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1 CAPITULOI

INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES DE ORGANIZACION

1.1.1 Objeto Social
La hacienda Paula Emilia se dedica a sembrar, cultivar, cosechar y comercializar banano de

primera calidad, generando fuentes de trabajo y contribuyendo al desarrollo agricola y

econdémico del pais esta se encuentra ubicada en el km 48 via Duran Tambo sector la Gloria.

1.1.2 Evolucion Histérica
El sefior Juan Pablo Orellana Padilla inicio sus actividades relacionados con la agricultura,

asi como con la produccién de banano empezando desde el afio 2009 como persona natural
con el registro Unico de contribuyente RUC 0301338372001 , esta propiedad que cuenta con
11 hectéareas de terreno fue adquirida en el afio 2008 a poco tiempo de esta compra dicha
propiedad se convirti6 en sociedad familiar en la cual participaron: el Sr. Orellana Padilla
Teodoro Washington y el Sr. Orellana Padilla Fidel Cesareo, con la finalidad de ampliar su
capital y asi poder lograr las metas propuestas en la produccién de banano de buena calidad
y satisfacer la demanda en el mercado; como representante legal de la sociedad consta el Sr.
Orellana Padilla Juan Pablo, segin escritura publica otorgada ante el Notario primero del
Canton La Troncal el 20 de Febrero del 2008.

El Canton la Troncal se caracteriza por gozar de tierra fértil eso hace que la vision futura
de los agricultores se proyecte a crecer de manera productiva y a pasos agigantados es asi
como se crea el nombre de la propiedad como “Hacienda Paula Emilia” que fue constituida
en el afio 2010; con el fin de mejorar e implementar cambios en la hacienda Paula Emilia se

incorporaron areas de gran utilidad como administrativa, financiera y de recursos humanos

12
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con el proposito principal de ser una empresa solida en el mercado nacional e internacional

con producto de primera calidad.

1.1.3 Situacidn financiera histdrica y actual.
La Hacienda Paula Emilia comenz6 sus actividades el 20 de Junio del 2009 con un capital

propio de $65.000,00 con la aportacién de sus accionistas, y gracias a una buena produccion
la hacienda termino su afio comercial con una utilidad de $22.000,00 y su patrimonio de

$87.000, para iniciar el siguiente afio.

A continuacion se detalla los ingresos anuales percibidos por la produccion vy
comercializacion del banano en los Gltimos afios, hasta el cierre del periodo contable en el
afio 2012

Tabla 1-1CUADRO # 1

ANO VENTAS CAJAS
PRODUCIDAS
(QUINCENAL)
2009 9.600,00 1800
2010 10.800,00 2200
2011 12.000,00 2300
2012 12.500,00 2500

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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1.1.4 PROYECCION DE VENTAS
La Hacienda Paula Emilia tiene como proyeccion para el cierre del periodo fiscal 2013

aumentar en un 20% los ingresos con relacion al afio 2012, mediante el uso de estrategias que

permitan satisfacer y cumplir con los objetivos propuestos por los accionistas, con un

personal capaz y motivado a trabajar con eficacia y eficiencia en el uso de los recursos.

Tabla 1-2PROYECCION DE VENTAS

PROYECCION DE VENTAS

ANO

2009
2010
2011
2012

9.600,00

10.800,00
12.000,00
13.900,00

PROYECCION
INCREMENTO

RELACION AL 2012

2013
2014
2015

(20%)
(30%)
(40%)

VENTAS

CRECI

11.11%
10.00%
13.66%

MIENTO
%

16.680,00
21.684,00
30.357,60

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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GRAFICO 1-1 PROYECCIONES DE VENTAS

PROYECCION DE VENTAS

$35.000,00
$30.000,00 —
$25.000,00 —
$20.000,00
$15.000,00
$10.000,00

$5.000,00

$_

ANO

H2009 H2010 ®2011 W2012 E2013 m2014 2015

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La necesidad de disponer de un sistema de indicadores de gestion se presenta como una
alternativa valida para enfrentar los retos que presentan en la actualidad las empresas; a
traves del cuadro de mando integral conocido también como Balanced Scorecard, es una
herramienta que permite alinear a todos los miembros de la organizacion hacia el
cumplimiento de los objetivos sean estos financieros y no financieros, y que conjuntamente
con los indicadores de gestion aliviaran a los directivos de la empresa el extenuante trabajo
de la toma de decisiones; en la actualidad es muy utilizada a nivel nacional y mundial ya que

permite establecer los objetivos de la empresa desde diferentes perspectivas.

En la actualidad la hacienda Paula Emilia no cuenta con indicadores de gestion; los procesos
que se realizan dentro de ella no son los apropiados por lo que los recursos son
desperdiciados y esto genera un decremento en la utilidad a la empresa, por lo que a través
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del uso de los indicadores de gestion permitird que la hacienda cuente con objetivos

estratégicos y tableros de control que permitan manejar los recursos con eficacia, eficiencia y
calidad de la gestiobn organizacional y generar acciones correctivas, garantizando el
cumplimiento de los requisitos legales, de control interno y operativos requeridos para

obtener una interpretacion acertada con respecto al desempefio organizacional.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

La coyuntura actual por la que atraviesa el sector bananero ecuatoriano es compleja, abarca
aspectos relacionados con la economia de las pequefias bananeras. En los Gltimos afios el
incremento de los costos de produccion, la tendencia a la baja de los precios del producto, no
ha existido ningun tipo de acuerdo entre exportadores y productores para fijar un precio que
garantice un margen de rentabilidad, por lo que los precios actuales no permiten cubrir los

costos de produccion de la fruta.

Con estos antecedentes es pertinente efectuar un andlisis a la produccion de la hacienda Paula
Emilia y determinar cuales son los principales problemas que enfrenta actualmente para asi

poder disefiar indicadores de gestion de acuerdo a la realidad encontrada.

La bananera ‘“Paula Emilia” no cuenta con un sistema adecuado de indicadores de gestion
dado este caso se estd perdiendo la oportunidad de optimizar recursos y mejorar el proceso
de produccion, por ende la rentabilidad de la misma no se acerca a lo que buscamos, como es
la  eficiencia y eficacia. Este trabajo de investigacion servira para implementar y mejorar los

procesos en la empresa a través de un cuadro de mando integral.

1.4 PROBLEMAS DE INVESTIGACION
1.4.1 Problema General

¢Es conveniente la implementacion de un cuadro de mando integral y un sistema de

indicadores de gestion en el proceso de produccién en la Hacienda Paula Emilia?
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1.4.2 Problemas Complementarios

e ;Qué \variables intervienen para disefiar una adecuada planificacion en la
Bananera Paula Emilia?

e Existe la necesidad de implementar indicadores de eficiencia, eficacia y
calidad

e (Es necesario la implementacion de tableros de control para medir los
resultados?

e Es necesario establecer acciones correctivas luego del analisis de los

indicadores de gestion?

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 OBJETIVO GENERAL:
Disefiar e implementar un sistema de indicadores de gestion en el proceso de produccion en

la Hacienda ‘“Paula Emilia”.

1.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
o Identificar las variables principales en la planificacion empresarial de la Hacienda

Paula Emilia.
e Disefiar indicadores de eficiencia, eficacia y calidad.
e Elaborar los tableros de control para medir los resultados.

e Generar acciones correctivas luego del analisis de los indicadores de gestién
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2 CAPITULOII

2.1 MARCO TEORICO

2.2 MARCO CONCEPTUAL DE LOS INDICADORES DE GESTION,
ESTANDARES E INDICES.

Al igual que en el ser humano los signos vitales son pocos y nos brindan informacion acerca
de los factores fundamentales del funcionamiento de nuestro cuerpo, asi mismo es dentro de
una organizacion en la que se debe contar con el minimo ndmero posible de indicadores que
nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales como la
efectividad,  eficacia, eficiencia,  productividad, calidad, ejecucion presupuestaria,
incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la

organizacion.

En estos términos, es claro que el control se fundamenta en la administracion efectiva de
informacion; para lograr una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un sistema de
control de gestion como soporte administrativo y que le permita evaluar el desempefio de la

empresa.

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los administradores con
responsabilidades de planeacion y control de cada grupo operativo, informacion permanente e
integral sobre su desempefio, que les permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los
correctivos del caso, s6lo de esta forma se garantiza que la informacion que genera el sistema
de control de gestion tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre asi

mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.

Los indicadores de gestion no son solo datos ya que estos nos brindan ante todo informacion,
es decir, agregan valor. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los
atributos necesarios como instrumentos para la administracién y asi poder llevar a cabo un

control de gestion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados.
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Para lograr una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un sistema de control de
gestion que soporte la administracion y le permita evaluar el desempefio de la empresa; un
sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los administradores con
responsabilidades de planeacion y control de cada grupo operativo, informacion permanente e
integral sobre su desempefio, que les permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los

correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacion oportuna y efectiva
sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores de
gestion que hayan sido previamente definidos. Solo de esta forma se garantiza que la
informacion que genera el sistema de control de gestion tenga efecto en los procesos de toma

de decisiones y se logre asi mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.*

Los indicadores de gestion incluyen la comparacion, que se utiliza para comparar un
resutado frente a un parametro previamente definido. Controlar es mantener el
comportamiento de los factores vitales dentro de un rango previamente determinado, durante

cierto periodo.

