esta desempeia como Industria Licorera — Alimenticia asi como su papel

dentro del grupo empresarial a la que representa.

En el ambito Licorero las actividades de la empresa estan relacionadas
fundamentalmente con la producciéon del ron, que implica un proceso de
anejamiento de las materias primas adquiridas y el envasado de las
diferentes variedades de Rones que DACA ofrece al mercado que son: Ron

San Miguel 7, Ron San Miguel 5, Ron San Miguel Oro y Ron San Miguel Plata.

En cuanto a la linea de alimentos su actividad consiste en la preparacion y
envasado de Salsa y Pasta de Tomate para uso doméstico, partiendo de
materias primas semielaboradas como es el caso del concentrado o pasta de
Tomate de procedencia nacional y extranjera; y en menor escala la
elaboracion de Salsa de Aji, Mostaza y Vinagre, a base de materia prima
importada en el caso de los dos ultimos y de frutas de Aji de la zona para la

produccién de la salsa de este producto.

Bajo este marco de referencia DACA ha desarrollado una estructura
organizacional que le permita alcanzar sus propdsitos de una manera eficaz y
eficiente; basados en la busqueda permanente de la satisfaccion de sus

clientes, a través de la gestion de sus procesos internos.
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2.3.1 Procesos internos:

En el siguiente cuadro se resume los tipos de procesos de Desarrollo
Agropecuario C.A. bajo los cuales estd sentada su estructura. De igual
manera a continuacién detallamos y explicamos cada uno de estos y su

manera de interactuar dentro de la empresa.

Cuadro No. 2.1

MAPA DE PROCESOS

PROCESOS GERENCIALES DE GESTION

& VENTAS Y
VENTAS Y DISENO Y
PRODUCCION
ATENCION DESARROLLO| COMBRES é‘II:IEENN(:Ij'IgN »
CLIENTE

PROCESOS DE SOPORTE

GESTION DE BODEGAS - MANTENIMIENTO
RECURSOS HUMANOS - CALIDAD - CONTABILIDAD
FINANZAS - SISTEMAS

REQUISITOS DEL CLIENTE
SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Manual de Calidad, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

Procesos Gerenciales: son aquellos que establecen las directrices vy

lineamientos para los demas procesos de la organizacién, en funcion de la
planificacion realizada. De igual manera los procesos gerenciales de la
compafia estan vinculados con la medicién, control y evaluacién de los
objetivos planteados. La responsabilidad en este caso recae

fundamentalmente en el equipo gerencial de la compafiia.

Procesos Centrales: Hemos definido como procesos centrales en nuestra

empresa a aquellos que tienen un impacto directo en el cliente final y que
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generan valor al producto. Los procesos centrales abarcan una serie de

etapas que describimos a continuacion:

- Captacion de los requerimientos y necesidades del cliente,
responsabilidad que actualmente recae en el personal de ventas y
atencion al cliente quienes ademas se encargan de comunicar a las

diferentes areas de la empresa.

- Diseno y Desarrollo, cuya finalidad es la de elaborar nuevos productos, si
fuera el caso, en funcion de los requerimientos planteados por los
clientes. La responsabilidad de este proceso recae en la Gerencia de

Produccion.

- Compras, cuyo proposito es el de proveer a la empresa de materias
primas, materiales e insumos de la manera mas oportuna, eficiente y
adecuada, cumpliendo con los procedimientos y especificaciones de
calidad establecidos. La responsabilidad de este proceso en DACA esta a

cargo de la Jefatura Administrativa — Financiera.

- Produccion, que implica la elaboracion de licores y alimentos en funcién
de los requerimientos, programas de produccion y sujetos a las normas

técnicas pertinentes, y cuyo responsable es la Gerencia de Produccion.

- Ventas, que implica la entrega del producto final al cliente de una manera

oportuna. Su responsable es el Jefe de Ventas de la compaiia.

Procesos de Soporte: Son aquellos que dan apoyo a los procesos centrales

de la empresa, asi como velar por el cumplimiento de las diferentes

obligaciones con entidades publicas y privadas. Estos procesos incluyen los
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de, Recursos Humanos, Finanzas, Mantenimiento, Calidad, Administracion de

Bodegas, Contabilidad y Sistemas.

En consideracion a lo expuesto la empresa presenta el siguiente organigrama

jerarquico funcional:
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2.3.2 Instalaciones y Procesos Productivos

Desarrollo Agropecuario C.A. cuenta con una gran infraestructura que abarca
alrededor de 12.000 mts2. cuadrados de cubierta entre instalaciones
administrativas y productivas. Sus actividades productivas, como
sefialamos anteriormente estan enfocadas en 2 rubros principalmente, Linea

de licores, y la Linea de Alimentos.

2.3.2.1 Linea de Licores

2.3.2.1.1 Bodega de Aiiejamiento

DACA es la Unica empresa ecuatoriana que realiza un proceso de
afejamiento natural del Ron en barricas de roble. Para lo cual dispone de
alrededor de 5,500 barricas de roble importadas de Estados Unidos, Canada
y Espafa que garantizan un optimo afiejamiento por las bondades que

ofrece este tipo de madera.

El afejamiento de la materia prima se lo realiza a un nivel alcohdlico de 75°
GL para lo cual dispone de una capacidad instalada de 1,300,000 Its. al

grado alcohdlico senalado.

Cabe indicar que esta bodega de afiejamiento ha sido acondicionada con la
finalidad de recibir grupos de personas para promover nuestros productos y
permitir que la gente constate la calidad en nuestros procesos; por lo que la
“Cava San Miguel " recibe alrededor de 2,000 Personas por afio procedentes

de diferentes paises del mundo.

2.3.2.1.2 Preparacion y Envasado del Ron

El proceso de produccidén del Ron como producto terminado, se inicia con la
extraccion del Ron afejado de las barricas de roble, mediante sistemas de

bombeo, hacia una sala de preparacion, en donde se realiza el ajuste del
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grado alcohdlico con agua desmineralizada y nuevamente trasladado por
tuberia hacia la planta para su envasado, sellado, etiquetado y embalaje,
quedando de esta manera listo para su expendio en el mercado nacional e

internacional.

Para estos procesos la empresa cuenta con varios Tanques de acero
inoxidable, y que ademas son utilizados para la recepcion y descarga de las
materias primas, asi como de una linea de envasado que incluye equipos de
tecnologia de punta de procedencia Alemana e Italiana principalmente, para
el lavado, llenado, tapado y etiquetado. En el Cuadro 2.2 se detalla el flujo

del proceso de produccién para la elaboracion del Ron:



Cuadro 2.2

FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO
DE RON SAN MIGUEL

BODEGA DE ANEJAMIENTO

é PREPARACION
INSPECCION DE GRADO ALCOHOLICO
LAVADO DE BOTELLA INSPECCION DE
Y COLOCACION EN MESA BOTELLA EN
TRANSPORTADORA PANTALLA

1
3
.
\10

|1_2_:> PASO A BODEGA

V BODEGA DE MATERIALES

LLENADO Y TAPADO

CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO

9
\ / Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.
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2.3.2.2 Linea de Alimentos

Los procesos de produccidon de la linea de alimentos son muy diversos,
tanto por la variedad de productos que DACA ofrece al mercado como por

los diferentes tipos de presentaciones de tamafio y envases.

En esta virtud la empresa cuenta con una serie de equipos como molinos,
pasterizadores y tanqueria para la preparacion de las materias primas, asi
como tres lineas de envasado plenamente definidas para cada tipo de

producto:

1.- Linea de envasado de Salsa de Tomate en Vidrio, que incluye maquinaria
de alta velocidad como: llenadora, selladora, tunel de enfriamiento,

capsuladora y etiquetadora.

2.- Linea para envasado de Salsa de Tomate, Mostaza y Pasta en fundas

tipo Doy Pack y sachets.

3.- Linea para el envasado de Pasta de Tomate en lata, Aji y Vinagre en

envase de vidrio, y Salsa de Tomate y Mostaza en envases de plastico.

En los siguientes diagramas se indica con mayor detalle el proceso
establecido para la elaboracion de los diferentes productos de la Linea de

Alimentos Los Andes.



Cuadro No. 2.3

FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE
SALSA DE TOMATE EN ENVASE DE VIDRIO.

N/

PREPARACION
3 INSPECCION DE PREPARADO
@ PASTEURIZACION
o CONTROL DE TEMPERATURA
I 7 8 9 LLENADO Y TAPADO
INSPECCION DE BOTELLA INSPECCION DE
Y COLOCACION EN MESA BOTELLA EN 10 | CONTROL DE LLENADO Y TAPADO

TRANSPORTADORA

PANTALLA

1 1 ENFRIADO Y CONTROL

N

DE ROCIADO

12 | CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO, ENCAPSULADO,

13
\ / CODIFICADO Y SU CONTROL

4 ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

IE:> PASO A BODEGA

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.
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Cuadro 2.4

FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE SALSA
DE TOMATE EN ENVASE DOY PACK

N/

PREPARACION

INSPECCION DE PREPARADO

PASTEURIZACION

CONTROL DE TEMPERATURA

CONFORMACION Y CORTE DE LA FUNDA

@

ALIMENTACION DE LA BOBINA EN LA MAQUINA
SELLADO LATERAL

ENVASADO

SELLADO SUPERIOR

OO

CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

—
N

EN LABORATORIO

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

PASO A BODEGA

A

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.



Cuadro 2.5
FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE
SALSA DE TOMATE EN ENVASES DE PLASTICO
3 INSPECCION DE PREPARADO
I
5 CONTROL DE TEMPERATURA
\7 8 @ LLENADO Y TAPADO
11

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.

CONTROL DE LLENADO, TAPADO

Y SELLADO

ENFRIADO Y CONTROL

DE ROCIADO

CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO,

CODIFICADO Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

PASO A BODEGA

47



Cuadro 2.6

FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE PASTA
DE TOMATE EN ENVASE DE LATA DE 90G Y 180G.

N/

PREPARACION

INSPECCION DE PREPARADO

PASTEURIZACION
CONTROL DE TEMPERATURA

3

5
/ LLENADO Y SELLADO
> ép

9

INSPECCION DE ENVASE

Y COLOCACION EN MESA CONTROL DE LLENADO Y TAPADO

TRANSPORTADORA

1 0 ENFRIADO Y CONTROL

N

DE ROCIADO

11 CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO,

CODIFICADO Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

PASO A BODEGA

ﬂa@ C

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.
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Cuadro 2.7
FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE
SALSA DE AJI "LOS ANDES"
@ PREPARACION
3 INSPECCION DE PREPARADO
é PASTEURIZACION
/6 7 LLENADO Y TAPADO
N
INSPECCION DE BOTELLA INSPECCION DE
Y COLOCACION EN MESA BOTELLA EN 8 CONTROL DE LLENADO Y TAPADO
TRANSPORTADORA PANTALLA
9 CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO,

10
\ / CODIFICADO Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

IE:> PASO A BODEGA

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.
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Cuadro 2.8
FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO
DE MOSTAZA "LOS ANDES"
|
3 INSPECCION DE PREPARADO
/ 6 7 LLENADO Y TAPADO
& @
Y COLOCACION EN MESA BOTELLA EN 8 CONTROL DE LLENADO Y TAPADO

9 CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO,

10
\ / CODIFICADO Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

IE:> PASO A BODEGA

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.



Cuadro 2.9
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FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE
VINAGRE DE VINO "LOS ANDES"

4

Y

(5 )
N

INSPECCION DE BOTELLA

Y COLOCACION EN MESA

TRANSPORTADORA

PREPARACION
3 INSPECCION DE PREPARADO
6 7 LLENADO Y TAPADO
INSPECCION DE
BOTELLA EN 8 CONTROL DE LLENADO Y TAPADO
PANTALLA
9 CONTROL DE PRODUCTO ENVASADO

EN LABORATORIO

ETIQUETADO,

10
\ / CODIFICADO Y SU CONTROL

ENCAJONADO, CONTROL DE

PRODUCTO TERMINADO

PALETIZADO

IE:> PASO A BODEGA

Fuente: Manual de Produccion, Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Depto. de Produccion Desarrollo Agropecuario C.A.
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2.3.2.3 Bodegas de materias primas y otras areas productivas

Adicionalmente a las plantas, las instalaciones fabriles incluyen:

« 2,500 m2 de bodegas, para los inventarios de materias prima, materiales
y producto terminado tanto de licores y alimentos, instaladas junto a

cada planta con la finalidad de facilitar el flujo del proceso productivo.

« La empresa cuenta con su provision propia de agua industrial, potable y
desmineralizada, para lo cual dispone de una planta de potabilizacion del

agua captada de los rios de la zona.

» Esta planta esta compuesta por varias bombas y tanques que permiten la
succion, filtrado, cloracién, recirculacion, retrolavado, sedimentacion
entre otros procesos, requeridos para la obtencién del agua. Cabe indicar
que actualmente su capacidad instalada, le ha permitido a la empresa

proveer de agua potable a otras empresas y propiedades aledaias.

« Cuenta también con dos calderos para la generacion de vapor, cuya
capacidad instalada es de 250 Vhp; asi como de equipos para la

generacion de energia eléctrica.

2.3.2.4 Laboratorios

El control de calidad de los productos de Desarrollo Agropecuario se realiza
en todas las etapas de los procesos; es decir se realizan controles de
entrada, durante y a la de salida de cada proceso, tanto en licores como

alimentos.

En el caso de licores Daca cuenta con un equipo de cromatografia de gases

de primer nivel, que permite el andlisis exhaustivo de las materias primas
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utilizadas para la elaboracién del Ron, como del producto terminado a ser

comercializado.

Cuenta también con un set de instrumentos y equipos que permiten realizar
las mediciones correspondientes para el ajuste del grado alcohdlico y la

preparacion de los distintos tipos de rones.

Al igual que los procesos productivos, los andlisis realizados por control de
calidad para el caso de alimentos son totalmente diferentes a los de licores.
En estos casos la empresa realiza andlisis de tipo microbioldgico y
bromatoldgicos con lo cual se verifica las caracteristicas fisico — quimicas de
los productos y todos los requisitos exigidos por la norma pertinente del

Instituto ecuatoriano de Normalizacion INEN.

Para esto se cuenta con una serie de instrumentos y equipos como
Refractdmetros, viscosimetro, balanzas analiticas, estufas, entre otros, que
permiten realizar las pruebas necesarias para la revision de las
caracteristicas y composicién tanto de las materias primas como de los

productos en proceso y productos terminados.

2.4 Analisis del Mercado:

Como se sefald anteriormente, la relacion directa con el mercado es
manejada por la empresa comercializadora del grupo corporativo, del que
forma parte Desarrollo Agropecuario C.A. Sin embargo, la consecucion de
los objetivos del grupo empresarial dependen de una adecuada coordinacion
entre las diferentes unidades productivas y comerciales, por lo que para
DACA es indispensable el conocer la oferta y demanda global de cada una de

sus lineas, su posesionamiento en el mercado y el de la competencia; con el
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objeto de poder concatenar sus objetivos y estrategias industriales en

funcidn de las necesidades, requerimientos y tendencias del mercado.

En esta virtud, a continuacion realizamos una breve descripcion del mercado

para cada una de sus lineas:

2.4.1 Mercado de Licores:

En la actualidad los productos de la marca “San Miguel”, elaborados por
Desarrollo Agropecuario C.A. son comercializados tanto en el mercado
nacional como en otros paises del mundo, especialmente Chile, Estados
Unidos y Colombia (al granel). Dada las diferencias coyunturales entre cada
uno de estos mercados, asi como el nivel de participacion en el total de
ventas de estos productos, hemos considerado necesario dividir el analisis

del mercado de licores en dos ambitos: Nacional e Internacional.

2.4.1.1 Mercado Nacional:

Es importante iniciar este andlisis sefialando que en el Ecuador no existe una
cultura de consumo definida a un tipo de licor determinado, como si sucede
en diversos paises del mundo como en:  Colombia el Aguardiente/ Peru el
Pisco/ Cuba el Ron/ Puerto Rico el Ron/ Chile el Vino y el Pisco/ Argentina el
Vino/ Francia el Vino, etc. Cabe mencionar que esta cultura o habito de
consumo, generada en estos paises, responde principalmente al apoyo
brindado por cada uno de sus gobiernos a las iniciativas privadas a través de
politicas claras de fomento industrial, permitiendo por lo tanto no solo el

desarrollo de las diversas industrias sino de la region y el pais en general.
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En el Ecuador los habitos de consumo han sido sumamente variables y han
estado ligados fundamentalmente a la situacidn econdmica del pais, que

indudablemente repercute en el poder adquisitivo de la personas.