Tanto los factores vitales como sus respectivos valores, incluyendo los rangos de variacion
tolerable, son establecidos de manera encadenada desde el nivel estratégico hasta el nivel
operativo, asociados directamente a los objetivos fijados en la fase de planeacion. De esta
manera, los objetivos estratégicos, generalmente de largo plazo y cobertura total en la
organizacion, generan objetivos tacticos, de mediano plazo y cobertura parcial de Ila
organizacion, y estos Ultimos se traducen en objetivos operativos, de corto plazo y cobertura

limitada de la organizacion.?

2.3 ASPECTOS GENERALES ACERCA DE LOS INDICADORES DE GESTION
No todos los Indicadores son, indicadores clave de desempefio, muchos aspectos son

medibles, sin embargo es critico limitarse a aquellos factores que son esenciales para que la

organizacion alcance sus metas.

Y Indicadores degestion; pag. 33; autor Jesus Mauricio Beltran Jaramillo; tomo 2;2da edicién; 3r editores
2 Seminario; Jaime Subia guerra ; cuadro de mando e indicadores degestién; pag. 3
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A partir de esta orientacion hacia los aspectos relevantes de la empresa, debemos disefiar los
indicadores que posteriormente seran utilizados y comparados con los niveles deseados de

gestion definidos en la planificacion. Podriamos afirmar entonces que:

- Indicador: Es la medicion de un objetivo, meta o proceso. Deben identificar claramente
la variable a medir. Los indicadores para medir eficiencia, eficacia y calidad son
claramente diferenciables

- Estandar: Es el nivel deseado de gestion. Constituye el parametro al que se comparara
el indicador. Se obtienen de la planificacion y se genera mediante modelos de

proyeccion u otros medios.’

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos indicadores

pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, entre otros.

Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision, objetivos y metas de un
determinado proceso. Igualmente son parte de dos sistemas de informacién fundamentales
para la gerencia de las organizaciones:

. Del sistema de informacion gerencial que, segun James A. Senn en su libro Sistemas de
informacion para la administracion (p.I O), define como: Sistema de Informacion gerencial:
Proporciona informacion de apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de
informacion pueden identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este sistema

frecuentemente se repiten.

2. Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a Senn, quien lo define asi:
Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en la toma de decisiones Unicas y no
reiteradas que relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la decision consiste

en determinar los factores y considerar cual es la informacion necesaria.

} Seminario; Jaime Subia guerra ; cuadro de mando e indicadores degestién; pag. 4
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Los indicadores de gestion son, ante todo, informacién, es decir, agregan valor, no son solo
datos. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los atributos de la
informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. Senn propone
los siguientes atributos para la informacion:

* Exactitud: La informacion debe representar la situacion o el estado como realmente
es.

* Forma: Existen diversas formas de presentacion de la informacion, que puede ser
cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o visualizada, resumida y
detallada. Realmente la forma debe ser elegida segin la situacion, necesidades y
habilidades de quien la recibe y procesa.

* Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se recaba, se produce 0 se
analiza.

* Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interés. Ademéas
tiene que ver con la brevedad requerida, segun el topico de que se trate. La calidad de
la informacion no es directamente proporcional con su extension.

* Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo fundamental es que la
fuente que la genera sea la fuente correcta.

* Temporalidad: La informacion puede "hablamos™ del pasado, de los sucesos actuales
o0 de las actividades o sucesos futuros.

* Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una situacion particular.

* Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama Integral

de lo que necesita saber acerca de una situacidn determinada.

* Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacion debe estar disponible

y actualizada cuando se la necesita. Por qué se requiere la informacion:
Aunque puede sonar a verdad de perogrullo, vale la pena tener en cuenta que hoy dia son

muchos los factores que afectan el desempefio de la organizacion, de las areas que componen

la organizacion y de las personas que conforman las &reas. EI comportamiento de estos
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factores es probabilistico y no determinativo, y la manera mas efectiva, si no la Unica, de

reducir la incertidumbre a niveles razonables es a través de tener informacion administrable.*

2.4 ASPECTOS RELEVANTES EN LA GESTION EMPRESARIAL

En una organizacion también se debe contar con el minimo numero posible de indicadores
que garanticen contar con informacién constante, real y precisa sobre aspectos tales como:
efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la ejecucion presupuestal, la
incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la

organizacion.

e EFICACIA.- Toda empresa tiene la necesidad de ser eficaz o de cumplir con sus
objetivos, los resultados se asimilan a la satisfaccion del cliente a través del producto
y servicio. Producto que cumple con los requisitos del cliente, los cuales se agrupan

actualmente en cada servicio y precio.

e EFICIENCIA.- No es suficiente, aunque es posible, ser solamente eficaces o ser
solamente eficientes. Ser efectivos significa que se logran los objetivos a través del
mejor método, y el mas econdémico; se logra la satisfaccion de los clientes con la

optima utilizacion de los recursos.

e CALIDAD.- Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de
decisiones y la calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden

informacidn precisa antes de la ejecucion de los planes, durante éstos y después.

El concepto general de la administracion implica, como sus acciones bésicas, planear,
organizar, dirigir y controlar. La planeacion se refiere a determinar adonde debe ir la
organizacion y cémo se debe llegar alli. Esto requiere la evaluacion de los cambios y
restricciones internas y externas, prondstico, fijacion de objetivos, desarrollo de

estrategias y politicas y preparacion de planes de accion.

* Indicadores degestion; pag. 36-37; autor Jesus Mauricio Beltran Jaramillo; tomo 2;2da edicidn; 3r editores
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La organizacion tiene que ver con decidir quién hace qué. Esto requiere la definicion

y agrupacién de actividades, la asignacion de responsabilidades y el establecimiento

de medios de comunicacion, coordinacién y control.

e EFECTIVIDAD.- Los indicadores de gestion se convierten en los "signos vitales" de
la organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de Ilas
actividades. Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan informacién Acerca

de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano.

En una organizacion, también se debe contar con el minimo nimero posible de
indicadores que nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre
aspectos tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la
calidad, la ejecucion presupuestal.la incidencia de la gestion, todos los cuales

constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

e APRENDIZAJE.- Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a
los administradores con responsabilidades de planeacion y control de cada grupo
operativo, informacién permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a

éstos autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

2.5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL
El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestidn estratégica y un instrumento de

direccion, propuesta por Kaplan y Norton (2000), para manejar la empresa a corto, mediano y
largo plazo. Esta metodologia logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la

Evaluacion de Desempefio de la Organizacion.

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, es la representacion en una estructura
coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente encade nados
entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o

proyectos.
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El Cuadro de Mando Integral parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli se

definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y estos a su vez seran el
resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con los clientes. Los
procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de clientes.
Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la plataforma donde

reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente, identificando las relaciones entre
ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que permita tomar las
iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes
perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente
permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para

asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnoldgicos, de informacion y culturales,
en la direccion exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de clientes, lo
que a la larga serd la base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el logro de la
vision. En la figura 3, se puede observar las diferentes perspectivas que se contemplan en
el Cuadro de Mando Integral: Finanzas, Clientes, Procesos Internos y Formacion y

Crecimiento.

En las empresas el Cuadro de Mando Integral conserva la medicién financiera como un
resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas
generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados la

actuacion de los sistemas con éxito financiero a largo plazo.
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GRAFICO 2-1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA FINANCIERA

Coémo deberiamos aparecer ante l
nuestros accionistas para tener
/ éxito financiero? \’_

CRECIMIENTO Y DESARROLLO CLIENTES

Cémo mantendriamos y Coémo deberiamos aparecer ante
sustentaremos nuestracapacidad de VISION nuestros clientes para alcanzar
cambiar y mejorar, para conseguir nuestra misién?

alcanzar nuestra vision?

U

PROCESOS INTERNOS

En que debemos ser excelentes para

satisfacer a nuestros accionistas y
clientes?

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

2.5.1 PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Las cuatro perspectivas son las distintas Opticas desde las que podemos considerar la actuacion
de la empresa. Combinandolas y disefiandolas de forma adecuada se consigue el equilibrio o
"balance” del Cuadro de Mando Integral (CMI), viendo la actuacion de una forma mas

completa.

“El CMI proporciona un marco, una estructura para comunicar la mision y la estrategia, utiliza

las mediciones para informar a quienes conforman la organizacion sobre los causantes del
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&ito actual y futuro™. Se debe ser cuidadoso en diferenciar los indicadores de medicion de
los procesos con los del CMI. La medicién del proceso permite garantizar su exitoso
desempefio, en cambio la medicion de indicadores se utiliza para conducir a la estrategia
planteada, aunque puedan coincidir con los de los procesos, expresa comportamientos mas

amplios de rumbos, efectividad de los cambios, direccion del negocio

2.5.1.1 Perspectiva Financiera.

La perspectiva financiera, dicen Kaplan y Norton (2000) que “tiene como objetivo el
responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada
en la creacion de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento, garantia de

crecimiento y mantenimiento del negocio”.

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas del
accionista en cuanto a los pardmetros financieros de: crecimiento, beneficios, retorno de
capital, uso del capital.

La perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos como Maximizar el valor agregado,
incrementar los ingresos y diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y

mejorar el uso del capital.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

Valor Econdémico Agregado (EVA).
Retorno sobre Capital Empleado (ROCE).
Margen de Operacion.