Por lo expuesto en los parrafos anteriores, en el caso de nuestra
investigacion si bien DACA, en la actualidad, es fabricante exclusivo de
Rones, sus productos no solamente compiten con las diferentes marcas
nacionales e internacionales de este tipo de bebidas, si no también en mayor
o menor grado, con otras bebidas alcohdlicas “sustitutos”, como son: Ila
Cerveza, Wiskys, Vinos, Aguardientes, Vodkas, RTDs (right to drink) , etc.

En los graficos expuestos a continuacion podemos observar cémo se ha
repartido la participacion de los diversos licores en el periodo comprendido
entre 1995-2004, asi como la participacion actual de las diferentes categorias

en el mercado de Bebidas alcohdlicas y en el de Licores:

Grafico 2.1
Distribucion del mercado de Licores por producto periodo 1995 - 2004

80%-
70%-
60%1 B Aguardiente
50% B Whisky
40% ORon
30%- B Vino
20%- O Otros
10%

0%

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Fuente: International Wines, Whiskys, Spirits and Rum Asociation, edition 2005
Elaboracion: Los Autores.

Cuadro 2.10
Distribucion del mercado de Licores por producto periodo 1995 - 2004

Producto | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Aguardiente | 60% | 65% | 68% | 72% | 79% | 79% | 72% | 59% | 51% | 43%
Whisky 8% | 8% | 6% | 5% | 4% | 5% | 7% | 16% | 19% | 21%
Ron 22% | 17% | 17% | 16% | 13% | 13% | 15% | 12% | 10% | 10%
Vino 1% 1% | 1% | 1% | 1% | 1% | 3% | 9% | 12% | 17%
Otros 9% | 9% | 8% | 6% | 3% | 2% | 3% | 4% | 8% 9%
TOTAL 100% | 100%] 100%| 100% | 100%] 100% | 100%| 100% | 100%| 100%

Fuente: International Wines, Whiskys, Spirits and Rum Asociation, edition 2005
Elaboracion: Los Autores.



Grafico 2.2

Composicion del mercado de Bebidas alcoholicas Ano
2004

Ron Otros

Vino

10%

Cerveza
42%

Wiskey
12%

Aguardiente
25%

Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

Grafico 2.3

Composicion del Mercado de Licores Aho 2004

Otros
Ron 9%
10%
Aguardiente
43%

Vino
17%

Wiskey
21%

Fuente: International Wines, Whiskys, Spirits and Rum Asociation, edition 2005

Elaboracion: Los Autores.

Mercado Objetivo:
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Como se menciond en el capitulo anterior DACA dispone de 4 variedades de

Rones a los cuales las podemos clasificar en 3 categorias distintas:

Ron Oro y Plata:  Rones Estandares
Ron 5: Rones Anejos

Ron 7: Rones Extra Afejos
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n

Cada una de estas categorias estan dirigidas a grupos objetivos o “targets
El

presentaciones de Ron San Miguel se puede categorizar 0 segmentar,

de mercado diferentes. mercado objetivo de cada una de las

principalmente por parametros socio-econdmicos y por la edad de las
personas. En esta virtud a continuacion exponemos el siguiente cuadro que

resume los grupos objetivos para las diversas categorias de Ron, cabe acotar

gue esta segmentacién responde a la realidad actual del mercado:

Cuadro 2.11
MATRIZ DE MERCADO OBJETIVO
Tipo de Rones Clases Socio Economicas Edad
Indigente |Baja Tipica |Baja Ascendente [Media tipica |Media Asendente |Alta
X X X X 18- 24 afios
Rones Standares X X X 25-35 afos
X Mas de 36 anos
X X 18- 24 afios
Rones Afiejos X X X 25-35 afios
X X X Mas de 36 afos
18- 24 afios
Rones Extra-Afiejos X X 25-35 afios
X X Mas de 36 afos

Fuente: Informacion de los Autores
Elaboracion: Los Autores

Es importante senalar que cada grupo obijetivo tiene ciertas connotaciones
particulares y que, por lo tanto, el enfoque que se le debe dar a cada uno de
las presentaciones de Ron San Miguel, en cuanto al tipo producto, precio,
publicidad y puntos de venta difiere unos de otros. Sin embargo es muy
importante el manejar una imagen de marca adecuada que le permita halar

a todas las categorias.

Competencia y Sustitutos:

Como se senald en los parrafos anteriores, cada una de las presentaciones
de Rones responde a mercados objetivos distintos. Por lo tanto, la
competencia y el tipo de productos sustitutos para cada uno de ellos
difieren, dadas las caracteristicas y connotaciones particulares de cada uno

de estos.
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En el siguiente cuadro determinamos la competencia y los productos

sustitutos para cada una de las categorias de Rones:

Cuadro 2.12
MATRIZ DE COMPETIDORES Y PRODUCTOS SUSTITUTOS

Sustitutos mayor| Sustitutos menor

Tipos de Ron COMPETIDORES
grado grado
Vinos de Cartdn
Rones Standares |Rones standares nacionales nacionales, Vodkas, RTD's
Aguardientes
Rones Afiejos nacionales, Whiskvs Whiskys, Vodkas,
Rones Afiejos Rones Standares 1KY Vinos, Cremas
. economicos .
importados importadas
Rones Extra-Afejos
Rones Extra Afiejos nacionales, Rones Whiskys Vinos, Cremas

Standares y Afejos
importados

importadas

Fuente: Informacion de los Autores
Elaboracion: Los Autores

En lo que se refiere, especificamente al mercado nacional de Rones, como
mencionamos anteriormente, éste se encuentra atravesando una etapa
recesiva pues su volumen de participacion en el mercado licorero ha
disminuido significativamente en los ultimos afios especialmente, como se
puede apreciar en el grafico 2.1 y en el cuadro 2.10.  Sin embargo, a pesar
de esta realidad, en la actualidad el mercado ha experimentado el ingreso de
nuevos competidores sobre todo de productos importados.  Actualmente
podemos encontrar en el mercado mas de 10 marcas de diferentes tipos de
Rones tanto de productos nacionales como importados, entre las mas
importantes podemos sefialar a continuacion las siguientes: San Miguel,
Castillos, Estelar, Superior, Bacardi, Appleton, Cacique, Havana Club, Don Q,

Ron del Abuelo, Ron Viejo de Caldas, Ron Flor de Cafa, etc.

Para tener una mejor apreciacion del mercado en los siguientes graficos

mostramos como se encuentra la participacion actual del mercado de rones:
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Grafico 2.4

Mercado Nacional de Rones 2004

~~

Castilloi § 36,00%

—

§ 2500%

San Miguel

P 13,00%

—

Bacardi

Estelar |( b 1%

Cacique 4.10%

Otros 540%

Don Q 3,90%
Del Abuelo 0,80%

Viejo de Caldas 0.60%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Fuente: International Wines, Whiskys, Spirits and Rum Asociation, edition 2005
Elaboracion: Los Autores.

2.4.1.2 Mercado Internacional:

En la actualidad las exportaciones de Ron San Miguel representan el 15% de
las ventas totales de Ron de DACA, cuyos principales destinos, como se
sefiald anteriormente son Chile y Estados Unidos en el caso de Ron
envasado y Colombia como principal destino de las exportaciones de Tafias o

ron fresco al granel.

Chile a pesar de ser un mercado tradicionalista de consumo de vinos y pisco,
presenta una serie de condiciones favorables para el ingreso del Ron a este
pais, cuyo target de mercado especialmente son el segmento de jévenes
entre 20 — 30 afos. Esta coyuntura se ha originado principalmente por la
tendencia juvenil a buscar nuevas variedades de bebidas, especialmente
exoticas, con un gusto diferente al tradicional. En esta virtud el Ron se ha
colocado como la segunda opcién de licor para este target de mercado,
luego del pisco, aunque sus volimenes de venta son todavia

significativamente mayores a los del primero.

Es importante sefalar que, adicionalmente a las connotaciones acotadas,

otro factor que indudablemente favorece a la exportacion de esta bebida al
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mercado chileno es la eliminacion de barreras arancelarias entre el Ecuador y
Chile.

Ron San Miguel, se ha venido exportando a los Estados Unidos desde hace

aproximadamente 14 afos, y su mercado objetivo mas importante ha sido
las colonias de ecuatorianos que se encuentran en este pais. Sin embargo
en la actualidad este mercado se ha vuelto muy competitivo por la gran
oferta de licores nacionales que actualmente ingresan a este pais, a lo cual
hay que sumarle los altos costos de fletes y aranceles que encarecen
sustancialmente los productos, a mas de los altos costos que implica realizar

inversiones publicitarias agresivas en este mercado.

En el caso del mercado Colombiano, a pesar de ser un nicho optimo para la
comercializacién del Ron, tanto por su naturaleza, al ser un mercado natural
de Aguardientes y Rones; como por su cercania, que implica bajos costos de
transporte y logisticos; lamentablemente Desarrollo Agropecuario C.A., al
igual que muchos licoreros nacionales, han visto frustradas sus expectativas
de exportacion al vecino pais debido al proteccionismo existente por parte de
las autoridades gubernamentales a las industrias licoreras colombianas, que
son de origen publico y estdn en manos de los diferentes autoridades
departamentales de turno. Sin embargo, en la actualidad, DACA, por la
calidad de sus productos y materias primas, se encuentra exportando a
Colombia Tafias de Cafia, materia prima base para la elaboracion del Ron.
Existiendo al momento interesantes expectativas de crecimiento en este

mercado, bajo esta modalidad de provisién de materias primas.

2.4.2 Mercado de Alimentos:

Es importante iniciar nuestro analisis sefialando que el mercado de Alimentos
en general es muy competitivo, ya que en él participan grandes

multinacionales, cuyas economias de escala les ha permitido ingresar a la
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gran mayoria de paises rompiendo cualquier esquema de precios y con
productos con altos estandares de calidad, convirtiéndose por lo tanto en un
negocio que requiere la generacion de grandes volimenes de ventas, pues

sus margenes son muy reducidos dado su nivel de competitividad.

Por lo expuesto en el parrafo anterior, el destino exclusivo de las ventas de
Alimentos Los Andes es el mercado nacional; pues si le sumamos a la alta
competitividad de los mercados internacionales, costos de transporte
elevados, barreras arancelarias, altos niveles de inversion publicitaria
requeridos, margenes de comercializacion de los distribuidores elevados, etc.
las posibilidades de expansién de estos productos a otros paises el mundo se

ven muy limitadas.

En el caso puntual de este estudio, considerando que en la actualidad
Desarrollo Agropecuario es fabricante exclusivo de salsas y diferentes tipos
de aderezos para las comidas y para la preparacion de las mismas, nos
limitaremos a analizar fundamentalmente el mercado de Salsa de Tomate
que es el producto de mayor representatividad para la empresa, aunque
también revisaremos de manera general, las otras lineas que DACA
actualmente elabora, con el propdsito de tener un panorama razonable de la

situacién actual de la compaiia.

2.4.2.1 Mercado de Salsa de Tomate:

Desarrollo Agropecuario C.A. lanzd por primera vez al mercado la Salsa de

Tomate “Los Andes” en el afio de 1965, en esa época este producto estaba
dirigido fundamentalmente a hogares de clase econdmica media-alta y alta
de este pais, pues se lo consideraba como un bien de tipo suntuario. En la
actualidad podemos afirmar que el consumo de Salsa de Tomate esta

repartido entre todas las clases econdmicas existentes.
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Este crecimiento del mercado ha sido el resultado, fundamentalmente, del
desarrollo, por parte de los productores lideres nacionales, de bienes con
calidad internacional dirigidos al gusto y la sazdn ecuatoriana. De igual
manera, otro factor que ha contribuido a la expansidon de este mercado, ha
sido indudablemente las estrategias y esfuerzos realizados por los
productores en la busqueda, fundamentalmente, de alcanzar precios
asequibles para los estratos medios y bajos de nuestro pais. Sin embargo,
cabe sefalar que, lamentablemente, un gran nimero de productores han
logrado ingresar a este mercado reduciendo precios a costa de la calidad de
sus productos, a diferencia de otros que, mas bien, como se sefiald
anteriormente, se han afianzado en la calidad para la expansién de su

participacion, ademas de la innovacion de sus productos y empaques.

Es importante acotar, que el desarrollo de esta cultura de consumo de salsa
de Tomate en las comidas de los hogares de nuestro pais, abriod las puertas,
especialmente en la Ultima década, para el desarrollo de un nuevo mercado
de consumo de salsa de tomate a nivel industrial como es el de restaurantes

en general, hoteles, puestos y cadenas de comidas rapidas.

Para atender a esta diversidad de mercados, los productores han
desarrollado diversas presentaciones. De esta manera, en la actualidad la
salsa de tomate se comercializa en: envases de vidrio de 390g y 670g,
plasticos tipo squeeze de 400g. y 800g., en envases flexibles tipo Doy Pack o
sachets con capacidades que varian desde los 8g. hasta 1kg. y, por ultimo,

presentaciones en pomos de 4kg para consumo industrial.

Para una mejor ilustracion, en el siguiente grafico presentamos cémo se
encuentra segmentado el mercado de Salsa de Tomate por categorias de
consumo, asi como el nivel de participacién de cada una de ellas en la oferta

global de este producto:
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Grafico 2.5
Categorias de Consumo de Salsa de Tomate en el
Ecuador Ao 2004
16% 2% B Hogares

9% O Restaurantes y Hotels

B Puestos de Comida

B Cadenas de comida
Rapida

Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

Es importante sefialar que cada una de estas categorias de mercado, tiene
diferentes tipos de requerimientos o exigencias, en lo que se refiere a las
caracteristicas intrinsecas del producto como: precio, calidad, imagen de la
marca, tipo de envase y presentacion. Factores que son muy importantes
tomarlos en cuenta con el propdsito de trazar las diversas estrategias para
poder conseguir un adecuado posesionamiento en cada uno de estos
segmentos. Para una mejor ilustracién, en la matriz expuesta a
continuacién, detallamos los tipos de requerimientos de cada mercado
objetivo, asi como el peso o grado de importancia de cada uno de los

factores que inciden en su decisién de compra:

Cuadro 213
Matriz de Requisitos de los diferentes segmentos de mercado de Salsa de Tomate

Requerimientos del Mercado Segmentos de Mercado Niveles de Prioriddt:
Hogares | Rest. y Hoteles| Puestos de Comida| Cadenas de Comida Rapidal My Alta 5

Calidad del Producto 4 4 2 3 Ata 4

Competitividad del Precio 3 3 5 4 Meda 3

Imagen de la Marca 3 3 1 4 Baja 2

Innovacion de presentaciones 3 1 1 2 Snimpotanda 1

Fuente: Entrevista a Fundonarios de Desarrollo Agropeaiario CA

Elaboracion: Los Autores

Adicionalmente, es necesario sefalar que los esquemas de distribucion y

comercializacidn difieren segun el tipo de mercado. En esta virtud en el caso
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del segmento de hogares y puestos de comida sus ventas generalmente son
canalizadas a través de canales de distribucion y autoservicios, mientras que
en el caso de los restaurantes grandes, hoteles y cadenas de comida rapida,
sus ventas suelen generarse a través de contratos directos entre el

fabricante y cliente.

Competencia y Sustitutos

En la actualidad, el mercado de salsa de Tomate es muy competitivo pues
existen mas de 10 marcas de Salsa de Tomate, nacionales e importadas,
cada una de ellas con diferentes esquemas de mercadeo, con el proposito de
alcanzar una mayor participacion en los diferente segmentos de consumo de
este producto. En los siguientes graficos detallamos las marcas mas
importantes asi como sus volumenes de participacion en el mercado global
de de salsa de Tomate, y en cada uno de los segmentos de mercado

sefalados:

Grafico 2.6

Mercado de Salsa de Tomate Aino 2004
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Los AnDES |
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Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.



Grafico 2.7

Mercado de Salsa de Tomate -Segmento Hogares-
Ano 2004
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Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

Grafico 2.8

Mercado de Salsa de Tomate -Segmento Rest. y
Hoteles- Afio 2004
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Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

Grafico 2.9

Mercado de Salsa de Tomate -Puestos de Comida-
Ano 2004

Facundo; 8%

Los Andes; 5%
Gustadina; 10%

Otras; 7%
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Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.
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Grafico 2.10

Mercado de Salsa de Tomate-Cadena de Comidas
Rapidas- Aiio 2004

Gustadina; 8%
Maggi; 12%

Marcelos; 33%

Facundo; 18%

Otros; 29%

Fuente: Estadisticas Desarrollo Agropecuario C.A.
Elaboracion: Los Autores.