Ingresos.

Rotacion de Activos.

Retorno de la Inversion (ROI).

N N N R RN

Relacion Deuda / Patrimonio.

> ALIGMENT Kaplan, Robert S.; Norton David P. Estrategia y Planes para la Empresa con el
Cuadro de Mando Integral, pag. 156
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v" Inversion como porcentaje de las ventas.

Para definir la estrategia en la perspectiva financiera es necesario mantener presente la vision
y mision de la empresa, lo que nos llevara a la creacion de objetivos. Sin embargo, es
fundamental saber diferenciar los tipos de negocios y fases en las que se encuentra la empresa
para plantear los objetivos e indicadores mas acordes con el negocio y la estrategia a seguir.

Kaplan y Norton hablan de tres fases:

v" Crecimiento
v Mantenimiento
v" Cosecha

Crecimiento: etapa mas temprana, en la que las inversiones son fundamentales para el
desarrollo de la empresa y donde el flujo de caja puede ser negativo y se perciben pocas

ganancias.

Mantenimiento: Donde se sitla la mayor parte de las empresas y donde requiere excelente
retorno de las inversiones. Las inversiones se dirigen mayormente a resolver cuellos de

botella, expandir capacidad y a mejoras continuas.

Cosecha: Etapa madura en la que los grandes inversionistas desean recolectar los frutos de las
inversiones realizadas en las etapas anteriores. Los objetivos financieros generales para los
negocios en fase de recoleccion serian antes de la depreciacion y reducir las necesidades en los

requerimientos de capital de trabajo.

2.5.1.2 Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro de los objetivos
que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacion de ingresos, y por

ende la "generacion de valor” ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la organizacién o
empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas
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compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia

de valor del proveedor al cliente.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen: Satisfaccién de Clientes, Adquisicion de

Clientes, Rentabilidad de Clientes, Cuota de Mercado, Retencidon de Clientes.

2.5.1.3 Perspectiva de Procesos Internos

“En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los
procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las

expectativas de clientes y accionistas™.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la alineacion e
identificacion de las actividades y procesos clave, y permite establecer los objetivos

especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se desarrolle
la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa. Luego se
estableceran los objetivos, los indicadores, las palancas de valor y las iniciativas relacionadas.
Los objetivos, indicadores e iniciativas serdn un reflejo firme de estrategias explicitas de
excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las expectativas de

accionistas, clientes y socios.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la naturaleza
misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin embargo, para efectos de

referencia se presentan algunos indicadores de caracter genérico asociados a procesos:

v Tiempo de ciclo del proceso.
v Costo unitario por actividad.

v Niveles de produccién.

® ALIGMENT Kaplan, Robert S.; Norton David P. Estrategia y Planes para la Empresa
con el Cuadro de Mando Integral, pag. 179.
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Costos de falla.

v
v Costos de re trabajo, desperdicio (costos de calidad).

v’ Beneficios derivados del mejoramiento continuo / reingenieria.
v

Eficiencia en uso de los activos.

Este modelo de la cadena genérica de valor, tal como se aprecia en la Figura 4, hace énfasis en tres

procesos principales de negocios:

v" Innovacion.
v Operaciones.

v" Servicio de Posventa.

2.5.1.4 Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas

realidades, cambiar y mejorar.

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

creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto plazo, los
gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las capacidades futuras de su
gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese
sentido puede acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio, sirviendo
de barrera méas que de apoyo a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y
socios, relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente

creacion de valor dentro de la corporacion.
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La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos importantes en el

desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La consideracion de esta perspectiva
dentro del Cuadro de Mando Integral, refuerza la importancia de invertir para crear valor
futuro, y no solamente en las é&reas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o
nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan

respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:
v Brecha de competencias clave (personal), desarrollo de competencias clave.

v" Retencién de personal clave.

v Captura y aplicacion de tecnologias y valor generado.
v" Ciclo de toma de decisiones clave.

v" Disponibilidad y uso de informacion estratégica.

v Progreso en sistemas de informacidn estratégica.

v’ Satisfaccion del personal.

v" Clima organizacional.

En la figura 5, se muestra la estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento y que
para nuestro caso de investigacion se seleccionaron los méas relevantes. La fidelidad del
empleado, la satisfaccion del empleado y la productividad del empleado; tienen mayor

incidencia con la productividad y sostenibilidad del area de comercializacion de la empresa

2.6 OBJETIVOS, METAS. INDUCTORES E INDICADORES
Vamos a considerar una meta como un objetivo al cual se le han asignado guias como

ndmeros, plazos. etc., que nos permiten concretarlo y dimensionarlo especificamente. Estas
metas se establecen en los planes estratégicos y en el plan normativo respectivamente. El plan

normativo indica adonde desea llegar una organizacion en unos 3 ¢ 5 afios.

Es una norma general con los lineamientos muy claros que rige la actividad de la compafia,

esa meta de largo plazo se reevalia 3 6 4 veces a través de lo que se denomina el plan
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estratégico; el cual determina las metas de mediano plazo, es decir, de cada semestre o

trimestre.

A cada uno de los usuarios, el sistema deberia facilitarle informacion oportuna y efectiva
sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores de

gestion que hayan sido previamente definidos.

Solo de esta forma se garantiza que la informacion que genera el sistema de control de
gestion tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre asi mejorar los niveles

de aprendizaje en la organizacion.

2.7 IMPORTANCIA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
ADMINISTRACION

El CMI requiere, en primer lugar, que los directivos analicen el mercado y la estrategia para
construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes
componentes del negocio. Una vez que lo han construido, los directivos utilizan este modelo
como mapa para seleccionar los indicadores del CMI. EI CMI ofrece un método més
estructurado de seleccion de indicadores y esto le concede mas versatilidad dentro de la

gestion de la empresa.

Sin duda, la aportacion que ha convertido al CMI en una de las herramientas mas significadas
de los dltimos afios es que se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacion
radica en que el equipo de direccion dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de

negocio.
El CMI, ademés, sirve como un vehiculo para comunicar el modelo de negocio subyacente,

es decir, la estrategia de la empresa; también es factible ligar los incentivos de las personas a

los indicadores, para reforzar el mensaje y motivar un comportamiento adecuado.
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En empresas en crecimiento o0 en entornos inciertos y cambiantes, donde la estrategia esta en

evolucion, donde el conocimiento estd disperso y la direccion quiere estimular nuevas formas
de hacer el negocio y aprovechar la creatividad de las personas sin perder las riendas de la
organizacion, el CMI no debe usarse como un sistema de control tradicional. En estas

empresas, el CMI es una herramienta de aprendizaje organizativo.

Los resultados que recogen los indicadores sirven para evaluar si hay que cambiar el modelo
de negocio o incluso la estrategia. La comparacion entre lo que se esperaba y lo que ocurre de
verdad es una fuente de informacion Util para ajustar la forma de competir de la empresa. En
este caso, el CMI no sirve para liberar atencion directiva de procesos de bajo valor afiadido;
al contrario, sirve para enfocar la atencién en aprender sobre la evolucidén del entorno y de la

empresa’.

’ http://www.auladeeconomia.com/articulosot-17.htm
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3 CAPITULO Il

3.1 ANALISIS DE LA PLANIFICACION EN LA BANANERA “PAULA EMILIA”

Plan Estratégico
MISION:

Somos una hacienda que produce banano de excelente calidad, cumpliendo con las
exigencias de los clientes, contribuyendo al desarrollo agricola y econdémico de la zona
garantizando el bienestar de sus colaboradores involucrados en el proceso.

VISION:

Ser en el 2017 una empresa lider en el mercado, utilizando los mas altos estandares de
calidad y siendo responsables con el medio ambiente.

VALORES:

Honradez

Solidaridad

Respeto al medio ambiente
Responsabilidad

Justicia

Lealtad

Profesionalismo

Eficacia

Eficiencia

Compafierismo
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ORGANIGRAMA:

GRAFICO 3-1 CRONOGRAMA

GERENTE GENERAL

GERENTE TALENTO CONTABILIDAD DEPARTAMENTO DE
LOGISTICA

GERENTE DE GERENTE DE PRODUCCION

COMERCIALIZACION

HUMANO

ADMINISTRADORES DE AUXILIARES CHOFERES
HACIENDAS

SUPERVISORES DE SECRETARIAS
CAMPO

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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3.1.1 Obijetivos:
e Incrementar anualmente el volumen de produccion.

e Satisfacer al cliente en su totalidad

e Firmar contratos anuales con exportadores.

e Reducir los costos de produccion

e Alcanzar una perfecta coordinacion entre las &reas funcionales de la

hacienda.

35



TESIS “DISENO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION EN EL PROCESO DE PRODUCCION EN LA HACIENDA PAULA EMILIA.”
UNIVERSIDAD CATOLICA DE CUENCA SEDE SAN PABLO DE LA TRONCAL

3.2. Cadena de valor

GRAFICO 3-2 CADENA DE VALORES

\ Departamento de
PROCESO GOBERNANTE Produccién

PROCESOS \ Aoyl L : ; Autorizacion de
AGREGADORES DE Calidad del banano + Frutacon Cezgggc'on organica \ Meé}é%emng;gma, operacion del
VALOR MAGAP
PROCESOS DE . Departamento de Departamento de Departamento de - Departamento de
APOYO Talento Humanos Contabilidad Logistica ~ Comercializacion
J

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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3.1.2 Procesos gobernantes.-

El proceso gobernante de la Hacienda “Paula Emilia” tiene que ver directamente con la
mision de la empresa, es decir la actividad a la que se dedica la misma que es producir
banano de buena calidad.