En lo que a productos sustitutos a la salsa de Tomate se refiere, cabe
mencionar que el grado de sustitucion o reemplazo de este producto por
otro, en la actualidad es bastante reducido, pues el nivel de preferencia de
consumo de salsa de tomate a otro tipo de productos es muy significativo.
Entre los principales productos sustitutos a la salsa de tomate, generalmente
son salsas hechas a base de tomate como: Salsa B.B.Q, Salsa Golf, Salsas a
la Ttaliana, Ragu, entre los mas importantes. Se podria afirmar que este
grado de sustitucion es mayor en el caso de los consumidores que
pertenecen a una clase econdmica alta, dado el costo de los principales

productos sustitutos.

2.4.2.2 Mostaza, Pasta de Tomate y Aji

Mostaza:

En nuestro pais el consumo de mostaza representa el 20% del consumo de
salsa de Tomate. Sus consumos se realizan preferiblemente en
presentaciones de frascos de vidrio boca ancha con una capacidad de 220g a
450g., aunque recientemente las presentaciones squezze de 400g. han
tenidko muy buena aceptacion en el mercado. Es un mercado muy
competitivo pues en ella también participan la gran mayoria de fabricantes
de alimentos nacionales y extranjeros. La marca Los Andes lleva

relativamente poco tiempo en este mercado, sin embargo ha alcanzado una
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participacion expectante, fundamentada principalmente en la calidad de su
producto, y como consecuencia de constituirse en un complemento a la salsa
de Tomate especialmente para el mercado de restaurantes y hoteles y

puestos de comida.

Pasta de Tomate:

La pasta de Tomate en el Ecuador se la utiliza principalmente en la
preparacion de recetas de cocina, como sazonadora de alimentos. El
mercado de este producto se ha ido reduciendo debido principalmente al
ingreso de otras variedades de pastas ya preparadas para las comidas,
especialmente de origen internacional.  Cabe sefialar que la marca Los
Andes es lider en este mercado conjuntamente con Maggi, sin embargo los
volimenes de venta del mercado en general se han estancado en los Ultimos

anos.

Salsa de Aji:

En lo que respecta al mercado de salsas de aji, se podria indicar que es un
mercado muy competitivo, en el que el precio del producto es un factor
preponderante en la decision de compra final. En esta virtud existe una
amplia gama de salsas que lamentablemente han sacrificado la calidad del
producto con el propdsito de alcanzar mejores niveles de precios para el
consumidor. En el caso de la Salsa de Aji Los Andes, esta tiene una alta
participacion en el mercado, sin embargo al igual que la pasta los volimenes

de venta de este mercado son relativamente bajos.



68

Capitulo III

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA
EMPRESA

3.1 Grupos de interés

Previo al establecimiento de los objetivos y estrategias de la empresa es
necesario considerar las expectativas de los grupos de interés o stake
holders que tienen capacidad para influir y reflejar sus preferencias en la

formulacion de los mismos.

Se puede definir a los stakeholders como aquellas personas, organizaciones,
grupos o sectores que dependen de la organizacién para satisfacer sus
propios objetivos y que, al mismo tiempo, influyen en la consecucién de los

objetivos de la organizacién.

La globalizacién de los mercados, el desarrollo tecnologico y de las
comunicaciones demanda que las empresas sean cada vez mas
competitivas, por lo tanto el rol que ocupan los stakeholders en las
organizaciones, asi como el nivel de interaccion que tenga la empresa con

estos es indispensable para la consecucion de las metas empresariales.

A continuacién procederemos a identificar a los diferentes grupos, sectores,
organizaciones o personas de gran importancia para la empresa, para luego

definir sus expectativas y como se ejerce la direccién de la empresa en

'2 Johnson y Sholes, Financial Times Prentice, 6th edition 2001.
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funcién de los distintos grupos de poder, cudles son las fuentes de influencia
de las que disponen estos grupos sobre los objetivos de la organizacion,
para finalizar con la realizacion de un mapa de los diferentes grupos de
poder que existen en el proceso de formulacién de la estrategia y determinar

sus expectativas.

3.1.1 Identificacion de los Grupos de Interés

Para determinar los Grupos de interés, es necesario considerar tanto el

ambito interno como el externo, en el que se desenvuelve el negocio.

En particular en el ambito interno encontramos a los siguientes grupos de
interés: los accionistas y trabajadores; mientras que el ambito externo esta
formado por todos aquellos grupos que se relacionan e interactian con la
organizacion como son los clientes, proveedores, entidades financieras,

asociaciones empresariales, comunidad y gobierno.

CLIENTES SOCIOS

[ TRABAJADORES @———~~| DACA [<———>1 PROVEEDORES |

Cuadro 3.1

ASOCIACIONES GOBIERNO COMUNIDAD
EMPRESARIALES

Elaboracion: Los Autores
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En la figura anterior se consideran los diferentes grupos de stakeholders,
independientemente de que pertenezcan al ambito interno o externo de la
organizacion. Los intereses y beneficios entre la empresa y los stakeholders

son mutuos por lo que las flechas se dirigen en ambas direcciones.

3.1.2 Expectativas o Intereses de los stakeholders

Dado que los stakeholders se constituyen debido a unos intereses comunes
en la organizacion, el identificar estos grupos supone conocer cuales son sus
requerimientos y los intereses que los unen. Si la administracién consigue
encontrar esa informacion con relacion con las expectativas de los
stakeholders y examinar la naturaleza de su responsabilidad hacia ellos,
habran conseguido encontrar el punto de partida de la relacién a emprender

para conseguir una supervivencia sin problemas de la organizacion.

Los tipos y niveles de compromiso y responsabilidad adquiridos por la

organizacion, con cada uno de ellos se pueden originar por:

« Posesion de un derecho o un titulo legal originado por la propiedad o

demanda sobre la organizacion.

« Por una relacién de intercambio entre las partes, debido al suministro
de recursos criticos para la empresa, en cuyo proceso ambas partes

desean que sus expectativas sean satisfechas.

« Aquellos para los que la organizacion es significativamente
responsable sobre su bienestar, o mantienen una reclamacién legal o

moral en la organizacion.
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« Aquellos que tienen, reclaman, o poseen, derechos o intereses en una

organizacidn y en sus actividades. >

Estas definiciones, nos muestran que la direccion de la organizacién ha de
buscar el alcance conjunto de todos los intereses como forma de control. Por
lo que se necesita conocer y delimitar cudl es la importancia de cada grupo
de stakeholders y tener en cuenta la posibilidad de uniones y tensiones entre

ellos segun las circunstancias especificas del momento.

3.1.3 El poder de los stakeholders

Debido a la creciente influencia que estan ejerciendo hoy en dia los
stakeholders, al controlar recursos criticos para la organizacion, es de interés
para ésta, identificar las estrategias mas adecuadas a adoptar con cada uno
de ellos para aproximarse a sus expectativas. De este modo, se intenta por
todos los medios encontrar una actitud por parte de la organizaciéon que sea
adecuada a cada grupo de stakeholders y que, ademas, sea coherente con el
proposito de la organizacion, para intentar lograr un compromiso de los

stakeholders con la organizacion para un periodo considerable de tiempo.

En lo que respecta al analisis estratégico, el poder define el grado en el que
los individuos o grupos son capaces de persuadir, inducir o ejercer una
presion coercitiva sobre otros, para que estos emprendan determinadas
acciones. Es el mecanismo mediante el cual un conjunto de expectativas

dominara el desarrollo estratégico o intentara lograr el compromiso de otros.

La siguiente figura muestra diferentes fuentes de poder, tanto de los
stakeholders internos como externos, que utilizamos para determinar el
poder de cada stakeholder y su capacidad para influir en el desarrollo

estratégico que se esta considerando. Asimismo, es de utilidad tener en

13 Johnson and Sholes, Financial Times Prentice, 6™ edition 2001.
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cuenta una serie de indicadores de poder que demuestran como los

stakeholders han explotado alguna de las fuentes de poder reflejadas.

Cuadro 3.2

Fuentes e indicadores de poder

Dentro de la organizacion Stakeholders externos
Fuentes de |- Jerarquia -Control de recursos
poder - Influencia estratégicos
-Control de recursos | Implicacion en  la
estratégicos implantacion de la
. o estrategia
-Posesion de conocimientos y
habilidades -Posesion de
conocimientos
-Control del entorno
o -Vinculos externos
-Implicacion en la
implantacion de la estrategia
Indicadores | - Estatus -Estatus
de poder | _ perecho a los recursos -Dependencia de los
- Representacion Fecursos
- Simbolos -Negociacion de
acuerdos
-Simbolos

Fuente: Financial Times Prentice, Johnson y Scholes (2001), 6th edition.

3.1.4 Analisis y Matriz de Stakeholders

Una vez que hemos determinado los tipos de compromisos que puede tener
la organizacion con cada uno de los grupos de interés, asi como las

diferentes fuentes de poder de los stakeholders, es necesario previo a la
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definicidon de las expectativas puntuales de cada uno de ellos y la estrategia
de la organizacion en la busqueda de la satisfaccion de estas, establecer una
matriz interés/poder en la que se clasifican los distintos stakeholders en
funcién de su poder y el grado de interés que pueden mostrar en las
operaciones de DACA. La matriz nos va a ayudar a establecer la relacion y
forma de comunicacidon de nuestro objetivo principal de este proyecto con

cada grupo de stakeholders.
Cuadro 3.3
MATRIZ DE STAKEHOLDERS

NIVEL DE INTERES

Bajo Alto
Estado Accionistas

Alto | Proveedores de | Clientes
Vidrio

Recurso Humano

Proveedores en general

Asociaciones
Bajo empresariales y gremios

industriales,

Comunidad,

PODER

Elaboracion: Los Autores

3.1.4.1 Los socios y Clientes.

Como grupos de interés, la administracion tiene la responsabilidad de

garantizar que se satisfagan los deseos y propodsitos de éstos.

En el caso de Desarrollo Agropecuario C.A., dada la coyuntura actual en la
que los socios mayoritarios de la organizacion representan el Unico cliente de
la empresa, al ser los distribuidores exclusivos de sus productos, la

planificaciéon estratégica y las actividades operativas internas de la
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organizacion, deberan estar enrumbados en funcidn de los planes vy
estrategias corporativos; en cuya ejecucion DACA desempefia un papel
sumamente importante. Por lo tanto el nivel de interés de los socios y a su
vez clientes en la organizacion es sumamente alto al igual que el grado de

poder de éstos en la toma de decisiones empresariales.

En esta virtud este grupo de interés busca fundamentalmente que la
empresa se consolide con una imagen de Responsabilidad social y que en su
contribucién en la consecucidon de los objetivos corporativos planteados, le
permitan generar una rentabilidad que sea sustentable con el tiempo y
dentro de los parametros presupuestarios establecidos. Por lo tanto, es
interés de los socios en la actualidad, establecer en DACA las condiciones
administrativas y productivas, que sumada a una adecuada estructura
organizacional, le den a la empresa la capacidad de autogestion necesaria
para la consecucidon de los objetivos planteados que deberan ser sujetos a
un monitoreo permanente, en funcién de los requerimientos y tendencias

del mercado.

3.1.4.2 Los trabajadores

Exigen a la empresa una remuneracion adecuada al trabajo que realizan,
que se respeten sus derechos laborales y que tengan la posibilidad de
desempefiar su trabajo sin coacciones, aunque siempre siguiendo las
directrices de la gerencia o mandos superiores. El interés de este grupo se
centra en la continuidad y la prosperidad de la empresa que permita
asegurar su puesto de trabajo y mejorar su remuneracién. Por otro lado,
para Desarrollo Agropecuario su recurso humano se constituye en el activo
mas importante, pues son los gestores de la consecucion de sus objetivos
empresariales. En esta virtud DACA se encuentra actualmente desarrollando
y ejecutando un plan estratégico de Recursos Humanos que le permita

alcanzar un alto nivel de productividad de sus trabajadores, asi como crear
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las condiciones necesarias para la satisfaccion de sus expectativas y en

consecuencia las de la organizacion.

3.1.4.3 Proveedores

Dentro de este ambito cabe analizar previamente como esta estructurado el
grado de participacién de los diversos proveedores en los volimenes de
compra de la compaiiia, asi como el nivel de dependencia de la empresa con
cada uno de ellos con el propdsito de luego definir sus intereses y grado de
influencia sobre la empresa, para lo cual exponemos el siguiente cuadro

explicativo:

Cuadro 3.4
Matriz de Provedores de Desarrollo Agropecuario C.A.

Materias Primas y

. % de compras |[Cantidad de Proveedores
materiales

Envases de Vidrio 38% Monopolio regional (A nivel de Pacto Andino)

Pasta de Tomate Un proveedor nacional (dentro del grupo Proalco) y varios

27% proveedores internacionales
Alcohol o Tafia de Dos grandes provedores nacionales (Uno dentro del grupo
Cafa 6% proalco)
Cajas de Carton 7% Varios proveedores nacionales e internacionales

Varios proveedores nacionales e internacionales

Otros 220,

Elaboracion: Los Autores

De acuerdo a la informacion expuesta, creemos que las expectativas de los
proveedores en la compaiia, como su grado de influencia en el desarrollo de
las operaciones empresariales difieren unos de otros. En tal virtud
consideramos, necesario separarlos en dos grupos: Proveedores de envases

de vidrio y Proveedores en general.

En el caso de la empresa proveedora de envases, al ser ésta una empresa
multinacional con plantas en mas de 40 paises a nivel mundial y dado su

volumen de operaciones creemos que su nivel de interés en el desarrollo
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empresarial de DACA como tal es relativamente bajo. Sin embargo al
constituirse en un Monopolio regional, en la provisién de envases de vidrio
(Venezuela, Colombia, Ecuador y Perut), y dado el % de compras de sus
productos, sus decisiones, y en especial las que repercuten sobre las
referencias que DACA utiliza para sus productos, tienen un importante
impacto en la compania en general; por lo que su nivel de poder sobre la

empresa es alto.

En este sentido la empresa ha desarrollado diversas estrategias con el
proposito de reducir el nivel de impacto que esta compafia multinacional
pueda tener en la Desarrollo Agropecuario C.A. como: el desarrollo de
nuevos productos en envases flexibles o plasticos en la linea de alimentos,
cuyo mercado ha experimentado un importante crecimiento en los ultimos
dos afos. De igual manera se han conseguido otros proveedores
internacionales para ciertos envases, especialmente de la linea de licores vy,
adicionalmente, se ha pretendido siempre buscar una relacion cordial y

personal con sus directivos.

Por otro lado, hemos agrupado a todos los demds proveedores en un solo
grupo pues en la gran mayoria de ellos, sus intereses por el crecimiento de
la compaiiia son altos pues esto implica un mayor flujo de operaciones entre
las partes y por lo tanto mayores beneficios. De igual manera en todos los
casos, dada la diversidad de proveedores con que cuenta la compaiiia, su

poder de influencia en esta es relativamente bajo.

3.1.4.4 Entidades Financieras

Si tenemos en cuenta la estructura y el historial financiero de Desarrollo
Agropecuario C.A. de los Ultimos afos, podemos afirmar que la relaciéon con
las instituciones de crédito actualmente es estable. Esto, sumado a que la

empresa dispone de varios proveedores financieros, da lugar a que la
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compania cuente con la debida apertura y flexibilidad para contar con el
apoyo de estas entidades en forma oportuna y en condiciones favorables
para la organizacion. Por lo tanto el grado de poder de este stakeholder
sobre la organizacidn consideramos que es bajo, con un alto grado de
interés en el desarrollo econdmico de la empresa, pues le permitiria
incrementar su flujo de operaciones, lo cual representa mayores beneficios

para estas entidades.

3.1.4.5 La comunidad

La comunidad en la que se encuentra inmersa DACA, también tiene intereses
depositados en la misma, que trata de defender e intenta que se respeten.
Estos intereses incluyen la lucha por el mantenimiento del medio ambiente,
la creacion de empleo, el mantenimiento de la estabilidad social de la
comunidad, el desarrollo local, etc.

Dado la trayectoria de la empresa y sus afios de servicio, creemos que el
nivel de interés de su comunidad en la misma es relativamente alto pues ha
contribuido para la generacién de fuentes de trabajo y por lo tanto el

desarrollo local.

3.1.4.6 El gobierno

Como stakeholder, influye en la empresa, a través de las diferentes normas y
leyes que de él emanan y que suponen un obligado conocimiento y
cumplimiento para todas las organizaciones. De igual manera es necesario
considerar el rol que desempeia el gobierno en los proceso de liberalizacion
econdémica, como firma de tratados de libre comercio; asi como en la
provisién de servicios basicos como combustible, agua, luz, teléfono entre
otros, tienen un alto impacto en las empresas en general y por lo tanto

sobre la politica de Desarrollo Agropecuario.
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En este sentido como estrategia empresarial, creemos conveniente que
DACA siga manteniendo un rol protagdnico en las diversas asociaciones,
camaras Y otras instituciones de las que es miembro con el propdsito de
tener una relacion mas cercana y directa con los diferentes organismos

gubernamentales, en procura de la defensa de sus intereses.

3.2 Analisis FODA

El analisis F.O.D.A. es una herramienta que permite conformar un cuadro de
la situacién actual de la organizacidon, obteniendo de esta manera un
diagnostico preciso, para en funcion de ello, tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formuladas.

El término FODA!* es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés
SWOT: strenghts, weaknesses, oportunities, threats). De estas cuatro
variables, tanto las fortalezas como debilidades son internas de la

organizacion, mientras que las oportunidades y las amenazas son externas.

Fortalezas: Son las capacidades especiales que cuenta la empresa y por las
qgue adquiere una posicién privilegiada frente a la competencia. Estan
relacionadas con las habilidades, recursos que controlan, actividades,
organizacion interna etc., que posee la empresa y que por lo tanto se

constituyen una incidencia positiva en el desempefio de la organizacién.

Oportunidades: Son aquellos factores que resultan positivos, favorables,

explotables para la compaiiia, que se encuentran en el entorno en el que se
desenvuelve la empresa, y que en el caso de aprovecharlas le permitiran

alcanzar una ventaja competitiva.

' www.google.com FODA
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Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no
posee o actividades que no son desarrolladas positivamente en la

organizacion.

Amenazas: Se pueden considerar como amenazas para la empresa a las
situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a afectar a la
organizacion de una manera negativa, por lo que es muy importante

reconocerlas a tiempo para evitar o reducir su impacto.

3.2.1 Objetivo del FODA:

En la actualidad las empresas requieren estar en permanente interaccion con
el entorno y a la vez en constante movimiento y retroalimentacion interna,
para asegurarse de estar siempre bien informado de su situacién en la toma
de decisiones. Por lo tanto es necesario captar hechos o factores claves
para la organizacion, negativos o positivos, que suceden dentro y fuera de la

misma.

El objetivo del FODA es ayudar a identificar sobre diferentes cuestiones que
le servirdn como disparadores para percibir qué condiciones actuales del
entorno constituyen para su empresa una amenaza y cuadles una
oportunidad. Ademas en el plano interno, se podra determinar sus

fortalezas y debilidades frente a sus competidores.

3.2.2 Consideraciones para el analisis:

El andlisis FODA es un concepto muy simple y claro, cuyo objetivo es el
convertir los datos del universo (segin lo percibimos) en informacion

procesada y lista para la toma de decisiones (estratégicas en este caso).
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En el momento de realizar el andlisis, la Relevancia es el primer proceso y
funciona como filtro, pues no todo merece ser elevado a componente del

analisis estratégico.

Otro requerimiento fundamental para el analisis es conocer el negocio, es
decir saber lo que se esta analizando, con el propdsito de distinguir entre lo
positivo y negativo para la organizacion y el grado de control que esta tiene

sobre cada factor dependiendo si este es de origen interno y externo.

3.2.3 Anadlisis FODA de Desarrollo Agropecuario C.A.

Considerando que en los puntos anteriores de esta investigacion se realizd
un analisis y descripcion exhaustivo de la empresa y el contexto en el que
ésta se desenvuelve; el mismo que incluye, su industria, su entorno nacional,
internacional, el mercado, competencia, sustitutos, asi como proveedores,
clientes y grupos de interés. En los siguientes parrafos realizaremos un
resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas mas
importantes que encontramos en cada uno de estos ambitos y que, de

alguna forma, ya fueron detallados anteriormente:

Fortalezas:
Entre las fortalezas de esta empresa podemos sefialar las siguientes:

« Su larga trayectoria como organizacion cumplidora de sus
obligaciones, manteniendo una imagen de solvencia y de
productividad al contribuir con el desarrollo industrial y la generacion
de empleo. Esto le ha permite a la empresa tener una gran apertura
con diferentes organizaciones para el desarrollo de sus relaciones
comerciales y financieras generadas como consecuencia de sus

negocios.

1 www.google.com FODA
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Las excelente relaciones obrero-patronales, situacion que ha sido
reconocida en dos ocasiones por el Gobierno nacional al otorgarle el

premio al Merito Laboral e Industrial.

En la calidad de sus productos y el prestigio de sus marcas, pues
“Los Andes” y “San Miguel” son reconocidos como productos lideres y

de tradicion en nuestro pais.

El esquema corporativo del que es parte Desarrollo Agropecuario C.A.,
le permite tener una excelente coordinacion con los proveedores de
las materias primas mas importantes para la elaboracién de sus
productos, garantizandose de esta manera una adecuada provision de
materias primas y cumpliendo con la especificaciones particulares de

calidad requeridas por la empresa.

Oportunidades:

Una de sus oportunidades directas esta en el crecimiento del mercado
nacional de Salsa de Tomate, especialmente los segmentos de
consumo que actualmente presentan mayores indices de crecimiento
como son los Restaurantes, Puestos de Comida y Cadenas de

Comida rapida.

Captar una mayor participacion del mercado de sus diversos
productos de la linea de alimentos mediante el desarrollo de nuevas

presentaciones en lo que al tipo de envases y capacidades se refiere.

La apertura de nuevos mercados a nivel internacional, principalmente
a raiz de la firma del Tratado de libre comercio con U.S.A, Colombia y
Perl. En el caso de Colombia, se espera que con este nuevo
convenio con el vecino pais se eliminen las barreras que hasta el
momento le han impedido a la empresa incursionar en el mercado de

licores de este pais.

La creacién de nuevos productos de Licores y Alimentos, basados en

el respaldo y la garantia de la empresa y sus marcas.
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Dirigir sus productos a ciertos nichos de mercados especificos tanto
en la linea de licores como de alimentos. Para el caso del Ron
basandose en las bondades de su producto como son: su calidad,
versatilidad, y particularmente en la cualidad que posee de ser un
producto Unico, resultado de un proceso de afejamiento natural.
Para el caso de Alimentos, igualmente basar su competitividad en su
sabor y calidad, y de igual manera en la caracteristica de ser un

producto que utiliza ingredientes netamente naturales.

Debilidades:

Sus debilidades fundamentalmente pueden definirse como una
ubicacién alejada de los centros de produccidn de materias primas y

materiales,

En la excesiva dependencia que en cierto momento tiene la empresa

en cuanto a su fuente Unica de Ingresos.

Amenazas:

Las amenazas de la empresa estan vinculadas con la apertura
internacional que va consolidando a las trasnacionales como las
Unicas capaces de producir en serie y que, por la gran dimension,
pueden absorber a otras con condicionamientos propios del poder

global.

El retroceso econdmico del pais que estimula el consumo de bienes en

funcién del precio y no de la calidad.

En el alto nivel de contrabando de licores que sufre nuestro pais y que
por lo tanto perjudica a quienes aspiran a hacer una industria seria,

coherente y dentro de un marco legal.

La Falta de un control de calidad de los productos de consumo por
parte de los organismos gubernamentales, que permiten el ingreso al

mercado de bienes que no cumplen con estandares minimos,
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atentando de esta manera contra la salud e integridad de los

consumidores.

» El poder monopdlico que existe en la produccién de envases de vidrio

en nuestro pais y la regiéon Andina.

3.3 La Mision

La misién empresarial es un breve enunciado que sintetiza los principales
propositos estratégicos y los valores esenciales de la organizacién, que
deberan ser conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas
que colaboran en el desarrollo del negocio. Esta debe reflejar las
expectativas de los clientes, y describe la naturaleza del negocio al cual se

dedica.

En esta virtud, definimos la mision de DESARROLLO AGROPECUARIO C.A.:

“ Propiciar nuestro desarrollo orientado a la mas eficiente produccion de
licores y alimentos que compitan en el mercado nacional e internacional en
un marco de libre comercio, ejerciendo como actitud permanente un trabajo
personal, responsable e integrado en un ambiente de respeto mutuo, franca
comunicacion y de alta capacitacion que lleve a la optimizacion de los
recursos para garantizar la satisfaccion de nuestros clientes, el bienestar de
los trabajadores, la rentabilidad de los inversionistas y la participacién en el
desarrollo de la regién y el pais, preservando el medio ambiente como

mecanismo de defensa de los recursos naturales al servicio del hombre”.

3.4 La Vision:
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La Visidn es la declaracion amplia y suficiente de dénde se quiere que esté la
empresa en el futuro. Esta expone de manera evidente y ante todos los
grupos de interés el gran reto empresarial, que motiva e impulsa la
capacidad creativa en todas las actividades que se desarrollan dentro y fuera
de la empresa. Consolida el liderazgo de la alta direccién, ya que al tener
claridad conceptual acerca de lo que se requiere construir a futuro, le
permite enfocar su capacidad de direccidn, conduccion y ejecucion hacia su

logro permanente.

A continuacion definimos la vision de Desarrollo Agropecuario C.A.:

“Consolidar su imagen como una compania lider en la produccién de licores y
alimentos, basada en la eficiencia de sus procesos productivos que
garanticen la obtencién de productos naturales con los mas altos estandares

de calidad”.””

3.5 Valores Corporativos:

Los valores corporativos son el conjunto de principios, creencias, reglas que
regulan la gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia empresarial y
el soporte de la Cultura organizacional.  El objetivo basico de la definicion
de valores en una empresa es el de tener un marco de referencia que inspire
y norme el comportamiento organizacional. Mediante el liderazgo efectivo
los valores se contagian afectando asi los habitos de pensamiento de las

personas.

En DESARROLLO AGROPECUARIO C.A. Reconocemos los siguientes valores
corporativos como cimientos del comportamiento organizacional de esta

empresa:

' Desarrollo Agropecuario C.A., Manual de Calidad, version 2004.
' Desarrollo Agropecuario C.A., Manual de Calidad version 2004.
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Responsabilidad y compromiso, en la ejecuciéon de las actividades
empresariales, haciéndolas de una manera personalizada en beneficio de

los intereses de la compaiiia.

El Respeto, a nuestro recurso humano en su dimension integral como
gestor del desarrollo y generador de la rentabilidad de la organizacion, y
al entorno natural; nos permite asegurar un desarrollo armonico y

permanente.

Nuestra presencia en la comunidad implica Conciencia Social
evidenciada en aportes efectivos al desarrollo local y nacional
fundamentalmente orientados a la generacién de trabajo, desarrollo del

recurso humano y proteccion del medio ambiente.

Todo nuestro trabajo se enmarca en los principios de la Etica, en su

dimensién de honestidad, integridad y justicia.
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CAPITULO 1V

DACA COMO SUJETO DE APLICACION

4.1 Metas Estratégicas Generales

La implantacién del Sistema de Cuadro de Mando Integral o “Balance Score
Card” nos permite enlazar la razén de ser de la empresa establecida en la
vision y mision con Metas y objetivos estratégicos. En esta virtud en
Desarrollo Agropecuario C.A. podemos sefalar las siguientes Metas

estratégicas establecidas para cada perspectiva de desarrollo:

1. Alcanzar los niveles de Rentabilidad Presupuestados.

2. Satisfaccion del Cliente.

3. Generacion constante de bienes y servicios de Calidad.

4. Mantener empleados productivos que contribuyan con el desarrollo de

la compaifiia.

4.2 Establecimiento de los Factores Criticos del Exito y sus
Objetivos Estratégicos para DACA

Con el proposito de lograr los objetivos generales y en consideracion a los
Valores Empresariales, a su Misién y Visidn, se han determinado siete
elementos especiales que tienen que ser atendidos con toda eficiencia, y que

por lo tanto se los consideran como Factores Criticos del Exito, a saber:
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Eficiencia en Procesos Productivos y Administrativos

o o

Entrega Oportuna y eficiente.
Atender tendencias de mercado.
Ofrecer Productos de Calidad.

Eficiencia en los Procesos y sistemas internos de la empresa

- O A O

Desarrollo y Ejecucion del Plan Estratégico de RRHH.

Todo el esfuerzo de la organizacion, debe estar orientado a la atencion de
estos factores que, debidamente tratados, tendran como resultados los
objetivos estratégicos empresariales. Por ello, que a cada factor critico
superado corresponden obijetivos estratégicos logrados y que los detallamos

a continuacion:

4.2.1 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico

Eficiencia en Procesos Productivos y Administrativos:

4.2.1.1 Rentabilidad en los procesos productivos.

Todo mecanismo relacionado con la produccién debe ser analizado y
medido en este objetivo con el proposito de poder gestionar y buscar

la rentabilidad y los rendimientos deseados.

4.2.1.2 Gestion en la reduccidon de Costos de Materia Prima y

Materiales.

Con este objetivo se pretende mantener una constante apreciacion y
concientizacion de lo que el uso adecuado o no de recursos significa
para la empresa. De esta manera, se pretende estar
permanentemente gestionando acciones que sean encaminadas a
reducir los costos por M. Primas y Materiales. Cabe sehalar que esta
gestion, al igual que la del siguiente objetivo debe estar enmarcada

dentro de los parametros presupuestarios de la compaiia.
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4.2.1.3 Gestion en la reduccion de Gastos.

Si bien la intencidn permanente de la organizacién debe ser la
reduccion de gastos de produccion, venta, administrativos vy
generales, el éxito de este esfuerzo se puede dar siguiendo la
cantidad absoluta de estos gastos o de su porcentaje sobre los costos
0 ingresos totales. Sin embargo estos niveles de reduccion tienen que
ser equilibrados, en el cuadro por otras medidas a fin de que estas
reducciones no interfieran en la consecucion de objetivos de servicio y

procesos internos

4.2.1.4 Optimizacion de Otros Ingresos

En la empresa existen algunas fuentes alternativas de recursos que
provienen principalmente del reciclado o de la optimizacién y buen
uso de todos los activos que permiten hacer de ello una fuente
adicional de ingresos.

4.2.1.5 Gestion del Cash Flow.

El objetivo de reducir el ciclo de caja u optimizarlo, teniendo en
cuenta todo tipo de factores que por la naturaleza de la empresa
dificulta una o varias partes del mismo, es una herramienta

importante para la consecucién de la meta planteada.

4.2.1.6 Gestion en Ventas y Gastos de Distribucion.

Todos los factores que permitan un adecuado manejo de las
actividades que intervienen en un proceso de ventas deben ser
gestionados de forma que se obtenga la mejor optimizacion en la
utilizacién de los recursos. La Distribuciéon es clave, pues maneja no
solamente la atencidon que se da al cliente sino también un rubro

fuerte para la empresa, por ello que el dar un seguimiento oportuno
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nos permitird enfocar, identificar y gestionar gastos que pueden ser

constantemente reducidos.

4.2.2 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico

Entrega Oportuna y Eficiente:

4.2.2.1 Disponibilidad del Producto.

Es importante identificar los factores en los que la empresa mide su
gestion de respuesta hacia el cliente, la dimension con la que se actue
en compromisos adquiridos a corto o largo plazo, o ante inquietudes
ya sea por servicio o producto y demas actividades en la que el cliente
demande una respuesta, el personal deberda estar preparado y
encaminado para que se lo pueda hacer de una manera eficiente
manejando adecuados dias de inventario, tiempos de reposicion y

procesos efectivos.

Es importante tener gestionado los factores que conlleven a mantener
el producto adecuado en el momento solicitado y en las cantidades
requeridas. Los plazos de entregas y sus condiciones son aspectos

gue garantizaran una satisfaccion del cliente.

4.2.3 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico

Ofrecer Productos de Calidad:

4.2.3.1 Producto dentro de las Especificaciones de Calidad
Requeridas.

En la actualidad practicamente ya no existe mercado para productos
que no tengan una adecuada calidad. El caso de DACA es aun
trascendente al mantener liderazgo en el mercado. Por ello la

exigente y oportuna revision de que los productos estén siempre
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dentro de las especificaciones de calidad requeridas y evitar no

conformidades en los procesos.

4.2.4 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico

Atender Tendencias del Mercado:

4.2.4.1 Capacidad de Innovaciéon de Productos

El ser eficiente y eficaz en la busqueda permanente de la innovacion
de nuevos productos, en pos de llevar al mercado alternativas nuevas
de manera constante, con procesos y actividades que ayuden a
reducir gastos y costos como para mejorar la productividad, es la
intencién de este objetivo; asi como también permanecer atentos al
constante cambio tecnolégico que nos podria representar una

herramienta que colabore con los objetivos mencionados.

4.2.4.2 Informacion Oportuna sobre los requerimientos del

Cliente.

La causa fundamental del cambio es la informacién, comunicacién y
retroalimentacidon que se efectiie en la empresa. Al hacerlo de manera
oportuna y fiable estamos garantizando que el funcionamiento de
procesos sea el adecuado para alcanzar los requerimientos del cliente
y demas objetivos trazados. Adicional a ello el empleado se sentira
seguro pues recibe una adecuada informacidon de lo que el cliente
desea, lo que debe hacer y cdmo y cuando lo debe hacer, asi como la
alta direccion podra estar constantemente en conocimiento de los

rendimientos de las distintas unidades de negocio.