3.1.3  Procesos agregadores de valor.-
Los procesos que agregan valor en la Hacienda ‘“Paula Emilia” son los siguientes

e Calidad del producto: Ofrecer a los clientes fruta que satisfaga sus
necesidades.
e Licencia medioambiental: Es el ente encargado de otorgar la autorizacion de

licencia atoda obra o actividad que pueda causar impacto ambiental.

3.1.4 Procesos de apoyo.-
Los procesos de apoyo de la Hacienda “Paula Emilia” lo componen todos aquellos
departamentos con los que cuenta la empresa, incluyendo ademéas procesos de apoyo
externos. Los procesos de apoyo del departamento de produccion seran los siguientes:
e Departamento de Recursos Humanos: Es el autorizado de la contratacion y
legalizacién de los documentos del talento humano de la empresa.
e Departamento de contabilidad: Se encarga de registrar todas las
transacciones que se generan en la empresa.
e Departamento de logistica: Es aquel que provee los materiales e insumos
necesarios para la produccion de banano.
e Departamento de comercializacion: Es el encargado de dar a conocer el

producto de la empresa.
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3.3. Flujo grama del proceso de produccion

GRAFICO 3-3 Flujo grama del proceso de produccion

PREPARACION DEL TERRENO SIEMBRA COSECHA
COSECHA
INICIO SIEMBRA
N COSECHA MODO
SELECCION RIEGO R
DEL TERRENO l
y DESFLORE Y
DISTRIBUCION C?\;\IATLREOZIXESJE DESMANE
DE CANALES
\
LAVADO Y
l SANEO
PRIMARIOS SECUNDARIO MANUAL QUIMICA
DESINFECCION
SELECCION FERTILIZACION EMPAQUE Y
DE SEMILLAS TAPADO
DESHIJE
TRANSPORTE
DESHOJE
ENFUNDE
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3.2 PREPARACION DEL TERRENO

3.2.1 SELECCION DEL TERRENO

La hacienda Paula Emilia prioriza la seleccion de los mejores suelos agricolas y la
preparacién de estos mediante su apropiada limpieza, mecanizacion e implementacion de
drenajes y canales de riego para posteriormente proceder a la siembra.

3.2.2 DISTRIBUCION DE CANALES DE RIEGO
Para obtener una mejor produccion la hacienda Paula Emilia tiene:

3.2.3 PRIMARIOS
Son los canales mas profundos que estan a los costados de las hectareas a producirse es decir
alrededor de la siembra

3.2.4 SECUNDARIOS
Son los que se encuentran dentro de la siembra y se encargan de la separacion de las planta,
para poder hacer el riego correspondiente.

3.2.5 SELECCION DE SEMILLAS

El principal elemento en la Hacienda Paula Emilia es la seleccién de una buena semilla (sea
ésta cepa, cebollin o meristemo); por lo tanto seleccionan hijos sanos de una plantacion que
se conoce por lo que es la mejor garantia para evitar problemas de sanidad a corto y mediano
plazo.

3.3 SIEMBRA

3.3.1 SIEMBRA

Una vez que se ha preparado el terreno se procede a definir el sistema de siembra, entre los
mas utilizados estan el triangulo, cuadro y doble surco. Durante la siembra se realiza la
mezcla con abonos organicos al momento de depositar la semilla en el hueco respectivo, la
buena calidad microbioldgica de estos abonos es fundamental en esta etapa.

3.3.2 RIEGO
Se utiliza para ello un sistema mecanizado

3.3.3 CONTROL DE MALEZAS
El control de maleza se lo puede hacer de dos maneras que son las siguientes:

e MANUAL.- Es la que se hace con el machete sacando los montes que estan alrededor

de la planta
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e QUIMICA.- Es mediante la aplicacion de herbicidas y se hace con una bomba de

fumigar para matar las malezas vy asi proteger a la planta de plagas.

3.3.4 FERTILIZACION

Se la puede hacer con una bomba fumigando y manualmente con urea y abonos. En los
cultivos de banano en el Ecuador se ha llegado a determinar que los elementos indispensables
para aplicar en el suelo son el Nitrégeno y el Potasio.

3.3.5 DESHUE

Consiste en la eliminacion de retofios o hijos que no son productivos. El concepto basico es
mantener Unicamente una secuencia entre la madre, el hijo y un nieto, seleccionando solo las
mejores plantas para la produccion.

3.3.6 DESHOJE
Comprende la eliminacion de hojas no funcionales.

3.3.7 ENFUNDE
Es proteger al racimo con una funda de polietileno perforada de dimensiones convenientes,
esto sirve para proteger de plagas y aves que puedan picar la fruta.

34 COSECHA

3.4.1 COSECHA

Es el proceso que inicia desde el momento del corte de los racimos hasta su transporte a la
empacadora, e implica un conjunto de procedimientos para conservar en Ultima instancia las
caracteristicas esenciales de la fruta hasta su consumo final. Un inadecuado proceso
determina el no cumplimiento de las especificaciones de exportacion.

3.4.2 COSECHA MODO TRADICIONAL

La cortadora pica el seudotallo, la planta se agobia y el racimo cae suavemente sobra la cuna
acolchonada que sostiene el cargador, luego se procede a cortar el tallo y se transporta a la
empacadora por intermedio del funicular.

3.4.3 DESFLORE Y DESMANE

Es la eliminacion de las flores secas que se encuentran en la punta de los frutos del racimo
que se va a ser el desmanee que se lo realiza con un cuchillo curvo o cortador semicircular
(cuchareta) efectuando un solo corte limpio, sin dejar otros desgarres.

3.4.4 LAVADO Y SANEO
En el primer tanque se procede a lavar cuidadosamente cada mano, y se eliminan aquellas
que no califican.
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3.45 DESINFECCION
Se procede a rociar la fruta con una solucion de sulfato de aluminio y un fungicida para
prevenir las manchas de latex y pudricion de la corona.

3.46 EMPAQUE Y TAPADO

Se lo realiza en cajas de cartdon corrugado elaborado bajo especificaciones convenientes, con
Su respectiva tapa y para proteger la fruta se utiliza el polietileno en forma adecuada. Se
coloca la tapa observando que coincidan los orificios de ventilacion del fondo y la tapa.

3.4.7 TRANSPORTE
Son transportados en camiones cerrados o cubiertos perfectamente para evitar la entrada de
polvo o agua.

3.48 FIN
Consumidor final (PRIMA DONNA)
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3.4. ANALISISFODA

Tabla 3-1 ANALISIS FODA

ANALISIS DAFO

HACIENDA PAULA EMILIA

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 | Excelentes vias de acceso a la bananera D1 | Certificacion de productos normas ISO
F2 | Cercania a los puertos de entrega del producto D2 | Alto indice de rotacion del personal
Falta de tecnologia de punta en ciertos procesos de
F3 | Personal capacitado y entrenado periédicamente D3 | produccién
F4 | suelos fertiles D4 |Canales de comunicacion deficientes
F5 | Agua abundante para riego. D5 |Producto predecible
OPORTUNIDADES AMENAZAS
O1 | Nuevos mercados Al |Inestabilidad del mercado en ciertas épocas del afio
02 | Venta de los desperdicios (rechazo), para producir puré y harina de banano | A2 |Precios irrespetados por los exportadores del banano
Disponibilidad de profesionales para brindar asistencia técnica en el manejo
O3 | del cukivo A3 |Fuerza del invierno, que afecta a la plantacion
O4 | Apoyo del gobierno para otorgar créditos para el agro A4 |Plagas y enfermedades (sigatoca negra)
O5 | Diversidad de productos para el control de plagas A5 | Creciente nimero de competidores

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Tabla 3-2 MATRIZ OFENSIVA

MATRIZ OFENSIVA

INICIATIVAS PERSPECTIVA
FORTALEZA OPORTUNIDADES
ESTRATEGICAS DEL CMI
Incrementar la  produccion -
F1 |Excelentes vias de acceso O1 | Nuevos mercados de banano, con el uso de Crecimiento y
L . desarrollo
nuevas técnicas de cultivo
.. |Impulsar la participacion,
. Venta de los  desperdicios| . -
F2 Cercania a los puertos de entrega del 02 |(rechazo), para producir puré o investigacion y e_I desarrollo Financiera
producto. harina_de banano de nuevas técnicas en el
' manejo del cultivo.
Apoyo del gobierno para otorgar I\/Irgjdour;ro Iaasi izlr'g?dmdgrl
F5 |[Agua abundante para el riego. O4 | créditos para el agro. P Y YOl Clientes

aceptacion por parte de

nuestros clientes.

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Tabla 3-3 MATRIZ DEFENSIVA

MATRIZ DEFENSIVA

DEBILIDADES

AMENAZAS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

PERSPECTIVA
DEL CMI

D1

Certificacién del producto en
norma ISO.

A3

Fuerza del invierno que afecta a la
plantacion.