4.2.5 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico:

Eficiencia en Procesos y Sistemas Internos de la Empresa.
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4.2.5.1 Cumplimiento con las Especificaciones Técnicas de los

productos y sus componentes.

Asi como medimos las caracteristicas técnicas de nuestros productos,
parte de ese éxito es que los componentes y materias primas estén
bajo parametros técnicos previamente especificados. Este
cumplimiento conlleva a gestionar adecuadamente revisiones que
permitan que a planta ingresen Unicamente materiales que cumplan

con los parametros determinados de calidad.

4.2.5.2 Cumplimiento y Reduccion en los Tiempos de Ciclos

en la cadena de valor.

En el transcurso de la cadena de valor de la empresa existen un sin
numero de procedimientos (ciclos de cobro, produccion, facturacion,
cotizacién, elaboracién de informes, despachos, etc.) que nos llevan a
un fin; el identificarlos y trabajar en ellos con el propdsito de

reducirlos nos permitira contribuir con las metas estratégicas.

4.2.5.3 Implantacidn de Sistemas de Calidad.

Este objetivo pretende, identificar, analizar e implantar y/o mantener
sistemas que nos ayuden a dar un valor agregado tanto a nuestros

productos como al funcionamiento de los procesos internos.

Se ha propuesto que uno de esos sistemas a ser implantado y
certificado en Desarrollo Agropecuario en un lapso de tiempo a ser
definido es la ISO 9001 2000.

4.2.6 Objetivos Estratégicos correspondientes al factor Critico

Desarrollo y Ejecucion de un Plan Estratégico de RRHH.

4.2.6.1 Gestion Estratégica del Recurso Humano

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion deben provenir,

cada vez mas de los empleados, sin embargo esto exige una gran
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competencia por parte de ellos, para lo cual se requiere de un

programa que garantice la adecuada capacitacién al personal de

forma estratégica, es decir identificando necesidades, evaluando y

dando seguimiento, con el fin de lograr formar a empleados

productivos.

Incluso los empleados especializados que disponen de un correcto

acceso a la informacion dejaran de contribuir al éxito de la empresa si

no se sienten en un ambiente agradable y motivados para actuar en

interés de la organizacion, por ello este objetivo se centra en el clima

para la motivacion, delegaciéon de poder, iniciativa de los empleados

y coherencia de objetivos personales con los institucionales.

A continuacion resumimos la estructura del Sistema de Cuadro de Mano

Integral aplicado a Desarrollo Agropecuario C.A. y la vinculacion de sus

objetivos con el propdsito de alcanzar la consecucidn de los Factores Criticos

determinados y las Metas estratégicas de la organizacion:

Mision

Metas Estratégicas

Factores Criticos
del Exito

Objetivos
Estratégicos

Propiciar nuestro desarrollo orientado a la mas eficiente produccién de bienes -

que compitan en el mercado nacional e internacionales un marco de libre
comercio, ejerciendo como actitud permanente un trabajo personal,
Responsable e integrado en un ambiente de respeto mutuo, franca

comunicacion y de alta capacitacion que lleve a la optimizacioén de los recursos

para garantizar la satisfaccion de nuestros clientes, el bienestar de los
trabajadores, la rentabilidad de los inversionistas y la participacion en el
sarrollo de la region y del pais , preservando el medio ambiente co

|

I

I

l

Financiera Del Cliente Procesos Apren_dl_zaje
Internos y crecimiento
v v v v
Rentabilidad Satisfaccion del Calidad del Empleados
Cliente Producto y Servicio Productivos
v v v v
«Eficiencia en los *Entrega Oportunay o
procesos ohcientes . -Eflgn—i‘nma en tlos progeslos *Desarrollo y ejecucion del
administrativos y 'Ate”d;" lepgere e REREUED IS UL Plan Estratégico de RRHH
A mercado empresa.
productivos. +Productos de Calidad.

*Gestion en la reduccion de
costos de M.Prima y Materiales
*Gestion en la reduccion de
Gastos.

*Rentabilidad en los procesos
productivos.

*Gestion Cash Flow

*Gestion en ventas y gastos de
distribucion.

*Optimizacién de otros ingresos..

+Disponibilidad del
Producto.

«Capacidad de Innovacion
de Productos
Informacién oportuna
sobre requerimientos del
cliente.

*Producto dentro de las
especificaciones de
calidad.

B1, B2, B3,BP4

«Cumplimiento y
Reduccion en los Tiempos
de ciclos en la cadena de
valor.
*Cumplimiento con las
especificaciones técnicas
de los productos y
componentes.
*Implementacion de
sistemas de calidad.

*Gestion estratégica del
RRHH

A1, A2, A3
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MAPA »
ESTRATEGICO Rentabilidad “Gestion Veniasy
gastos
*Gestion en la @
reduccion de gastos

Jud
Q|
E *Rentabilidad en
g los procesos
ir productivos
*Gestion en la +«Optimizacion
reduccion de costos de Otros Ingresos
M.Prima y Materiales
Satisfaccion del Cliente
2
5
3l Productos dentro Ceraetil Disponibilidad del Producto
esp. calidad Inf. Oportuna sobre qnovacion de Producto
requerimiento clientes
Calidad del Producto y Servicio
g
£
.E Cumplimiento y
= reduccion Tiempos Implementacion
ol de ciclos istemas de Calidad

Cumplimiento
especificaciones
técnicas componentes.

Desarrollo y Ejecucion del

Plan estratégico de RRHH

Gestion
Estratégica del
RRHH

Desarrollo
Crecimiento

4.3 Determinacion de Indicadores e Inductores de gestion

Los siguientes esquemas constituyen las herramientas que estructuran la

cadena de valor a fin de lograr la eficiencia competitiva prevista. En este
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proceso las perspectivas de la rentabilidad, procesos internos, cliente,
aprendizaje y desarrollo organizacional se dinamizan mediante el proceso de
causa efecto para lograr los objetivos estratégicos correspondientes a cada

una de los siete factores criticos del éxito determinado.

4.3.1 Tableros de Control correspondiente al Factor Critico del

Exito: “Eficiencia en Procesos Administrativos y Productivos”




4.3.1.1 OBJETIVO ESTRATEGICO:

TABLERO DE CONTROL A-1

RENTABILIDAD DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS

95

AREA
PERSPECTIVA PROCESO CAUSA-EFECTO OBJETIVO INDICADOR META
RESPONSABLE
Eficiencia en los . . s
Eficiencia en los procesos Capacidad Utilizada /
procesos . .
. productivos Capacidad Instalada
productivos Gerencia
4 Mejorar los
rendimientos de US$ Desviaciones en
Rentabilidad consumo de . e Consumos Mat. Primas y
M.Primas y Reducir las desviaciones en| |)rateriales Producc. Licores
Materiales consumo de Mat. Primas y
Materiales
4 . US$ Desviaciones en
- Reducir .
. Consumos Producc. Licores y
desviaciones .
Alimentos
Controlar Controlar las mermas de S
. % Mermas en Afiejamiento
mermas Ron ron en afiejamiento
Disminui
I 1sml.n¥ur Disminuir el desperdicio en | |% Desperdicio P. Licores y
desperdicio en .
las plantas Alimentos
plantas
o No. Horas Extras mes Planta
Eficiencia en horas extras . .
realizadas en las plantas licores/Lts o kgs adic.a la
Incrementar la ficientar horas P capac. Max. envasados mes
produccion por‘/z
h extras
ora Incrementar la . .
L. No. cajas producidas ron y
productividad de
. salsa /hora
produccion por hora Produccion
A Kg/h de Vapor utilizado
P.Licores/ Litros envasados
Optimizar el consumo de
vapor en las plantas Kg./h de Vapor utilizado
P.Alimentos/Kgs. salsa
producida
Reducir Gast
Oe e:acgv @ Saz eos \ N M3 de Agua utilizado
P Optimizar P.Licores/No. Litros envasados
Planta \ consumo de Optimizar el Consumo de
vapor, agua y agua.
Procesos A energia M3 de Agua utilizado
Internos P.Alimentos/Tm salsa
producida
kwh utilizados P.Licores /No.
Litros envasados
Optimizar el consumo de
energia de las plantas. kwh utilizados
P.Alimentos/Tm salsa
producida
Controlar
Gastos de Controlar Gastos de Gasto Mantenimiento de
Mantenimiento Mantenimiento de Unidades| |Unidades productivas/
de Unidades Productivas Presupuesto
Productivas
Cantidad V: d
Optimizar de costos en antidac vapor gen.e raco
e consumo de vapor /Costos de produccion de
Optimizar costos| P vapor Mantenimeinto

produccion
vapor, agua

Disminuir Horas
de para no

progra

madas

Optimizar de costos en
consumo de agua

M3 Agua producidos/Costos
de produccion registrasdos

Mantener un continuo
funcionamiento de las
plantas

Horas de para no programado
/ Horas total funcionamiento
mes
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4.4 Cuadros de Mando por Unidad de Negocio.

4.4.1 Gerencia General

Descripcion del Proceso:

Liderar la Empresa de acuerdo a las politicas definidas por el Directorio de la
misma dentro del ambito legal y estatutario establecido. Para lograr estos
objetivos su funciébn sera la de coordinar los diferentes procesos
administrativos y productivos a fin de que la planificacion, direccidn, ejecucion,

control y evaluaciéon se cumplan adecuadamente.

Objetivo
Coadyuvar para que los objetivos empresa de la calidad empresarial se

cumplan adecuadamente en un 100%

SUBPROCESO RESPONSABLE REGISTRO DOCUNMENTO | INSTRUMENTOS
Aplicacion de las politicas empresarides | Gerente General | ™" “pa:d&‘y Politicas
Planificacion General, Coordinacion y Presupuesto, actas,
control de los diferentes procesos Gerente Generd informes, memorando,
administrativos y productivos correos electronicos
Actividades interinstitucionales y
a s Gerente General

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A



CUADRO DE MANDO 1
GERENCIA GENERAL
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Resultados Meta EmE
Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio Tendencia | Periodos apero de
2003 2004 2005 Meses/05 | Minima | Satisfactoria | Maxima Control
% Crecimiento Ventas/
Crecimiento PIB
(Sector)
100% 102% 104% A6
Ventas Totales $ A6
Ventas Totales $
Acumuladas/
Presupuesto 100% 105% 110% A6
Ventas licores $ A6
Ventas licores
cajas/Presupuesto 95% 100% 105% A6
Ventas Alimentos $ A6
Ventas Salsa de
Financiera |Tomate mes (en
Kgs) /Presupuesto 95% 100% 105% A6
Ventas Pasta de
Tomate mes (en
Kgs)/Presupuesto 95% 100% 105% A6
Ventas Mostaza mes
en Kgs)/ Presupuesto
{ &s)/ P 95% 100% 105% A6
US$ Promocion
/Presupuesto A6
% Promocion licores/
Ventas Max 6% A6
% Promocion
alimentos/ Ventas Max 6% A6
US$ Gastos
/Presupuesto 90% 95% 100% A3
Grado de Satisfaccion
Cliente |al cliente(ultimo
estudio)
85% 90% 100% B4
Dias Rotacion de
Inventarios 65 70 80 C2
Capacidad Utilizada /
Pro Capacidad Instalada
ocesos P 85% 90% 100% Al
Internos
Cumplimiento en el
cronograma para
lanzamiento de
proyectos 90% 95% 100% c2
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4.4.2 Departamento de Ventas

Descripcion del Proceso:

Recepciodn, Difusion y Solucion a las necesidades del Cliente

Obijetivo:
Satisfaccion del cliente.

SUBPROCESOS | RESPONSABLE REGSTRO DOCUVENTO
Facturacién Asistente de Ventas | Proyeccion Mensual
Orden de pedido, Factura, guias de remision
Informe de Devolucion
Devoluciones y Redamos  |Jefe de Ventas Informe de inspecddn intema Procedimiento
de productos devueltcs.
Medicion de la satisfaccion |Jefe de Ventas Encuestas de mediddn Procedimiento
ddl diente.

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario CA
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CUADRO DE MANDO 2
VENTAS

Resultados Meta Tablero

Perspectiva Indicador Promedio | Promedio Tendencia | Periodos de
2004 2005 Meses /05 | Minima | Satisfactoria | Maxima Coril

Gasto de Ventas /
Financiera Presupuesto 90% 95% 100% A3

No. Pedidos no atendidos/

Total de pedidos licores
0% B1

No. Pedidos no atendidos/
Total de pedidos
alimentos 0% 0,50% 1% B1

Inventario de Producto
Disponible promedio

licores / Proyecciones
mensuales 20% - 40% B1

Inventario de Producto
Disponible promedio
alimentos / Proyecciones

Cliente mensuales
20% - 40% B1

Cajas Ron vendidas
/No.Cajas proyectadas 85% - 120 % B4

Kgs. Salsa vendidos /Kgs.

Salsa proyectados
85% - 120 % B4

Stock de producto

Terminado/Proyeccion
licores para el proximo
mes 20% - 60% B4

Stock de producto
terminado/Proyeccion
alimentos para el proximo
mes 20% - 60% B4




4.4.3 Departamento de Diseino y Desarrollo

Descripcion del Proceso

Desarrollo de nuevos productos.

Objetivo

113

Obtencion del producto para satisfacer las necesidades del consumidor dentro

de un cronograma de trabajo con un cumplimiento de no menos del 90%.

SUBPROCESOS RESPONSABLE [ REGISTRO [ DOCUMENTO
Planificacion Gerentelcjle Cronograma Procedimiento
Produccion
G. Licores / Muestras
Desarrollo y Ejecucion o estandar. Control Procedimiento
G.Alimentos .
de cambios
. Registro de
Verificacién y Validacion G. Licores/ G. Validacion , Procedimiento
Alimentos analisis

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.
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CUADRO DE MANDO 3
DISENO Y DESARROLLO

Resultados Meta

Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio Tendencia | Periodos Tablero de
2003 2004 2005 Meses /05 | Minima | Satisfactoria | Maxima Control

$ Ventas nuevos
Financiera |productos/$
Inversion D&D A6

No. De productos
nuevos
desarrollados B3

Cliente No. De productos
lazados al mercado
/No. De productos
nuevos
desarrollados .

Cumplimiento del
cronograma de
desarrollo

producto...(licores)
Procesos B3

Internos

Cumplimiento del
cronograma de
desarrollo
producto...(alimento

s) B3




4.4.4 Departamento de Produccidn

Descripcion Proceso de Licores
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Elaboraciéon de licores en funcidon de los requerimientos de los programas de

produccién y sujetos a las normas técnicas pertinentes.

Obijetivo Licores

Cumplir en un 100% con el plan de produccién en Licores con un minimo

desperdicio no controlable.

de envasamiento (INEN)

afiejamiento.

SUBPROCESOS | RESPONSABLE REGISTRO DOCUMENTO | INSTRUMENTOS
Actas de ingreso ; Actas de gEt'”\IIEN 20(115 f‘IOOhOIin:etrOE blas d
Afejamiento Gerente de Licores  |sellamiento (INEN) Autorizaciones niro cliermeometro, tablas ag

correccion del

Requisitos temperatura
Requisicio,n de Fidall e FTOQUCCION,|
materia  prima  y|Gerente de Licores |Egreso de bodega proogqlmlento de
materiales reqwspon de
., . . Férmula Alcoholimetro,
Preparacion Gerente de Licores  |Acta de egreso, planilla Confidencial termémetro
Filtracién Supervisor Filtros prensa
Instructivo de
Envasado-Tapado, Supervisor Planilla de produccion operacion
etiquetado, magquinaria,

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.




Descripcion Proceso Alimentos
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Elaboracion de productos alimenticios en funcién de los requerimientos de los

programas de produccién y sujetos a las normas técnicas pertinentes.

Obijetivo Alimentos

Cumplir en un 100% con el plan de produccién en Alimentos con un minimo

desperdicio no controlable

SUBPROCESOS | RESPONSABLE REGISTRO DOCUMENTO | INSTRUMENTOS
Requisicion de material Solicitud de materia primal
>q . Gerente de Alimentos |y materiales. Egresos de]Plan de produccién
prima y materiales bodega
NTE-INEN 1026
consumo de pasta, 3
., . . - Salsa de tomate]refractémetro,
Preparacion Gerente de Alimentos|registro de mp utilizadas, . X .
. Requisitos  Férmulajconsistémetro, balanzas
planillas. . .
Confidencial
Controlador y registrador]
Pasteurizacion Supervisor Registro de Temperatura de Temperatura de
Taylor
Supervisor- Operadory
Er.lvasado-Tapado de tapadora, Planillas de produccién
gzgzet;?;ao gﬁ:g c():lrora de Ingreso de P.T a bodega,|Instructivo de
ap . q Reporte diario de]operacion maquinaria
codificado encajonado,|encapsulado .
. o produccion
paletizado codificado,
encajonadores

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.