Desarrollar seminarios de capacitacién en el
control de plagas (sigatoka negra)

Procesos Internos

D3

Falta de tecnologia de punta en
ciertos procesos de produccion

A5

Creciente nimero de
competidores

Mejorar la tecnologia en ciertos “procesos de
produccion del banano

Procesos Internos

D5

Canales de comunicacion
deficientes.

Al

Inestabilidad del mercado en
ciertas épocas del afio

Implementar un sistema de informacién para
dar a conocer a los clientes sobre los
productos (rechazo)

Crecimiento y
Desarrollo

D2

alto indice de rotacion del
personal

A2

Denuncias al ministerio de
relaciones laborales por
trabajadores de la hacienda

Crear un departamento de Recursos Humanos
para el personal de la hacienda

Crecimiento y
Desarrollo

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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3.5 Planes operativos

Los planes operativos consisten en establecer los programas y proyectos a realizar, son a

corto plazo es decir hasta un afio en ser ejecutados, el plan operativo de la Hacienda ‘“Paula

Emilia” para el afio 2012 se lo representard en la siguiente tabla:

Tabla 3-4 OBJETIVOS OPERATIVOS

PERSPECTIVA

OBJETIVOS OPERATIVOS

META

Financiera

Incrementar el 10% de la
produccién de cajas de banano
realizadas en el afio 2012, en
relacion al afio anterior con un
presupuesto de 3000,00 USD.

Incrementar la produccion en
un 10%

Disminuir en un 15% los costos de
produccion y desarrollo de nuevas
técnicas en el manejo de cultivo en
el afio 2012, en relacion al afio
anterior, con un presupuesto de
2500,00 USD

Disminuir en un 15% los
costos de produccion

Clientes

Disminuir el 30% los reportes de
baja calidad evaluados en el afio
2012 con relacion al afio 2011, con
un presupuesto de 1000,00 USD.

Obtener un rango de calidad
entre el 90 y 100%

Disminuir el 20% la fumigacion
contra plagas en el afio 2012, en
relacion al afio 2011, con un
presupuesto de 2000 USD.

Disminuir en un 20% Ila
fumigacion de plagas

Procesos internos

Incrementar en un 10% el area de
produccién de banano en el afio
2012, con un presupuesto de 3000
USD.

Aumentar el area de
produccion en un 10%

Renovar en un 40% los sistemas de
riego en el afio 2012, con un
presupuesto de 2500 USD.

Tener los sistema de riego
100% 6ptimos

Aprendizaje y
crecimiento

Capacitar al 100% del personal en
el afio 2012, con un presupuesto de
1000 USD.

Lograr que se cumpla con lo
planificado en este afio

8.

Implementar 3 proyectos de

capacitacion en empaque post cosecha
para el personal de cuadrilla en el afio
2012, con un presupuesto de 2500
USD.

Implementar 3 proyectos de
aprendizaje y crecimiento por
lo menos en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”

ELABORADO POR: El Autor
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3.5.1 Identificacion de variables cuantitativas y cualitativas como insumo para la
construccion de indicadores

3.5.1.1 Variables cuantitativas.-

Estas variables son caracterizadas por informacion numérica que se le puede asociar en la
elaboracion de los indicadores como por ejemplo, costo de produccién, ddlares, cuentas por
pagar, entre otras.

3.5.1.2 Variables cualitativas.-
Son variables gque como su nombre lo indica estan relacionadas con caracteristicas exteriores,
no se puede expresar con nimeros y hay que expresarla con palabras, ejemplo capacitacion,

personal profesional, control, certificaciones, entre otras.

Disefio de indicadores de gestion

[ Perspectiva Financiera ]

3.6 Objetivo operativo 1
Incrementar en un 10% la produccién de cajas de banano realizadas en el afio 2012, en

relacion al afio anterior con un presupuesto de 3000,00 USD.

Tabla 3-5 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion mas preposicion Porcentaje de
Variable Cajas de banano
Verbo en participio pasado producidas

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de cajas de banano producidas en la Hacienda Paula

Emilia, en el afio 2012
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Tabla 3-6 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacidn méas preposicion Cantidad de
Variable Dolares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para incrementar la produccion de

lugar cajas de banano En la Hacienda Paula
Emilia, enel afio 2012

El indicador es: Cantidad de dolares utilizados para incrementar la produccion de

cajas de banano en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

3.7 Objetivo operativo 2
Disminuir en un 15% los costos de produccion y desarrollo de nuevas técnicas en el manejo

de cultivo en el afio 2012, en relacion al afio anterior, con un presupuesto de 2500,00 USD
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Tabla 3-7 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion méas preposicion Porcentaje de
Variable Costos de produccién
Verbo en participio pasado Disminuidos

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de costos produccion disminuidos en la Hacienda Paula

Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

Tabla 3-8 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion méas preposicion Cantidad de
Variable Ddlares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para  disminuir los  costos  de

lugar produccion en la Hacienda Paula
Emilia, enel afio 2012

El indicador es: Cantidad de dolares utilizados para disminuir los costos de

produccion en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Perspectiva del Cliente

3.8 Objetivo operativo 3
Disminuir el 30% los reportes de baja calidad evaluados en el afio 2012 con relacion al afio

2011, con un presupuesto de 1000,00 USD.

Tabla 3-9 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion méas preposicion Porcentaje de
Variable Reportes de baja calidad
Verbo en participio pasado Evaluados

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012

El indicador es: Porcentaje de reportes de baja calidad evaluados en la Hacienda

Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Tabla 3-10 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Dolares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para disminuir los reportes de baja

lugar calidad evaluados en la Hacienda
Paula Emilia, en el afio 2012

El indicador es: Cantidad de doélares utilizados para disminuir los reportes de baja

calidad evaluados en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

3.9 Objetivo operativo 4
Disminuir el 20% la fumigacion contra plagas en el afio 2012, en relacion al afio 2011, con un

presupuesto de 2000 USD.
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Tabla 3-11 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion méas preposicion Porcentaje de
Variable Fumigacion contra plagas
Verbo en participio pasado Disminuidas

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de fumigacion contra plagas disminuidas en la Hacienda

Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

51



TESIS “DISENO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION EN EL PROCESO DE
PRQDUCCI()N EN LA HACIENDA PAULA EMILIA.”
UNIVERSIDAD CATOLICA DE CUENCA SEDE SAN PABLO DE LA TRONCAL

Tabla 3-12 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Délares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para disminuir la fumigacion contra

lugar plagas, en la Hacienda Paula Emilia, en
el afio 2012

El indicador es: Cantidad de ddlares utilizados para disminuir la fumigacién contra

plagas, en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

Perspectiva de Procesos Internos

3.10 Objetivo operativo 5
Incrementar en un 10% el area de produccion de banano en el afio 2012, con un presupuesto

de 3000 USD.
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Tabla 3-13 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion méas preposicion Porcentaje de
Variable Area de produccién de banano
Verbo en participio pasado incrementadas

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de area de produccién de banano incrementadas en la

Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Tabla 3-14 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Dolares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para incrementar el area de

lugar produccion de banano la Hacienda
Paula Emilia, en el afio 2012

El indicador es: Cantidad de dolares utilizados para incrementar el area de

produccion de banano en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

3.11 Objetivo operativo 6
Renovar en un 40% los sistemas de riego en el afio 2012, con un presupuesto de 2500 USD.
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Tabla 3-15 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion mas preposicion Porcentaje de
Variable Sistemas de riego
Verbo en participio pasado Renovados

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de sistema de riego renovados en la Hacienda Paula

Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

Tabla 3-16 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Dolares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para renovar los sistemas de riego, en

lugar la Hacienda Paula Emilia, en el afio
2012

El indicador es: Cantidad de dodlares utilizados para renovar los sistemas de riego, en

la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012

FUENTE: Hacienda ‘Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor
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Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

3.12 Objetivo operativo 7
Capacitar al 100% del personal en el afio 2012, con un presupuesto de 1000 USD.

Tabla 3-17 INDICADOR DE EFICACIA

INDICADOR DE EFICACIA

Agregacion mas preposicion Porcentaje de
Variable Empleados
Verbo en participio pasado Capacitados

Complemento circunstancial de tiempo y En la Hacienda Paula Emilia, en el afio
lugar 2012
El indicador es: Porcentaje de empleados capacitados en la Hacienda Paula Emilia,

en el afo 2012

FUENTE: Hacienda ‘“Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

Tabla 3-18 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Dolares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para capacitar al personal de la
lugar Hacienda Paula Emilia, enel afio 2012
El indicador es: Cantidad de dolares utilizados para capacitar al personal de la

Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012
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3.13 Objetivo operativo 8
Implementar 3 proyectos de capacitacion en empaque post cosecha para el personal de

cuadrilla en el afio 2012, con un presupuesto de 2500 USD.

Tabla 3-19 INDICADOR DE EFICACIA
INDICADOR DE EFICACIA

Agregacidn méas preposicion Numero de
Variable Proyectos de capacitacion
Verbo en participio pasado Realizados

Complemento circunstancial de tiempo y Al personal de cuadrilla En la
lugar Hacienda Paula Emilia, enel afio 2012
El indicador es: Numero de proyectos de capacitacion realizados al personal de

cuadrilla en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012.

FUENTE: Hacienda ‘Paula Emilia”
ELABORADO POR: El Autor

Tabla 3-20 INDICADOR DE EFICIENCIA

INDICADOR DE EFICIENCIA

Agregacion mas preposicion Cantidad de
Variable Ddlares
Verbo en participio pasado utilizados

Complemento circunstancial de tiempo y Para implementar los proyectos de

lugar capacitacion en empaque post cosecha,
en la Hacienda Paula Emilia, en el afio
2012

El indicador es: Cantidad de ddlares utilizados para implementar los proyectos de

capacitacion en empaque post cosecha, en la Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012
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4 CAPITULO IV

4.1 Desarrollo practico de los tableros de control

4.1.1 Resultado del andlisis de los indicadores de gestion

Para medir y analizar la informacion detallada en los indicadores de gestion, propuestos en el
capitulo anterior, se adquiri6 datos de ciertos indicadores, de las investigaciones realizadas en
la hacienda y que no se encontrd registros se elaborara con datos hipotéticos, como aporte al

trabajo de investigacion.

Una vez realizado los tableros de control, se analizard la informacion a través de comentarios
de auditoria con sus correspondientes atributos y la recomendacion, como parte del analisis

de los indicadores de gestion.

Condicién: Situacion actual encontrada.
Criterio: Norma aplicable
Causa: Situaciones que originaron la situacion encontrada

Efecto: Resultado adverso o potencial de la situacion encontrada. Los requisitos que
deben reunir un hallazgo de auditoria son:

1. Importancia relativa que amerite ser comunicado.

2. Basado en hechos y evidencias precisas que figuran en los papeles de
trabajo.

3. Objetivo; v,

4. Convincente para una persona que no ha participado en la auditoria.
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4.1.2 De los tableros de control

4.1.3 Disefio Perspectiva Financiera
Objetivo Numero 1: Incrementar el 10% de la produccion de cajas de banano

realizadas en el afio 2012, en relacion al afio anterior con un presupuesto de 3000,00

USD.

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de produccion de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012 existio un incremento en el 8% en la produccion de
cajas banano en relacién con el afio 2011

Indicador de Eficacia
Cajas de banano producidas, afio 2011 = 2300 (promedio quincenal)

Cajas de banano producidas, afio 2012 = 2500 (promedio quincenal)
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Tabla 4-1 Indicador de eficacia del objetivo operativo 1

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
% Indice =
Porcentaje de cajas de 10% Anual Indicador= [ Indlcador)* 100]
banano realizadas en la [ Cajas prod 2012) * 100] - 100 Estandar
Hacienda “Paula Emilia”, Cajas prod 2011
en el ano 2012 )
_ Indice =
Indicador= [ (8 69)* 100]
[(22) > 100] - 100
2300
Indicador= 8,69% Indice = 86.95%
Brecha desfavorable =
13.04%
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador 8,69%
Indice 86.95%
Brecha desfavorable | 13.04%
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Tabla 4-2 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 1

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR RESULTADOS
3000 USD Quincenal Indice =
Cantidad de ddlares NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
utilizados para DATO Estandar
incrementar la _
produccion de cajas de Indicador= 2500 USD indice =
banano en la Hacienda 2500
“ TN/ *
Paula Emilia”, en el [(3000 100]
ano 2012.
indice = 83.33%
Brecha  desfavorable =
16.67%
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador | -
Indice 83.33%
Brecha desfavorable | 16.67%
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Objetivo Operativo 2: Disminuir en un 15% los costos de produccion y desarrollo de
nuevas técnicas en el manejo de cultivo en el afio 2012, en relacién al afio anterior,

con un presupuesto de 2500,00 USD

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de produccion de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizd la verificacion de los costos de produccion,

los mismos que se detallan a continuacion:
Indicador de Eficacia
Costos de produccion reducidos afio 2012 =10%

Costos de produccion (estandar) objetivo operativo afio 2012 = 15%

Indicador de Eficiencia

Costos de produccion afio 2012 = 2300

Estandar = 2500
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Tabla 4-3 Indicador de eficacia del objetivo operativo 2

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
No aplica por ser dato % Indice =
Porcentaje de  costos 15% Anual [ Indicador)* 100]
produccion  disminuidos Estandar
en la Hacienda Paula
Emilia, en el afio 2012
indice =
10\ %
[¢2)* 100]
indice = 67%

Brecha desfavorable =23%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador | cemememe
Indice 67%
Brecha desfavorable | 23%
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Tabla 4-4 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 2

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
25000 USD Anual Délares Indice =
Cantidad de  dolares NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
utilizados para disminuir DATO Estandar

los costos de produccion
en la Hacienda Paula

Emilia, en el afio 2012 indice =
23000 \x
[ 25000) OO]
indice = 92%

Brecha desfavorable = 8%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador | —mmemememee-
Indice 92%
Brecha desfavorable 8%
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Objetivo Operativo 3: Disminuir el 30% los reportes de baja calidad evaluados en el

afio 2012 con relacion al afio 2011, con un presupuesto de 1000,00 USD.

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de produccion de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizd la verificacion de los reportes de baja

calidad evaluados, los mismos que se detallan a continuacion:

Indicador de Eficacia

Reportes de baja calidad afio 2012 = 4

Reportes de baja calidad afio 2011 =6

Indicador de Eficiencia

Recursos presupuestados asignado segun objetivo 3 = 1000 USD

Recursos utilizados = 850 USD
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Tabla 4-5 Indicador de eficacia del objetivo operativo 3

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Indicador= % Indice =
Porcentaje de reportes de 30% Anual Rpt baja cal2012\x Indicador \ %
baja calidad evaluados [(Rpt baja cal 2011) 100] 100 [ Estandar) 100]

en la Hacienda Paula
Emilia, en el afio 2012
Indicador= indice =

[(£) * 200] - 100 [(222)* 100]

Indicador= 33.33% .
Indice =111.11%

Brecha favorable =11.11%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador | cemememe
Indice 111.11%
Brecha favorable 11.11%
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Tabla 4-6 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 3

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
1000USD Anual Délares Indice =
Cantidad de  dolares NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
utilizados para disminuir DATO Estandar

los reportes de baja
calidad evaluados en la

Hacienda Paula Emilia, indice =

en el afio 2012 850 \x
[(1000 100]
indice = 85%

Brecha desfavorable = 15%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador = | s—emeeme-
Indice 85%
Brecha desfavorable 15%
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Objetivo Operativo 4: Disminuir el 20% la fumigacion contra plagas en el afio 2012,

en relacion al afio 2011, con un presupuesto de 2000 USD.

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de produccion de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizo la verificacion de las fumigaciones

realizadas en las plantaciones, los mismos que se detallan a continuacion:
Indicador de Eficacia
Cantidad de fumigaciones afio 2012 =12
Cantidad de fumigaciones afio 2011 =14
Indicador de Eficiencia
Recursos presupuestados asignado segun objetivo 4 = 2000 USD

Recursos utilizados = 2000 USD
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Tabla 4-7 Indicador de eficacia del objetivo operativo 4

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOQOS
Indicador= % Indice =
Porcentaje de fumigacion 20% Anual Fumigacion 2012\ Indicador \+
contra plagas [(Fumigacion 2011) 100] 100 [ Estandar) 100]
disminuidas en la
Hacienda Paula Emilia,
en el afio 2012 Indicador= indice =

[(%2) * 100] - 100 [(222)* 100]

Indicador= 14.28 % .
Indice = 71.42%

Brecha desfavorable
28.57%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador 14.28%
indice 71.42%
Brecha desfavorable | 28.57%
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Tabla 4-8 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 4

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Cantidad de dolares 2000USD Anual Délares indice =
utilizados para  disminuir NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
la- fumigacion  contra DATO Estandar

plagas, en la Hacienda
Paula Emilia, en el afio
2012 indice =

[(Z22)* 100]
indice = 110%

Brecha desfavorable = 10%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador | ——emee—-
Indice 110%
Brecha desfavorable 10%
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Objetivo Operativo 5: Incrementar en un 10% el area de produccion de banano en el

afio 2012, con un presupuesto de 3000 USD.

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de produccion de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizd la verificacion del area de produccion de

banano, mismos que se detallan a continuacion:
Indicador de Eficacia
Avrea de produccion de banano = 8%
Estandar = 10%
Indicador de Eficiencia
Recursos presupuestados asignado segun objetivo 5= 3000 USD

Recursos utilizados = 3500 USD
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Tabla 4-9 Indicador de eficacia del objetivo operativo 5

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
NO APLICA % Indice =
Porcentaje de area de 10% Anual [ Indicador)* 100]
produccion de banano Estandar
incrementadas en la
Hacienda Paula Emilia,
en el afio 2012 indice =
8 \%x
[(2)* 100]
indice = 80%
Brecha desfavorable = 20%
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador
Indice 80%

Brecha desfavorable

20%
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Tabla 4-10 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 5

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Cantidad de dolares 3000USD Anual Délares indice =
utilizados para NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
incrementar el area de DATO Estandar

produccion de banano en
la Hacienda Paula
Emilia, en el afio 2012 indice =

(G550 100]
indice = 117%

Brecha desfavorable =17%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador | ——emee—-
Indice 117%
Brecha desfavorable 17%
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Objetivo Operativo 6: Renovar en un 40% los sistemas de riego en el afio 2012, con

un presupuesto de 2500 USD.