CUADRO DE MANDO 4
PRODUCCION
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Perspectiva

Indicador

Resultados

Meta

Promedio
2003

Promedio
2004

Meses /05

Minima

Satisfactoria

Maxima

Tendencia

Periodos

Tablero
de
Control

Financiera

US$ Desviaciones en
Consumos Mat. Primas
y Materiales

Al

Cliente

Dias de Respuesta a
Pedidos no atendidos

B1

Procesos
Internos

% Desperdicio en
Produccion

Al

% Mermas en
Afejamiento

Al

% cumplimiento de
programas de
produccién

C2YB1

No. Horas Extras mes
/Lts o kgs adic.a la
capac. Max. envasados
mes

Al

Cajas/hora producidas

AlYC2

Kg/h de Vapor
utilizado en planta/
Lts.o Kgs producidos

Al

M3 de Agua utilizado
en planta/ Lts.o Kgs
producidos

Al

Kwh utilizados en
planta/ Lts.o Kgs
producidos

Al

Lts o Kgs reprocesados
mes

C1

# de No Conformidades
Producto fuera de
especif.

C1l

# de No Conformidades
en practicas de
produccion.

C1

# de No Conformidades
detectadas en la
inspeccion final

C1

* Las metas de cada uno de estos indicadores difieren para cada planta productiva.



4.4.5 Departamento de Compras

Descripcion del Proceso:
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Proveer de materias primas, materiales e insumos de la manera mas oportuna,

eficiente y adecuada, cumpliendo con los procedimientos y especificaciones de

calidad establecidos.

Obijetivo:

Numero de no conformidades relacionadas con: paras en produccién por falta

de materiales, material defectuoso.

SUBPROCESOS RESPONSABLE | REGISTRO DOCUMENTO
Planificacion de la Produccion]Jefe Administrativo]Plan de Proyeccion de ventas del
licores y alimentos Financiero Produccion distribuidor

Planificacion de requerimientos de

Planificacion de

Reportes diarios de producto
terminado, Reportes semanal

compra, e-mail

. . . Jefe Administrativo compras 'y de m.p y materiales,
materias primas, materiales e . . L, . .
. Financiero Peticion de Proyecciones venta cliente,
insumos g,
compra Estadisticas de ventas,

Presupuesto-procedimientos
Ordenes de Procedimiento  peticion  de
Emision de 6rdenes de pedido Asistente de compras compra-Planificacion de

compra
. . - . [Ficha para
Evaluacién y  seleccion de]Jefe Administrativo . .
: . evaluacion de]Procedimiento
proveedores Financiero
proveedores

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.




CUADRO DE MANDO 5

COMPRAS
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Perspectiva

Indicador

Resultados

Meta

Promedio
2003

Promedio

2004 2005

Promedio

Meses/05

Minima

Satisfactoria

Maxima

Tendencia

Periodos

Tablero de

Control

Financiera

US$ de variaciones en
Costos de M.Prima y
Materiales Licores

A2

Variaciones Costo de
Licores vs Presup.

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos

de M.Prima Licores vs.

Presupuesto

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos
de Materiales de
Licores vs.
Presupuesto

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos
de Alimentos vs
Presupuesto

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos
de Pasta de Tomate
vs. Presup.

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos
de otras Materias
Primas Alim.vs
Presup.

0%

2%

4%

A2

Variaciones en Costos
Materias Primas
Auxiliares Alim. Vs.
Presup

0%

2%

4%

A2

US$ de variaciones en
Costos Materiales
Alim.vs Presup.

0%

2%

4%

A2

Procesos
Internos

Dias promedio de
inventario Pasta de
Tomate

15 - 30 dias

% de Mat. Primas
Import con dias
inventario < a los min.
De reposic.

100%

C2

% de Mat. Primas
Nacionales (15 - 30
dias reposic.) con dias
inventario < a los min.
De reposic.

100%

C2

% de Mat. Primas
Nacionales (1-15 dias
reposic.) con dias
inventario < a los min.
De reposic.

100%

C2

% Costo de inventario
a consignacion/Total
Inventario

10%

15%

20%

C2

No. De paras no
programadas en
produccion por falta
de provision de Mat.
Primas y Materiales

C2

% de materia Prima y
materiales
defectuosos/ Total
adquiridos

C1




4.4.6 Departamento Financiero

Descripcion del Proceso:
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Manejo del Flujo de efectivo en funcidn de las necesidades e intereses de la

empresa.

Obijetivo:

Reducir el gasto financiero y maximizar la tasa de endeudamiento + 1.4% de

la tasa activa referencial

SUBPROCESOS RESPONSABLE REGISTRO DOCUMENTO
Elaboracion del flujo de caja Jefe Administrativo Flujo de caja semanal y
semanal y mensual financiero mensual

Obtencion de Créditos
bancarios

Jefe Administrativo
financiero

Nota de Credito Bancario

Cobros Clientes

Jefe Administrativo
financiero

Ingresos de Caja

Procedimiento de
Tesoreria

Pagos Proveedores

Jefe Administrativo
financiero,Asistente
Financiero

Comprobante de cheque,
Débitos por transferencias,
vales de caja

Procedimiento de
Tesoreria

Inversiones Financieras

Jefe Administrativo
financiero

Documento de inversién

Procedimiento de
Tesoreria

Analisis financiero

Jefe Administrativo
financiero

Indices financieros,
Estadisticas, cuadros
comparativos

Estados Financieros

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.




CUADRO DE MANDO 6
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FINANCIERO
Resultados Meta 2 4
Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio . . . . Tendencia | Periodos apiero de
2003 2004 2005 Meses/05 | Minima | Satisfactoria | Maxima Control
US$ Gasto Financiero
mes A3
US$ Gasto Financiero
/ Presupuesto
90% 95% 100% A3
Tasa Endeudamiento 0% 10% 1% A3
Tasa Endeudamiento -|
Tasa Activa
Referencial
0,20% 0,81% 1,41% A3
Saldos Promedios
Bancos A5
Activo
Financiera |circulante/Pasivo
Circulante 1,20 1,35 1,50 AS
Activo circulante-
Inventario/Pasivo
Circulante 0,75 0,83 0,90 A5
% Deuda Corto
Plazo/Deuda Total 75% 82% 90% A5
Dias de cobro
promedio 60 70 80 A5
Cartera Vencida
/Cartera Total 15% 17% 20% A5
Cartera Vencida 0-7
dias/Cartera Total
95% 98% 100% AS
Cartera Vencida 7-15
dias/Cartera Total
0% 2% 5% AS
Cartera Vencida + 15
dias/Cartera Total
<1% AS
Dias de Pago
promedio 60 70 80 A5
US$ Gasto
Administrativo /
Presupuesto 90% 95% 100% A3
Otros Ingresos y
Egresos A4




4.4.7 Departamento de Recursos Humanos

Descripcion del Proceso

Seleccion, reclutamiento, capacitacion, evaluacion y control

122

de los recursos

humanos manteniendo un ambiente favorable con personal motivado.

Objetivo

Garantizar la capacitacién y competencia permanente del personal a todos los

niveles de la organizacion.

SUBPROCESOS RESPONSABLE REGISTRO DOCUMENTO
Reclutamiento Jefe de personal Hojas de vida de aspirantes Organ;gere:?nl;aﬁxanual

Seleccion y contratacion
de personal

Jefe de personal

solicitud de empleo, contratos, aviso
entrada IESS, memoramdo

Manual de rrhh

Capacitacion de personal

Jefe de personal

Cronograma, certificados de
capacitacion, solicitud de capacitacion,

Manual de rrhh

Administracion y Control
de personal (atrasos,
vacaciones, uniformes,
permisos, multas, etc)

Jefe de personal

Reporte diario de asistencia y atrasos,
liquidacion de vacaciones, tarjeta de
vacaciones, memos, rol de pagos,
permiso de personal, liquidacion de
gastos de viajes, registro individual de
sobre tiempos, orden de ingreso a
fabrica, registro de trabajador, Solicitud
de préstamos de personal,

Manual de rrhh

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.




CUADRO DE MANDO 7

RRHH
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Perspectiva

Indicador

Resultados

Meta

Promedio
2003

Promedio
2004

Promedio

2005 Meses /05

Minima

Satisfactoria

Maxima

Tendencia

Periodos

Tablero de
Control

Financiera

Gastos de personal/
Presupuesto

90%

95%

100%

A3

Aprendizaje y
Crecimiento

Cumplimiento en el
Desarrollo e
Implementacion del
Plan estrategico de
Recursos Humanos

80%

90%

100%

D1

% Personal
Contratado dentro de
los niveles max de
calificacion

ND

ND

ND

No. De no
Conformidades en el
cumplimiento de los
requisitos de
contratacion de
Personal

% Cummpliemiento
del Plan de
capacitacion

80%

90%

100%

D1

No. De Horas
capac./persona

% empleados
capacitados

D1

% de Rotacion de
Personal

D1

% Ausentismo
justificado

%Atrasos hora-mes

D1

Cumplimiento en el
Desarrollo e
Implementacion del
plan de evaluacion y
Motivacion del
personal

D1




4.4.8 Departamento de Calidad

Descripcion del Proceso
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Garantizar un sistema de calidad eficiente a través de la normalizacion interna,

que permite obtener una calidad confiable de nuestros productos.

Objetivo

Evitar no conformidades en los diferentes procesos de control de calidad y

sistemas de gestion de calidad implantados.

SUBPROCESOS

RESPONSABLE

REGISTRO

DOCUMENTO

Inspeccion de entrada
(materias primas /
materiales)

Laboratoristas/Jefe de
Calidad

Inspeccién de materia
prima . Materiales,
producto en proceso,

Laboratoristas y Jefe de

Inspeccion de materias
primas, Informe de
Inspeccion Interna de
productos devueltos, aji
, mostaza, vinagre

Procedimientos

. calidad cromatogramas,
terminado y : .
. Registro de Acidez,
devoluciones
grado
alcohodlico,(revisar con
Bebita)
Liberacion de lotes de Laboratorista- Certificado de
producto terminado microbiologa liberacion de lotes

Calibraciones de
equipos

Laboratorista e INEN

Normalizacion Interna

Jefe de Calidad

Procedimientos

Auditorias Internas

Jefe de Calidad

Procedimientos

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.




CUADRO DE MANDO 8

CALIDAD
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Perspectiva

Resultados

Meta

Indicador

Promedio
2003

Promedio
2005

Promedio
2004

Meses/05

Minima

Satisfactoria

Maxima

Tendencia

Periodos

Tablero de

Control

Cliente

No. Devoluciones por
calidad del producto

B2

Procesos
Internos

Tiempos de inspeccion|
de entrada Mat.
Primas

Max 1

Cc2

Tiempos de inspeccion|
de entrada Materiales

Max 1

Cc2

% de material o
materias primas
defectuoso detectado
en Planta

0%

0,50%

1%

C1

Tiempos promedios de
liberacion Producto
Terminado

Max 5

Cc2

Tiempo de respuesta
en el gestionamiento
de las devoluciones

Max 5

B2

% Implementacion del
Sistema de Gestion de
Calidad ISO
9001:2000

Seguin cronograma de implantacion.

Cc3

Aprendizaje y
Crecimiento

# de No
Conformidades

0

Cc3

# de No
Conformidades
gestionadas/# de No
Conformidades
Totales

Cc3




4.4.9 Departamento de Bodegas

Descripcion del Proceso
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Garantizar la confiabilidad de la informacion sobre los productos almacenados

en las bodegas y el normal flujo de los mismos hacia las dependencias de la

empresa o fuera de ella, precautelando la integridad de los productos para su

correcta conservacion.

Objetivo

Cero no conformidades:

conservacion de materiales y productos.

informacion, despachos, recepcidn, custodia vy

SUBPROCESOS

RESPONSABLE

REGISTRO

DOCUMENTO

Recepcion de
materias primas,
materiales e insumos

Bodeguero-inspector

Ingreso-Egreso de Bodega,
reporte de materias primas y
materiales

Procedimiento, listas de empaque,

guias de remisién proveedores,
guias de transporte, factura de
proveedores.

Entrega de materias
primas, materiales e
insumos a produccion
y mantenimiento

Bodeguero-inspector

Ingreso-Egreso de Bodega,
reporte de materias primas y
materiales

Procedimiento

Recepcion de
producto terminado

Bodeguero-inspector

Procedimiento

Despacho de
producto terminado.

Bodeguero-inspector

Reporte de existencia de
producto terminado y en
proceso.

Guias de remisién, Procedimiento

Control de materiales
de reciclaje

Administrador de bodega

Autorizacion de salida de
materiales de desecho.

Procedimiento.

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.
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BODEGAS
Resultados Meta it
Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio Tendencia | Periodos avero de
2003 2004 2005 Meses/05 | Minima | Satisfactoria | Maxima Control
$ Ventas material de reciclaje A4
$ Gasto en Manejo de bodegas A3
Palets devueltos/Palets recibidos
Financiera |(acumulado) 80% 90% 100% A2
No.de tanques vendidos/No.de
tanques comprados (acumulado)
80% 90% 100% A4
. No. De no conformidades en
Cliente X
despachos realizados 0 B2
No. De no conformidades en la
conservacion del producto en
Bodega 0 C1




4.4.10 Departamento de Mantenimiento

Descripcion del Proceso

128

Servicios oportunos a los diferentes centros de produccién y secciones

administrativas, con un mantenimiento preventivo que garantice el normal

funcionamiento de los equipos.

Objetivo

Evitar innecesarias paralizaciones a través de la revisién periddica y atencion

permanente al funcionamiento de las maquinarias.

SUBPROCESOS

RESPONSABLE

REGISTRO

DOCUMENTO

Planificacion de
mantenimiento preventivo

Jefe de mantenimiento

Planificacion de trabajos
de mantenimiento

Trabajos emergentes de
mantenimiento

Jefe de mantenimiento

Peticion de trabajo, Plan
de inspeccion periddica
de maquinaria, registro
de mantenimiento de
magquinaria y otros

Procedimiento

Mantenimiento anual de
plantas de produccion

Jefe de mantenimiento

Registro de
mantenimiento de
magquinaria y otros

Procedimiento

Mantenimiento areas
verdes

Jefe de mantenimiento

Registro de
mantenimiento de
magquinaria y otros

Procedimiento

Mantenimientos varios de
fabrica

Jefe de mantenimiento

Registro de
mantenimiento de
magquinaria y otros

Procedimiento

Mantenimiento de calderos
y planta de agua

Calderista

Registros

Seguridad Industrial

Jefe de mantenimiento

Procedimiento

Fuente: Manual de Calidad de Desarrollo Agropecuario C.A.
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Perspectiva

Resultados

Meta

Indicador

Promedio
2003

Promedio
2005

Promedio
2004

Meses /05

Minima

Satisfactoria

Maxima

Tendencia

Periodos

Tablero de
Control

Financiera

Gastos total
Mantenimiento/
Presupuesto

90%

95%

100%

AlY A3

Gasto
Mantenimiento
Planta de
Alimentos/
Presupuesto

90%

95%

100%

Al

Gasto
Mantenimiento
Planta licores/
Presupuesto

90%

95%

100%

Al

Gasto
Mantenimiento de
Calderos/
Presupuesto

90%

95%

100%

Al

Gasto de
Mantenimiento
Planta de
Agua/Presupuesto

90%

95%

100%

Al

Gasto Manto.
seccion taller de
Mantenimiento/
Presupuesto

90%

95%

100%

A3

Gasto
Mantenimiento
Otras Areas/
Presupuesto

90%

95%

100%

A3

Gasto de
Mantenimiento de
vehiculos/
Presupuesto

90%

95%

100%

A3

Procesos
Internos

Cantidad Vapor

generado /Costos
de produccion de
vapor registrados

307,08,

324,14

341,20

Al

$ Gastos Produccion|]
de agua / m3 agua
producido

Al

% Cumplimiento del
Programa de
Mantenimiento

90%

95%

100%

B1YC2

Horas de para no
programado planta
/ Horas total
funcionamiento mes

1%

2%

5%

C2,B1 YAl




130

4.7 Administracion del Sistema

Para una adecuada implementacion y funcionamiento del Sistema de Cuadro
de Mando Integral en cualquier tipo de empresa, es necesario definir la forma
de como va a ser administrado dentro de la organizacion con la finalidad de
gue se constituya en una herramienta efectiva en la ejecucion de la estrategia

empresarial.