Antecedentes: Segin la informacion obtenida en el departamento de produccién de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizd la verificacién del sistema de riego,

informacion que para la formulacion de los indicadores de gestion se detalla a continuacion:

Indicador de Eficacia
Sistemas de riego renovados = 20%
Estandar = 40%
Indicador de Eficiencia
Recursos presupuestados asignado segun objetivo 6= 1250 USD

Recursos utilizados = 2500 USD
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Tabla 4-11 Indicador de eficacia del objetivo operativo 6

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
NO APLICA % Indice =
Porcentaje de sistema de 40% Anual Indicador \ %
riego renovados en la [(Estandar) 100]
Hacienda Paula Emilia,
en el afio 2012
indice =
20\ x
[(22)* 100]
indice =50%
Brecha desfavorable =50%
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador
Indice 50%

Brecha desfavorable

50%
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Tabla 4-12 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 6

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Cantidad de ddlares 2500 USD Anual Délares Indice =
utilizados para  renovar NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
los sistemas de riego, en DATO Estandar

la Hacienda Paula
Emilia, en el afio 2012

indice =

[(E22)* 100]
indice = 50%

Brecha desfavorable =50%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indicador = | s—emeeme-
Indice 50%
Brecha desfavorable 50%
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Objetivo Operativo 7: Capacitar al 100% del personal en el afio 2012, con un

presupuesto de 1000 USD

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de recursos humanos de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizd la verificacion de las capacitaciones
realizadas a los empleados, informacion que para la formulacion de los indicadores de gestidn

se detalla a continuacion:
Indicador de Eficacia
Empleados capacitados = 100%
Estandar = 100%
Indicador de Eficiencia
Recursos presupuestados asignado segun objetivo 7= 1000 USD

Recursos utilizados = 1000 USD
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Tabla 4-13 Indicador de eficacia del objetivo operativo 7

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
NO APLICA % Indice =
Porcentaje de empleados 100% Anual [ Indlcador)* 100]
capacitados en la Estandar
Hacienda Paula Emilia,
en el afio 2012
indice =
100 \ %
[(100) 100]
indice = 100%
Brecha favorable = ---
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador
Indice 100%

Brecha favorable
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Tabla 4-14 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 7

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Cantidad de dolares 1000 USD Anual Délares Indice =
utilizados para capacitar NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
al  personal de la DATO Estandar
Hacienda Paula Emilia,
en el afio 2012
indice =
[(1000 * 100]
1000
indice = 100%
Brecha favorable = -----
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador | -

Brecha desfavorable
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Objetivo Operativo 8: Implementar 3 proyectos de capacitacion en empaque post
cosecha para el personal de cuadrilla en el afio 2012, con un presupuesto de 2500

USD.

Antecedentes: Segun la informacion obtenida en el departamento de recursos humanos de la
Hacienda Paula Emilia, en el afio 2012, se realizo la verificacion de los proyectos de
capacitacion en empaque post cosecha realizadas, informacién que para la formulacion de

los indicadores de gestion se detalla a continuacién:

Indicador de Eficacia

Proyectos de capacitacion realizados =3

Estandar = 3

Indicador de Eficiencia

Recursos presupuestados asignado segun objetivo 8= 2500 USD

Recursos utilizados = 2500 USD
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Tabla 4-15 Indicador de eficacia del objetivo operativo 8

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
NO APLICA NUmero Indice =
Numero de proyectos de 3 Anual [ Indicador)* 100]
capacitacion  realizados Estandar
al personal de cuadrilla
en la Hacienda Paula
Emilia, en el afio 2012 indice =
3%
[(¢)* 100]
indice = 100%
Brecha favorable = ---
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador
Indice 100%

Brecha favorable
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Tabla 4-16

Indicador de eficiencia del objetivo operativo 8

NOMBRE DEL ESTANDAR PERIODICIDAD CALCULO UNIDAD DE ANALISIS DE
INDICADOR MEDIDA RESULTADOS
Cantidad de  dolares 2500 USD Anual Délares Indice =
utilizados para NO APLICA POR SER [ Indlcador)* 100]
implementar los DATO Estandar
proyectos de
capacitacion en empaque
post cosecha, en la indice =
Hacienda Paula Emilia, 2500
en el afio 2012 [(29)* 100]
indice = 100%
Brecha favorable =-----
FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
Indicador | -
Indice 100%

Brecha desfavorable
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4.2 Resultado del analisis de los indicadores de gestion

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO #1

GRAFICO 4-1 RESULTADO DE EFICACIA

CAJAS DE BANANO PRODUCIDAS

87%

13,04%

B

indice Brecha favorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-2 RESULTADO DE EFICIENCIA

RECURSOS PRODUCCION
CAJAS DE BANANO

83,33%

16,67%

I

indice Brecha desfavorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

La produccion de cajas de banano no cumple con la meta establecida

De la verificacion en el departamento de produccion de la Hacienda “Paula Emilia” en el afio
2012 se observd que la produccion de cajas de banano alcanzo un 87% de eficacia, y el
83,33% de eficiencia, evidenciando que no se cumplié con el presupuesto asignado para esta

actividad, lo que representa un nivel de eficiencia y eficacia satisfactorio.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual realizada por el Departamento de Produccion de la

empresa para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente se presentaron debido a que se bajo la dosis de

fertilizantes, por la desfavorable situacion climatica de la zona de produccion, y por

inundaciones durante los meses de invierno, generando una brecha desfavorable del 16,67%

Recomendacion: Se recomienda supervisar que las labores de campo se ejecuten a tiempo
para que no dejar que las plagas y enfermedades por situaciones climaticas se propaguen en

la plantacion.
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OBJETIVO #2

GRAFICO 4-3 RESULTADO DE EFICACIA

COSTOS DE PRODUCCION
DISMINUIDOS

Brecha

desfavorable
26%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-4 RESULTADO DE EFICIENCIA

RECURSOS COSTOS DE
PRODUCCION DISMINUIDOS

Brecha

favorable
26%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

La disminucion de costos de produccion no cumple la meta establecida

De la verificacion en el departamento de produccion de la Hacienda “Paula Emilia” en el afio
2012 se observo que la disminucion de los costos de produccion alcanzo un 74% de eficacia,
y el 74% de eficiencia, evidenciando que no se cumplié con el presupuesto asignado para esta

actividad, lo que representa un nivel de eficiencia y eficacia satisfactorio.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual realizada por el Departamento de Produccion de la

empresa para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente se presentaron debido a una variacion
significativa en los precio de los fertilizantes y al contrato de maquinaria, por la desfavorable
situacion climatica de la zona de produccion, y por inundaciones durante los meses de

invierno, generando una brecha desfavorable del 26%

Recomendacion: Se recomienda capacitar a los trabajadores de cuadrilla con el fin de

utilizar personal eficiente y no sobrecargar el presupuesto para cubrir los costos del area de

empaque.
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OBJETIVO #3

GRAFICO 4-5 RESULTADO DE EFICACIA

REPORTES DE BAJA CALIDAD

111,11%

11,11%

B

indice Brecha favorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-6 RESULTADO DE EFICIENCIA

RECURSOS REPORTES
BAJA CALIDAD

85,00%

15,00%

B

indice Brecha desfavorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

Los recursos utilizados para los reportes de baja calidad mal presupuestados

De la verificacion en el departamento de comercializacion de la Hacienda ‘“Paula Emilia” en
el afio 2012 se verifico que los reportes de baja calidad se logré cumplir con la meta
establecida en el objetivo operativo alcanzando un 111,11% de eficacia, y el 75%0 de

eficiencia, evidenciando que se cumplié con el indicador de eficacia.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el indicador de eficiencia
del objetivo operativo nimero tres realizado por el Departamento de Comercializacion de la

hacienda para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente se presentaron debido al trabajo responsable
realizado por el personal de campo y de cuadrilla, ademéas por el estricto control por parte de

los supervisores y administradores de las haciendas generando una brecha favorable de

11,11% en eficacia y una brecha desfavorable del 15% en eficiencia.

Recomendacion: Se recomienda seguir con el mismo nivel de control sobre los trabajadores,
asi como también incentivar econdmicamente a los mismos para mantener un nivel de calidad

de banano digno de ser exportada.
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OBJETIVO #4

GRAFICO 4-7 RESULTADO DE EFICACIA

FUMIGACION CONTRA PLAGAS

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-8 RESULTADO DE EFICIENCIA
RECURSOS FUMIGACION

B indice M Brecha desfavorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

La disminucion de la fumigacion contra plagas no cumple con la meta establecida

Segun lo verificado en el departamento de produccion de la Hacienda ‘Paula Emilia” en el
afio 2012 se observd que en la disminucion de la fumigacion contra plagas alcanzo un nivel
de eficacia del 71% y el 90% de eficiencia, evidenciando que no se pudo cumplir con el

indicador de eficacia y eficiencia.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el indicador de eficacia y
eficiencia del objetivo operativo nlmero cuatro realizado por el Departamento de produccion

de la hacienda para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente se presentaron debido a la ineficiente funcion
realizada por el personal de campo y de cuadrilla, y por el descuido por parte de los
supervisores de la hacienda en las plantaciones, generando una brecha desfavorable de 29%

de eficacia y una brecha desfavorable del 10% en eficiencia.