En esta virtud la Administracion del Score Card abarca los diversos procesos de
planificacién, organizacion, ejecucion y control del sistema que la empresa
deberd poner en practica con el propdsito de garantizar su Optimo

funcionamiento.

4.7.1 Planificacion:

Implica fundamentalmente la definicion de las metas u objetivos para cada
uno de los indicadores de las diferentes unidades de negocio de la compafiia.
Este proceso se lo realiza en forma general cada afo, y en él se establecen
todos los objetivos en funcidn de las estrategias trazadas por la empresa y que
son reflejados en el presupuesto de la compania. De igual manera para estos
propositos se considera el historial del comportamiento de cada indicador
durante los periodos anteriores, asi como el criterio de los responsables de

cada area.

Cabe sefialar que estas metas u objetivos son puestas en conocimiento y
aprobadas por la Gerencia General, los mismos que podran ser revisados
dependiendo de los cambios en las estrategias empresariales, o por otro tipo

de circunstancias que en el proceso se puedan generar.

4.7.2 Organizacion:
Es importante que la Gerencia general designe a un responsable de la

administracion del Cuadro de Mando, en el caso de Desarrollo Agropecuario, se
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ha determinado al Jefe de Aseguramiento de Calidad como el encargado de
esta actividad. Sus responsabilidades son las de asesorar a los diversos
departamentos durante la implantacion del sistema, asi como de consolidar la
informacién de los distintos cuadros de mando, de todas las unidades de
negocio, en un esquema macro para el analisis gerencial. Por otra parte se
encarga también de la coordinacion de las diversas presentaciones, asi como la

gestion y el seguimiento de las decisiones que en estas sean tomadas.

Para el manejo de los Cuadros de Mando, cada uno de las Unidades de
Negocio deberan alimentar la informacion requerida a sus respectivo cuadros
en base a una fuente de datos determinada y especificada, esto con la
intencion de que en el caso de que varios cuadros requieran de dichos datos
para la ejecucion de sus indicadores, se mantenga siempre un mismo tipo de

informacion.

4.7.3 Presentacion y Sequimiento:
El seguimiento y presentacion de los resultados obtenidos, por parte de cada

Unidad de Negocio, se realizara de forma mensual, en una reunion ampliada
con la presencia de todos los responsables mas la Gerencia General. En esta
se expondran, a mas de los resultados de sus indicadores, las gestiones
realizadas, asi como las acciones a seguir para la consecucion de las metas
planteadas. El didlogo y el aporte de los participantes son necesarios con el fin
de que todos apoyen, en la consecucién de los objetivos de las diversas

unidades y, por lo tanto, de la organizacion en general.

Para una mejor apreciacion de los resultados registrados, se ha establecido
que su presentacion se realice mediante la elaboracién de graficos de
tendencia, para los indicadores mas importantes de cada unidad de negocio,
asi como la implementacion de un esquema de semaforos para los resultados
registrados con el propdsito de tener una mejor visualizacion del cumplimiento
de las metas planteadas para cada indicador. A manera de ilustracion para el

presente trabajo a continuacidon ejemplificamos los cuadros de mando de los
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departamentos de compras, financiero y ventas, asi como los graficos de dos

de sus indicadores mas importantes:

CUADRO DE MANDO
COMPRAS

Resultados Meta

Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio Tablero de
2003 2004 2005 Enero | Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio | Minima | Satisfactoria | Maxima Control

US$ de variaciones en
Costos de M.Prima y
Materiales LIC Y
[ALIMENTOS

US$ de variaciones en
Costos de M.Prima y
Materiales Licores vs.
Presupuesto

ND 0,90%) 1,45%) 0,50%]| 1,77%| 2,68%| 2,37%| 2,49%| 0%) 2% 4% A2

US$ de variaciones en
Costos de M.Prima
Licores vs.

Presupuesto ND -0,04%) 1,02%| 049%| 0,88%| 1,02%| 1,30%| 1,90%| 1,40%| 0,00%) 2% 4% A2

US$ de variaciones en
Costos de Materiales
de Licores vs.
Presupuesto

ND 1,27%) 1,63%) 0,00%] 2% 4%)| A2

US$ de variaciones en
Financiera  |Costos de M.Prima y
Materiales

Alimentos / Presupuest|
o

ND 1,22%) 0,00%) 2% 4%)| A2

US$ de variaciones en
Costos de Pasta de
Tomate vs.

Presupuesto ND 1,37%) 0,00% 2% 4% A2

US$ de variaciones en
Costos de otras
Materias Primas vs.

Presupuesto ND -19,22%) 0,00% 2% 4% A2

US$ de variaciones en
Costos Materias
Primas Auxiliares vs.

Presupuesto ND 0,52% 1,70%|  1,73%| 1,70% 0,00%] 2% 4% A2

US$ de variaciones en
Costos Materiales
Alimentos vs.
Presupuesto

ND 1,54%) 0,00%] 2% 4%)| A2

Dias promedio de
Inventarios Pasta de

Tomate ND ND 1545 dias C2YB1

% De Mat Primas
Import con dias
inventario fuera de los|
minimos de reposic.
ND ND

100% 100% C2YB1

% De Materias primas
y Mater nacionales
(reposic 15-30dias)
fuera de los minimos
de reposic.

ND ND 100% 100% C2YB1

% De Materias primas
y Mater nacionales
(reposic 1-15dias)
fuera de los minimos

Procesos de reposic.

Internos

ND ND 100% 100%| 100%| 100% 100% C2YB1

% Costo de inventario
a consignacion/Total
Inventario

ND ND 16%| 20% 27%| 21%| 17% 10% 15% 20% C2
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4,5%

% Variacion Costo Materia Prima y Materiales Licores

4,0% A

3,5% A

3,0% 1

2,5%

uss$

2,0% A

1,5% 1

1,0% A

0,5% 1

0,0%

0,90%

M 49
Mextme 4o

Satisfactoria; 2%

1,45%

2%

Prom 2003

Prom 2004

Prom 2005
Ene-05 -
Feb-05 -
Mar-05
Abr-05 -

May-05 -

Jun-05

30,0%

% Costo Inventario a Consignacion / Total Inventario

25,0%
20,0% A

L id
@ 15,0% |
10,0% A
8,00%

5,0% 1

0,0%

10,00%

27,44%

-
20040
0,04

Maxima; 20%

16,00% 1% 84%

Satisfactoria; 5% N <

A 400,
it a,-107%

Prom 2003

Prom 2004 A

Prom 2005 4
Ene-05 -
Feb-05 A
Mar-05 -
Abr-05 -
May-05 -

Jun-05
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CUADRO DE MANDO

et Tablero de
Perspectiva Indicador Promedio | Promedio | Promedio ) ) ) Satisfactori| . . . ero )
2003 2004 2005 Enero | Febrero| Marzo| Abril | Mayo | Junio | Minima Méxima|  Control

US$ Gasto Financiero

US$ Gasto Financiero
/ Presupuesto

82% 93% 96%) 91% 86% 90% 95%|  100%|A3

Tasa Endeudamiento

13,84%|  10,30% 10,2679 10,00%| 9,79%| 10,00%| 9,82%| 837% 9,00% 10,00%| 11,00%|A3

Tasa Endeudamiento
Tasa Activa
Referencial

ND 0,81% 1,26%| 0,56%| 0,69%]| 0,32%| -0,79%| 0,20% 0,81% 1,41%|A3

Saldos Promedios
Bancos AS

Activo
Financiera circulante/Pasivo
Circulante 1,18 1,49 1,72 1,604 1,72 1,80 1,76| 1,74 1,63 1,208 1,35 1,50(A5

Activo drculante-
Inventario/Pasivo
Circulante 0,75 0,91 1,08} 1,04 1,060 1,08 1,11 1,14, 1,07 0,75 0,83 0,90A5

% Deuda Corto
Plazo/Deuda Total A% 86%) 71%) 74%] T1%  68%) TO%| 71%|  74%) 75% 82%) 90%|AS

Dias de cobro
promedio 91

0] 70] 80|ASYC2

Cartera Vencida

/Cartera Total ND 15% 17%) 20%]|A5

Cartera Vencida 0-7

dias/Total Vencido
95% 98%  100%|AS

Cartera Vencida 7-15
dias/Cartera Total

0% 2%) 5%| A5

Cartera Vencida + 15

dias/Cartera Total
<1% A5

US$ Gasto
Administrativo /

Presupuesto 96%, 90% 95%|  100%|A3

Otros Ingresos y
Egresos A4

#de No
Conformidades ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND ND

Aprendizaje y #deNo
Crecimiento Conformidades

gestionadas/# de No
Conformidades
Totales ND ND ND ND ND ND [ND ND [N |ND ND ND
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Trdicador

Pranedio

Raredo

Pronedio]

Terceny

Periodos|

Tadero

Hrerdera

Gastode Vertas /

108%

113%

Redidos 1o aterdidos/
Total de pedidos licores

A

Redidos 1o aterdidos/
"Totel de pedlidos

Irvertario de Rodudto
TisporiHe praredio
licores / Proyecdiores
Iersteles

304

Irvertario de Roduto
TisporiHe praredio
dlirertos / Proyecdones

43/

Cujos Ronverdices
/No.Crjas proyectacks

70/

Kes. Sdlsaverdicbs /Kgs.
Silsa proyectados

R

Stockde prodiucto
"Termrinedo/proyedion
licores para e présino

4%

Stockde prodicto
terminedo/proyedon
alirrertos pera € praxinm|

407

20

43V

36

4874

57/

XA B

A

Bl

04 034 1%

Bl

2A/-40%

BlyQ

42

2A/-40%

BlyQ

83%0- 120%

830- 120%

2A/o- 0%

37

2A/o- 0%

#de ro Gorforridedes

Credmiento

%No corforridades
Totales/No confanridades|
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us$

Cajas de Ron Vendidas/Cajas de Ron Proyectadas

110,0%

100,0% A

90,0% A

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

AR 4000
viaxmmea,- 10076

Satisfactoria; 93%

A arc Ao,
wimtma;-85;076

77,00%

70,00%

Prom 2003

Prom 2004 -
Prom 2005 -
Ene-05 -
Feb-05 -
Mar-05 -

Abr-05 A

May-05 -

Jun-05

us$

Pedidos No Atendidos/ Total Pedidos

5,0%
4,5% |
4,0% |
3,5%
3,0% |
2,5%
2,0%,80%
1,5% |
1,0%

0,5% 1

0,0%

2,70%

2,07%

0,97%

4,42%

0,84%
Satisfactoria;-0;50%

\’/OO%
,55%

Prom 2003

Prom 2004 -
Prom 2005 +
Ene-05 -
Feb-05 A
Mar-05 -

Abr-05 -

Jun-05
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CONCLUSIONES

En la actualidad, las empresas se desenvuelven en un ambiente
extremadamente competitivo, producto de la innovacidén tecnoldgica y la
globalizacion de los mercados. Desarrollo Agropecuario, como la mayoria de
las empresas de la industria ecuatoriana, no esta aislado a esta realidad, y por
lo tanto, esta obligado a realizar acciones que le permitan alcanzar los niveles
de competitividad adecuados, para enfrentar las amenazas de la competencia
nacional e internacional, asi como aprovechar las oportunidades que ofrecen

estos mercados.

En esta virtud DACA, ha buscado la implantacion de esquemas internos de
administracion y gestidon estratégica que le permitan alcanzar y sustentar un
desarrollo empresarial a largo plazo, a través del mejoramiento continuo de
sus procesos internos y el trabajo conjunto de todos sus departamentos para

la consecucién de los objetivos y metas empresariales.

Por lo expuesto en capitulos anteriores, el sistema de Cuadro de Mando
Integral cubre estas expectativas, por lo que su implementacion en Desarrollo
Agropecuario C.A. es indispensable y se constituye en el objetivo principal del

presente trabajo, del cual hemos obtenido las siguientes conclusiones:

« La toma de decisiones y el analisis de los resultados empresariales, se
fundamentaban en la informacion generada por los diferentes tipos de
reportes contables que emitia la empresa. Por lo tanto, se puede
admitir que el crecimiento de DACA estaba orientado Unicamente a la
obtencién de los resultados de tipo financiero- contable esperados,
descuidando de esta manera el desarrollo de otros perspectivas como
las del servicio al cliente, procesos internos y aprendizaje y desarrollo,
gue se constituyen en las bases o cimientos para la consecucién de los

objetivos financieros futuros.
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Tradicionalmente Desarrollo Agropecuario C.A., establece sus objetivos
financieros en el Presupuesto anual, aprobado por el Directorio de la
compainiia, el mismo que es evaluado y analizado periddicamente por su
comité ejecutivo. Sin embargo, la consecucién de estos resultados
responden a diversas gestiones internas (inductores de resultados)
realizadas por los departamentos que conforman la empresa, y que
generalmente no son revisados y evaluados de una manera sistematica
y ordenada. Por lo tanto, la compafia no ha tenido un esquema que le
permita trasladar sus objetivos macro hacia las distintas unidades de
negocio que la conforman, y que le permita revisar y gestionar las
acciones requeridas para la obtencidon de los resultados financieros

propuestos.

Por otro lado el esquema presupuestario que manejaba la empresa
pretendia revisar periddicamente el cumplimiento de los objetivos
financieros trazados, sin embargo éste no le permitia a la empresa
generar un marco de analisis con el propodsito de redefinir objetivos y
buscar por lo tanto el mejoramiento continuo de la compaiia. Por lo
expuesto DACA requeria urgentemente de un sistema de gestion que le
permita solventar los inconvenientes existentes en la administracion

estratégica de sus objetivos y metas propuestas.

Para la implementacion del Sistema, en el presente trabajo, se incluye
una descripcion de la empresa, asi como un analisis de su entorno y el
mercado en el que comercializan sus productos, con el propdsito de
tener un claro concepto sobre la compafia y sus expectativas de
desarrollo. De igual manera, se realiza un andlisis estratégico que
sumado al anadlisis situacional, nos permiten sentar las bases para la

definiciéon de sus objetivos estratégicos.
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La Visidon, Mision y valores empresariales, fueron redefinidos en
coordinacion con la alta gerencia, en funcion de los cuales se
establecieron las metas estratégicas para cada una de las perspectivas

de desarrollo de la empresa, que son las siguientes:

Financiera: Alcanzar los niveles de Rentabilidad Presupuestados
Cliente: Incrementar el Grado de Satisfaccion de los Clientes

Procesos Internos: Generacion de bienes y servicios de calida

o O O o

Aprendizaje y Desarrollo: Mantener empleados productivos que

contribuyan con el desarrollo de la compaifiia.

La consecucion de estas metas depende de la eficiencia en que sean
atendidos siete “factores criticos del éxito”, que fueron determinados en
la empresa, luego de un andlisis conjunto con la direccién y funcionarios
de la organizacion. A su vez, la atencidn de cada factor esta
supeditada al logro de obijetivos estratégicos, los mismos que son
evaluados y gestionados a través de la administracién de una serie de
indicadores internos por parte de los responsables de cada area de la
organizacion. Estos indicadores, fueron definidos mediante una relacién
causa — efecto, teniendo como finalidad la consecucién de los objetivos
planteados. A su vez fueron asignados a cada “unidad de negocio” a
través de la elaboracion de los diversos Cuadros de Mando.  De esta
manera a través del Cuadro de mando y el mapa estratégico se puede
tener una vision integral de la estrategia de la empresa, las cuatro
perspectivas de la organizacion, sus objetivos e interrelaciones y los
indicadores a través de los cuales se mide el logro de tales objetivos,
pudiendo ver las interrelaciones existentes y la influencia de las diversas

variables consideradas en el logro de la estrategia de la empresa.

La implementacién del Sistema, adicionalmente implicd la determinacion
de metas para cada indicador en funcion de los planes globales de la

organizacion y considerando los resultados registrados en periodos
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anteriores. Para este propdsito se levanto una serie de informacion
estadistica y en funcidon de un detenido analisis conjuntamente con los
responsables de cada proceso, se fijaron las metas para cada uno de los
indicadores.  Finalmente, se concluyd el proceso de implementacion
definiendo los mecanismos para la administracion de este sistema, para
lo cual se determind un coordinador general, y los diferentes procesos y

responsables en la diversas fases de la administracion del “Score Card” .