Recomendacién: Se recomienda incrementar el nimero de supervisores para la revision de

las labores de campo vy las acciones establecidas para el control de plagas de las plantaciones.
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OBJETIVO #5

GRAFICO 4-9 RESULTADO DE EFICACIA

AREA DE PRODUCCION

80,00%

20,00%

I

indice Brecha desfavorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-10 RESULTADO DE EFICIENCIA
RECURSOS AREA DE PRODUCCION

117%

17,00%

b4

indice Brecha desfavorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

El incremento en el area de produccion de la Hacienda no cumple con lo establecido en

el objetivo operativo.

De la verificacion en el departamento de produccion de la Hacienda ‘“Paula Emilia” en el afio
2012, los recursos utilizados para el cumplimiento del objetivo con un presupuesto de 3500
alcanzando un 80% de eficacia, y el 117% de eficiencia, lo que representa un nivel de

eficacia satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logr6 cumplir con lo establecido en el
objetivo operativo establecido en el objetivo operativo y que fue aprobado para su

cumplimiento obligatorio.

Lo descrito anteriormente detalla que no se pudo cumplir con la meta establecida del objetivo
operativo prevista para el desarrollo de la actividad, por las situaciones climaticas durante los
meses de invierno generando una brecha desfavorable del 20% de eficacia y del 17% de

eficiencia.

Recomendacion: Se recomienda comprar los terrenos que hayan tenido explotacion
convencional y mantenerlos el tiempo de transicion que indican las certificadoras y los

estandares internacionales de produccion.
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OBJETIVO #6

GRAFICO 4-11 RESULTADO DE EFICACIA

SISTEMAS DE RIEGO RENOVADOS

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-12 RESULTADO DE EFICACIA
RECURSOS SISTEMA DE RIEGO

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

93




TESIS “DISENO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION EN EL PROCESO DE
PRQDUCCI()N EN LA HACIENDA PAULA EMILIA.”
UNIVERSIDAD CATOLICA DE CUENCA SEDE SAN PABLO DE LA TRONCAL

COMENTARIO

No se renovaron los sistemas de riego segun lo planificado en el objetivo operativo

De la verificacion en el departamento de produccion de la Hacienda “Paula Emilia” en el afio
2012 se renovaron el 20% de los sistemas de riego alcanzando un 50% del nivel de eficacia y
el 50% de eficiencia, lo que evidencia un nivel de eficacia y eficiencia moderadamente

satisfactorio.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con los indicadores propuestos
en el objetivo operativo nimero seis realizado en la planificacion anual y aprobado para su

cumplimiento obligatorio.

Esta situacion se dio debido a la necesidad de mejorar la produccion de banano ya que con
los sistemas de riego anteriores habia sectores de las fincas que no se regaban, razon por la
que no se pudo cumplir con el objetivo operativo generando una brecha incumplida del 50%

en los niveles de eficiencia y eficacia.

Recomendacion: Se recomienda renovar el 100% los sistemas de riego para obtener un

funcionamiento eficiente de estos y asi ayudar a subir los volimenes de produccion.
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OBJETIVO #7

GRAFICO 4-13 RESULTADO DE EFICACIA

CAPACITACION EMPLEADOS

100,00%

indice Brecha favorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-14 RESULTADO DE EFICACIA
RECURSOS CAPACITACION

100%

indice Brecha favorable

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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OBJETIVO #38

GRAFICO 4-15 RESULTADO DE EFICACIA
PROYECTOS DE CAPACITACION

favorable

|O%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR

GRAFICO 4-16 RESULTADO DE EFICIENCIA

RECURSOS PROYECTOS DE
CAPACITACION

Brecha
favorable
0%

FUENTE: Hacienda Paula Emilia
ELABORADO POR: EL AUTOR
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4.2. Responsables, plazos de ejecucion y firmas
Objetivo Operativo Actividades Responsable Plazo Medios de Firmas
Verificacion

Incrementar el 10% [ Se recomienda supervisar
de la produccion de | que las labores de campo se
cajas de banano | ejecuten a tiempo para que
realizadas en el afio | no dejar que las plagas y | Departamento Cada seis
2012, en relacién al | enfermedades por Produccion meses Nomina Carlos
aflo anterior con un | situaciones climéaticas se Olivo
presupuesto de | propaguen en la plantacion.
3000,00 USD.
Disminuir en un 15% | Se recomienda capacitar a
los costos de | los trabajadores de cuadrilla
produccion y | con el fin de utilizar
desarrollo de nuevas | personal eficiente y no
técnicas en el manejo | sobrecargar el presupuesto | Departamento Cada seis
de cultivo en el afio | para cubrir los costos del Produccién meses Nomina Diego
2012, en relacion al | area de empaque Vasquez
aflo anterior, con un
presupuesto de
2500,00 USD
Disminuir el 30% los | Realizar mejor control
reportes de baja | sobre los trabajadores, asi
calidad evaluados en | como también incentivar
el afio 2012 con | econdmicamente a los Departamento Alexandra
relacion al afio 2011, | mismos para mantener un de Cada seis Nomina Cordero
con un presupuesto | nivel de calidad de banano comercializacién meses
de 1000,00 USD. digno de ser exportada.
Disminuir el 20% la | incrementar el nimero de
fumigacion  contra | supervisores para la
plagas en el afio | revision de las labores de Departamento
2012, en relacion al | campo vy las acciones Produccién Cada seis Nomina Diego
afio 2011, con un | establecidas para el control meses Vasquez
presupuesto de 2000 | de plagas de las
USD. plantaciones
Incrementar en un | Comprar terrenos que
10% el é&rea de | hayantenido explotacion
produccion de | convencional y mantenerlos
banano en el afio | el tiempode transicion que Departamento Carlos
2012, con un | indican las certificadoras y Produccién Cada seis Nomina Olivo
presupuesto de 3000 | los estandares meses
USD. internacionales de

produccidn.
Renovar en un 40% | Se recomienda renovar el
los sistemas de riego | 100% los sistemas de riego
en el afo 2012, con | para obtener un
un presupuesto de | funcionamiento eficiente de | Departamento Cada seis Nomina Carlos
2500 USD. estos y asi ayudar a subir Produccién meses Olivo

los vollimenes de

produccién.
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5.1

5 CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1.1 CONCLUSIONES

Todo lo que se a realizado en este trabajo es en beneficio de la hacienda
“Paula Emilia”, ofreciendo una base de datos para una futura implementacion
de indicadores de gestion basado en el modelo del Cuadro de Mando Integral.

El modelo del Cuadro de Mando Integral nos servird para el mejoramiento de
las actividades que se realizan en la hacienda “Paula Emilia” en cada una de

las areas mediante la documentacion y mediacion de las mismas.

En la hacienda “Paula Emilia” el Cuadro de Mando Integral nos ayudara a
tomar medidas correctivas antes de que se desarrolle algin tipo de problema y
de esta manera reducir el riesgo inherente, nos ayudara a planificar
adecuadamente los objetivos y metas enlazando a todos los miembros de la
hacienda a una sola direccion, creando una matriz que permita mitigar el

riesgo a niveles muy bajos con un enfoque integral.

En este trabajo de investigacion se a identificado la falta de asesoria para el
personal referente al alcance de cada objetivo a cumplir, a pesar de las

capacitaciones recibidas dentro de la hacienda.

Se ha identificado la falta de interés por cumplir los procedimientos y

objetivos por parte del personal que trabaja dentro de la hacienda ‘“Paula
Emilia™.
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e Con todo lo expuesto anteriormente se a analizado cada uno de los objetivos
operativos mediante indicadores de gestion los mismos que nos han permitido
visualizar resultados que contribuian en el mejoramiento de la hacienda ‘“Paula

Emilia” y aumentar la satisfaccion del cliente.

5.1.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda a la hacienda ‘Paula Emilia” continuar con las capacitaciones a todo el
personal que labora dentro de la misma para lograr las metas y objetivos en un 100%,
compartir y dar a conocer los planes estratégicos anuales, sus planes operativos y cada uno de

los objetivos operativos.

A la gerencia y a su cuerpo operativo se le recomienda implementar el Cuadro de Mando
Integral mediante indicadores de gestion y monitorear los mismos por lo menos seis meses y
asi conocer el estado real de la hacienda ya que en ella se evidencia la situacion actual de
cada una de las distintas areas de la hacienda y las causas que originan la dificultad para el
alcance de dichos objetivos, considerando ademas la utilizacion de un tablero de indicadores,

para mitigar y evitar los riesgos futuros sea de cualquier naturaleza.

e Se recomienda supervisar que las labores de campo se ejecuten a tiempo para
que no dejar que las plagas y enfermedades por situaciones climaticas se

propaguen en la plantacion.
e Se recomienda capacitar a los trabajadores de cuadrilla con el fin de utilizar

personal eficiente y no sobrecargar el presupuesto para cubrir los costos del

area de empaque.
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Se recomienda seguir con el mismo nivel de control sobre los trabajadores, asi
como también incentivar econdmicamente a los mismos para mantener un

nivel de calidad de banano digno de ser exportada.

Se recomienda incrementar el nimero de supervisores para la revision de las
labores de campo y las acciones establecidas para el control de plagas de las

plantaciones.

Se recomienda comprar los terrenos que hayan tenido explotacién
convencional y mantenerlos el tiempo de transicion que indican las

certificadoras y los estandares internacionales de produccion.
Se recomienda renovar el 100% los sistemas de riego para obtener un

funcionamiento eficiente de estos y asi ayudar a subir los volimenes de

produccion.
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