El éxito o fracaso, de la implantacion de un nuevo sistema de gestion o
proceso administrativo en una organizaciéon, depende en gran medida
de factores internos de la empresa y del grado de adaptabilidad del
personal a este esquema. En esta virtud, en Desarrollo Agropecuario
C.A. su implementacién se fundamentd en el apoyo y compromiso
incondicional por parte de la gerencia general, demostrado a través de
su participacion y colaboracion en este proceso. De igual manera, otro
aspecto importante considerado en la implantacion del sistema, fue la
participacion activa del personal involucrado. Para lo cual se realizaron
diversas reuniones de induccién y motivacion a todos los trabajadores,
estableciéndose inclusive un esquema de remuneracion variable en
funcidn de la consecucidon de sus objetivos departamentales y los de la

organizacion

Finalmente cabe sefalar que el sistema implementado, tiene Ia
suficiente flexibilidad, para realizar cambios en las metas, indicadores u
objetivos planteados en funcidn de las necesidades y expectativas de la
organizacion. De igual manera su proceso de administracion podra irse
automatizando a través de la implantacion de un software que le
permitan a futuro generar los resultados, reportes y cuadros de

tendencia de una manera mas agil y oportuna.
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DISENO DE TESIS.

SELECCION Y DELIMITACION DEL TEMA

El tema seleccionado pretende conducirnos a la elaboracién de un instrumento
facilitador del logro de los objetivos empresariales y del manejo de las
estrategias del negocio, a través del permanente ajuste de los indicadores

internos y externos de la organizacion.

En el ambito del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Score Card, el
tradicional modelo de contabilidad financiera del coste histérico, que mide
hechos y resultados pasados, se complementa con indicadores de actuacion
futura, al considerar el valor de la inversion que se realiza en el conocimiento y
participacion de los clientes, de los proveedores, empleados, procesos,

tecnologia e innovacion.

En este contexto, el tema tiene una perspectiva de integracion entre los
indicadores de resultados que miden el presente y el pasado, inductores que
impulsan el futuro, y factores de actualizacion del valor, que garantizaria el

permanente éxito empresarial.

Su aplicaciéon, en consecuencia, se adecuaria a cualquier organizacién de
derecho publico o privado, y proponemos hacerlo en la empresa Desarrollo
Agropecuario C.A. debido a la coyuntura existente entre la empresa y los
autores, ademas de que, actualmente nos encontramos asesorando la
implementacion de este sistema en la compaiia; por lo que esta investigacion
va a tener un resultado practico.

Con estos antecedentes el tema de investigacion se sintetiza en los siguientes

términos:

“EL SCORE CARD COMO MECANISMO DE GESTION DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA DE DESARROLLO AGROPECUARIO C.A.”.
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JUSTIFICACION DEL TEMA
El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global, en
una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario buscar nuevos

enfoques en la gestidon de las organizaciones.

En esta etapa de transicion, las empresas buscan elevar sus indices de
productividad, lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que
estan obligando a que los gerentes adopten modelos de administracion
participativa, tomando como base central al elemento humano, desarrollando

el trabajo en equipo, para alcanzar la competitividad.

La competitividad no es producto de wuna casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra, a través de un largo proceso de
aprendizaje y negociacion, por grupos colectivos representativos que
configuran la dinamica de conducta organizativa como: los accionistas,
directivos, empleados, acreedores, clientes, la competencia, el mercado y, por

ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea
mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar
procedimientos de analisis y decisiones formales, insertados en el marco del

proceso de "planificacion estratégica".

La funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de
las unidades que integran la organizacién encaminados a maximizar la

eficiencia global.

En virtud a lo anterior, es necesario que las empresas cuenten con objetivos a
corto y largo plazo, asi como con herramientas de gestion durante los
procesos, que permitan tomar decisiones mas acertadas para alcanzar estos

objetivos.



144

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral, permite llenar el vacio existente
en la mayoria de las empresas, en la medida en que su visidn y estrategias se
convierten en conjuntos ordenados de indicadores de actuacién y ejecucion de

los planes estratégicos.

El sistema a aplicarse tendria especial importancia en cuanto involucraria al
personal de la institucion a la consecucién de los objetivos. En consecuencia el
Cuadro de Mando induciria a que las habilidades y conocimientos de los
involucrados reaccionen, adecuada y oportunamente, ante las distintas

variables internas y externas.

Por ello se justifica este trabajo como una alternativa tedrico, practica de un
sistema de gestion, derivado de las estrategias y capacidades propias de las
empresas, que facilitarian el logro de los objetivos gerenciales bajo el ritmo

de indicadores de actuacion.

PROBLEMATIZACION

El problema, en consecuencia, es el de buscar un mecanismo de ajuste en los
indices de medicién de las empresas que aplican este tipo de sistemas
organizativos, mecanismo con el cual la administracion podria equilibrar
permanentemente su sistema de gestidn estratégico, para conseguir los
objetivos empresariales preestablecidos, valorados en términos de

comparacion a través del tiempo.

PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS
El trabajo a realizar se sintetiza en los siguientes propdsitos:
Objetivo General

Implantar el CMI como mecanismo de gestion de la planificacion estratégica de

Desarrollo Agropecuario C.A.
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Objetivos Especificos
1. Definir el sector, su desarrollo y el papel de la empresa
(Analisis Estratégico)

El propdsito de este paso es establecer los cimientos de un consenso sobre las
caracteristicas y requisitos del sector, asi como llegar a una definicion de la

posicion actual de la empresa y su papel.

2. Establecer/Confirmar la vision de la empresa

3. Establecer las perspectivas de desarrollo.

FINANCIERA

CLIENTE
PROCESO INTERNO
APRENDIZAJ EY CRECIMIENTO

Se ha determinado que el Cuadro de Mando Integral en Desarrollo
Agropecuario oriente su desarrollo en las cuatro perspectivas tradicionales, La
Financiera, Del Cliente, De los Procesos Internos y De Aprendizaje y

Crecimiento.

4. Definir Estrategias y Factores Criticos de la Empresa

5. Identificar Objetivos estratégicos

Es necesario indicar cuales son las actividades u objetivos a seguir dentro de
cada factor critico para que puedan ser medidos y gestionados con la intencion

de lograr conseguir las metas planteadas.
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6. Disenar el sistema de CMI con sus indicadores por unidad

organizativa

El cumplimiento de este objetivo nos va a permitir trasladar los objetivos
estratégicos de la empresa hacia sus diferentes unidades de negocio, mediante
la determinacion de diversos indicadores, enmarcados dentro de las cuatro
perspectivas de desarrollo determinadas, y cuyo cumplimiento le lleve a la
empresa a la consecucion de a los objetivos seccionales que buscan el logro de
los globales. Por lo tanto los indicadores deberan ser cuantificables,

realizables, comprensibles y motivadores.

7. Formular Metas

Una vez identificados los indicadores en los distintos Cuadros de Mando se
deben formular metas para cada uno de ellos, la empresa necesita que estas
sean a corto y largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y

llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo.

MARCO TEORICO
El cuadro de mando integral tiene como sustento la medicion de factores de la

organizacion dentro del enunciado de:

"SI NO PUEDES MEDIRLO, NO PUEDES GESTIONARLO"®

El desarrollo del trabajo por lo tanto pretende valorizar en términos reales las
mediciones del sistema y fortalecer la creacion del valor futuro en indices mas

confiables.

Como sustento del trabajo se contara con un sistema Score Card que se aplica

en Desarrollo Agropecuario C.A. y sus variables medidos y gestionados en

'8 Capitulo 2 del libro "Cuadro de Mando Integral" de Kaplan y Norton.
Ediciones Gestion 2.000 S.A.
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cuadros estadisticos con la elaboraciéon de tablas de ajuste instrumentales que

nos lleven a la solucion del problema.

Para ello es necesario definir a la empresa, analizar su resena historica
evaluando los distintos aspectos que han sido y son parte de su éxito, asi
como factores que han incidido en el desempefio de la organizacién durante su

trayectoria como industria productora de licores y alimentos.

Una vez que contemos con la informacion basica de la empresa debemos
plantear la estrategia a seguir para alcanzar el éxito del negocio. Un enfoque
muy popular para la planificacion de la estrategia corporativa ha sido el
propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro “Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors.”

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun
segmento de éste. La idea es que la corporacidon debe evaluar sus objetivos y

recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

Las Cinco Fuerzas que guian la Competencia

Industrial
Porter 1980
Competencia Am enazs
Potencial
Foder negocisdor Foder negociador

Competidores en la
Proveedores T Industria - Compradores
Rivalidad entre ellos

t

Sustitutos Am enazs

« Amenaza de entrada de nuevos competidores
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El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan
llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del
mercado.

« Larivalidad entre los competidores
Para un corporacidon sera mas dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente estara
enfrentada a gquerras de precios, campanas publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos.

« Poder de negociacion de los proveedores
Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamano del pedido. La
situacidon sera aun mas complicada si los insumos que suministran son claves
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacion
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse
hacia adelante.

» Poder de negociacion de los compradores
Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estan muy bien
organizados, el producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es
muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda
hacer sustituciones por igual o0 a muy bajo costo. A mayor organizacién de los
compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de
precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendra
una disminucién en los margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica
si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente
integrarse hacia atras.

« Amenaza de ingreso de productos sustitutos
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales

o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estan mas avanzados
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tecnoldgicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los

margenes de utilidad de la corporacion y de la industria.

Por otra parte, realizaremos un Analisis FODA, es la sigla usada para referirse
a una herramienta analitica que nos permitira trabajar con toda la informacion
sobre nuestro negocio, Util para examinar nuestras Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.
Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre
las caracteristicas particulares de nuestro negocio y el entorno en el cual éste
compite. El anadlisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por
todos los niveles de la corporacion y en diferentes unidades de andlisis tales
como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacion,
empresa, division, unidad estratégica de negocios, etc.).
El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el
éxito del negocio. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales
internas al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con
las oportunidades y amenazas claves del entorno.
Lo anterior significa que el analisis FODA consta de dos partes: una interna y
otra externa.
« la parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del
negocio, aspectos sobre los cuales usted tiene algun grado de control.
» la parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe enfrentar el negocio en el mercado seleccionado.
Se tiene que desarrollar toda la capacidad y habilidad para aprovechar
esas oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas,

circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningun control directo.

Fortalezas y Debilidades

Considera areas como las siguientes:

« Andlisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de

informacion, activos fijos, activos no tangibles.
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« Andlisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos,
creatividad

« Andlisis de Riesgos: Con relacién a los recursos y a las actividades de la

empresa.

« Analisis de Portafolio: La contribucion consolidada de las diferentes

actividades de la organizacion.
Nos debemos plantear preguntamos como:

« ¢Cudles son aquellos aspectos donde creemos que se supera a

nuestros principales competidores?

« ¢Cudles son aquellos aspectos donde creemos que nuestros

competidores nos superaran?

Oportunidades y Amenazas

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que
podrian generar muy altos desempefios. Las amenazas organizacionales estan
en aquellas areas donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos

niveles de desempefio.
Se Considera:

« Analisis del Entorno: Estructura de su industria (Proveedores, canales de

distribucion, clientes, mercados, competidores).

« Grupos de interés: Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios,

accionistas, comunidad.

« El entorno visto en forma mas amplia: Aspectos demograficos, politicos,
legislativos, etc.

Nos debemos plantear preguntamos como:

« ¢Cudles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el

entorno?
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« ¢Cuadles son las mejores oportunidades que tenemos?

Norton sefiala que: Si no sabes hasta donde vas, como sabes cuando has
llegado? Coincidente con esto, una vez definido el entorno y tengamos claro

las guias de competencias de la empresa es necesario definir la estrategia.

El tener un plan estratégico genera un bienestar global al saber hacia donde
vamos, que se va a encontrar afuera y que recursos tenemos internamente.
Su importancia radica en que permite alcanzar, en una forma mas efectiva,
los objetivos de la vida de la empresa y como optimizar los usos de sus
recursos, sin embargo este debe ser lo suficientemente flexible como para
hacer cambios en el camino, pues el no tenerlo puede llevar a la toma de

decisiones errada.

Para ello es importante definir o ratificar la misidn y visidn, entendiendo por la
primera como la razon de ser de la institucion y la segunda el como nos vemos

0 quisiéramos que nos vieran y que papel nos gustaria desempeiiar.

Dentro de la misidn debe estar incluido los valores particulares de la empresa y
del medio en que se desenvuelve, lo que nos llevara a determinar claramente

los valores corporativos.

Con ello podemos establecer los objetivos que suministraran direccion,
ayudaran a la evaluacién, pues son reveladores de prioridades y permite la
coordinacién para las actividades de control, motivaciéon, organizacion vy

planificaciones efectivas.

Con la estructura anterior podemos tener una imagen clara y real de la
organizacion, con el proposito de adaptar el sistema del Cuadro de Mando

Integral a la misma.
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El Cuadro de Mando Integral, los autores, Kaplan y Norton lo definen como:

"Un conjunto de indicadores de desemperio cuantificables que brinda una
compresion global del negocio, ya que proporciona informacion basada en /a
vision, las estrategias y los factores criticos de éxito desde multiples

perspectivas, incluyendo indicadores financieros y no financieros.”

Dentro de este contexto, se identificaran los elementos esenciales vy
estructurales, a los que definiremos como Factores Criticos, mismos que
deberan ser atendidos con eficiencia y dedicacion a fin de conseguir la
excelencia en las diferentes perspectivas y la consecucién de la metas de la

compania.

En esta virtud se ha determinado que el Cuadro de Mando Integral en
Desarrollo Agropecuario oriente sus indices a la evaluacion del desempeiio del
negocio dentro de las cuatro perspectivas tradicionales de desarrollo: La
Financiera, del Cliente, de los Procesos Internos y de Aprendizaje y

Crecimiento.

METODOLOGIA Y TECNICAS DE INVESTIGACION

Como queda planteado, el tema de estudio responde: al conocimiento
cientifico de los problemas a investigar en el campo de “los objetivos
estratégicos de la empresa”; la relacidn causa efecto de sus variables y los

procedimientos administrativos y operacionales del sistema Scord Card.

Los métodos de investigacion a emplearse se enmarcan dentro de los globales.
Pues, el mecanismo a implantarse como resultado de la investigacion,
combinara la deduccidon a partir de aspectos generales para llegar a
conclusiones particulares y la induccién al tomar como validos hechos
especificos y obtener resultados de tipo general. Como la aplicacién de la tesis
en la empresa tiene el propdsito de convertirse en un método de

mejoramiento continuo y no simplemente en una meta, se requerira buscar la
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creatividad de las personas para resolver situaciones sobre la marcha,
requiriéndose, por lo tanto, el concurso de los conceptos del método Heuristico

que invita a la creatividad.

Ademas de estos métodos, se utilizard, de manera especifica, el descriptivo

para detallar los campos de accidon de cada departamento.

Dentro del concepto de técnicas a emplearse, se recurrira a las fuentes de
investigacion como: la opinidon y sugerencias de especialistas en materias
relacionadas con el tema de estudio, a la consulta bibliografica prevista y la
que se requerira al tenor del desarrollo de la tesis, y de investigaciones a

través del Internet.

ESQUEMA ANALITICO

INTRODUCCION

CAPITULO I

1. La Empresa

1.1.Resena Histdrica
1.2. Estructura y Cultura Organizacional

1.3. Andlisis Estratégico y Competitividad

CAPITULO 11

2. Planificacion Estratégica
2.1.Visidn
2.2. Misién
2.3.Valores Corporativos
2.4. Politicas
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2.5. Objetivos
2.6. Estrategias

CAPITULO III

3.1.EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL - DEFINICION

3.1.1. Por qué necesitan las empresas un Cuadro de Mando Integral.

3.2.CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.2.1. Medicibn de las Estrategia Empresarial-Identificacion de

Perspectivas.
3.2.1.1. La Perspectiva Financiera
3.2.1.2. La Perspectiva del Cliente
3.2.1.3. La Perspectiva del Proceso Interno

3.2.1.4. La Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

3.2.2. La Vinculacion de los Indicadores del Cuadro de Mando Integral.

3.2.3. Estructura y Estrategia.
CAPITULO 1V
4. DACA COMO SUJETO DE APLICACION
4.1. Objetivos Generales
4.2.Objetivos Departamentales

4.3.Mapa Estratégico

4.4. Definicion de Indicadores
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4.4.1. Perspectiva Financiera
4.4.2. En la Perspectiva del Cliente
4.4.3. En la Perspectiva del Proceso Interno

4.4.4. En la Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento.

4.5.ESTRUCTURA DEL SISTEMA SCORE CARD APLICADO A DESARROLLO
AGROPECUARIO

4.5.1. Construccion de Tableros de Control

4.5.2. Elaboracion De Cuadros de Mando por Unidad de Negocio.

4.6. ADMINISTRACION DEL SISTEMA

CAPITULO V

5. CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

CRONOGRAMA DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Capitulo Titulo Tiempo aproximado
I La Empresa Mes y medio
II Planificacion Estratégica aproximadamente
III El Cuadro de Mando Integral. Mes y medio
Definicion aproximadamente
I\% DACA como sujeto de aplicacion. Tres meses
v Conclusiones y Recomendaciones aproximadamente
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