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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion consiste en el Disefio e Implementacion de indicadores de
gestion adaptado al Cuadro de Mando Integral para el proceso de venta de la empresa Avicola
“El Cisne”, dedicada a la comercializacion de productos y balanceados para animales de granja,

ubicada en el cantén La Troncal.

Para el disefio de indicadores de gestion adaptado al Cuadro de Mando Integral se
comenzara con la recopilacion de informacion que tiene la empresa con respecto a sus

antecedentes y su situacion financiera historica y actual.

Asi mismo se realizara la planificacion estratégica de laempresa que incluira la mision,
vision, valores, y el andlisis de las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades, como

también el disefio de los objetivos estratégicos.

Posteriormente se procedera a realizar la cadena de valor para identificar los procesos
y departamentos de la empresa. Con base a lo anterior se formulara el plan operativo para
luego disefiar los indicadores de gestion al proceso de ventas de Avicola “El Cisne” con sus

respectivos tableros de control.

Por dltimo, de los resultados encontrados se determinaran las conclusiones y
recomendaciones. Estas aportaciones serviran para que el Gerente de Avicola “El Cisne”

pueda mejorar el desempefio del proceso de venta obteniendo eficiencia, eficacia y calidad.
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DISENO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION AL PROCESO DE VENTA DE LA AVICOLAEL
CISNE DEL CANTON LA TRONCAL.

CAPITULO |
1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes de la organizacion

1.1.1. Objeto social

Avicola “El Cisne” es una pequefia empresa legalmente constituida el 2 de enero del
2002. Una semana después, el Sr. Miguel Antonio Saquinaula S&nchez con RUC #
0103285714001 inicia sus operaciones en el Cantén La Troncal con la direccion; Avenida 10

de Agosto y Angel Maria Iglesias.

Esta empresa estd dedicada completamente a la comercializacion de productos
balanceados e insumos para aves y animales de granja. Los productos brindados llegan a zonas
definidas como internas y externas; es decir se comercializa dentro de la comunidad Troncalefia
y a clientes de diferentes sectores aledafios como Zhucay, Comunidad 10 de Agosto,

Cochancay, Jabin y El Triunfo, que estan dedicados a la produccién de pollos, cerdos y tilapias.

La finalidad de Avicola “El Cisne” es ofrecer productos de calidad con su respectivo
permiso de funcionamiento de expendio de productos agro-veterinarios y centros de atencion

veterinario para ayudar a dichos granjeros a mejorar su produccién eficazmente.

En el campo legal debe cumplir con las siguientes normas y leyes establecidas por el
Estado Ecuatoriano:

— Constitucion de la Republica
— Ley de Régimen Tributario Interno
— Reglamento de aplicacién a la ley de régimen tributario interno

— Reglamento de comprobantes de venta y retencion
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— Ley de la Gestién Ambiental para la Prevencion y Control de la Contaminacién
Ambiental

— Reglamento de Seguridad y Salud de los Trabajadores y Mejoramiento del Medio
Ambiente de Trabajo

— Cadigo de trabajo

— Caodigo de comercio

— Ley de Compaiiias

Asi mismo estan los Organismos de control que son:

— Servicio de Rentas Internas

— Superintendencia de Compafiias

— Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

— Ministerio de agricultura, ganaderia, acuacultura y pesca.

— Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad de Agro.

1.1.2. Evolucion histérica

Avicola “El Cisne” nace de la idea del Sr. Miguel Antonio Saquinaula Sanchez, quien
en afos anteriores se dedicaba a actividades como es la produccion de aves, cerdos y tilapias.
Desde el inicio de las actividades hasta la actualidad ésta empresa comercializa productos de
diferentes proveedores como GISIS S.A., DISTRIBUIDORA MALU CIA. LTDA,

LLAGUNO C. LTDA Y DISTRIBUIDORA POLLOS DE MI RANCHO.

A finales del anio 2007, Avicola “El Cisne” incrementa su inventario con la relacion de
mas proveedores es decir; obtiene una gran variedad productos como son los implementos y
materiales, que ayudaran a satisfacer las necesidades de los clientes del Canton La Troncal y
de los sectores aledafios, haciendo que su proceso de produccion de pollos y cerdos sea

eficiente y eficaz.
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Entonces desde esa fecha hasta la actualidad se puede determinar el incremento de
proveedores como se muestra en el siguiente listado:

— GISIS S.A.

— DISTRIBUIDORA MALU CIA. LTDA
— LLAGUNO C. LTDA

— ZOOVET S.A

— AGRO PEC VETERINARIA

— SINTERNAC S.A

— JAMES BROWN PHARMA C. A.
— GRANPIR S.A.

— PILADORA ANDRADE

— OROFEED CIA LTDA.

— MAX INTERQUIMICA

— AGRODI S.A.

— AGROFARMA S.A.

— DISTRIBUIDORA ALVEAR

— QUINFATEX

— INCOMAVIC CIA LTDA.

— INCUBADORA DEL PACIFICO
— AGROGANADERO S.A.

— ECUAQUIMICA

Debido al desarrollo de la empresa y la extension de mas productos se puede adjuntar
a los clientes o productores potenciales que la empresa conserva en sus registros:

— Sr. Luis Lema

— Sr. Felipe Olmedo

— Sr. William Rodriguez
— Sra. Susana Peralta
— Sr. Orlando Pefalosa
— Sr. Mario Ortiz

— Sr. Julio Bautista
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— Sr. Geovanny Bautista
— Sra. Carmen Montesdeoca
— Sra. Rosa Poma quiza

— Sr. Luis Sanchez

— Sr. Pablo Tigre

— Sr. Luis Saquinaula

— Sr. José Saquinaula

Actualmente, Avicola “El Cisne” cuenta con una sucursal que estd ubicada en la Av.
25 de Agosto s/n. entre H. Reyes y Galapagos, el lugar es amplio y debido a la facilidad de
circulacion de los vehiculos, el propietario mantiene como bodega general en donde se recibe

y entrega a los clientes gran cantidad de balanceados y productos entre otros.

La matriz y la sucursal estdn administradas por el duefio y 7 empleados, los cuales estan

destinados para las diferentes areas administrativas y operativas.

1.1.3. Situacion financiera historica y actual

Avicola “El Cisne” comenz6 sus respectivas actividades desde el afio 2002 con un
capital de 5.000 USD provenientes de los fondos propios del propietario, al transcurso de 5
afios es de 90.100 USD 'y su situacion financiera es de 111.600 USD, esta tendencia favorable
sigue hasta el afio 2009 debido al aumentado de inventario y la cartera de crédito por las ventas

realizadas, haciendo que la empresa alcance una situacion financiera de 159.070,04 USD

Desde el afio 2010 la empresa a pesar de que sigue aumentando su inventario existe una

disminucion de la cartera de crédito y su dinero en efectivo; es decir que toma una tendencia
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no satisfactoria en relacién a las ventas que se realizaron demostrando que para este afio su

situacion financiera es de 135.023,83 USD y su capital es de 72.115,43 USD.

Para el afio 2012, la empresa cuenta con un capital de 34.231,57 USD Yy la situacion
financiera es de 116. 572,05 USD, los mismos que se espera recuperar con el transcurso de los

afios y de esta manera cumplir con los objetivos de los propietarios.

Para evaluar la situacion financiera histérica y actual de la empresa se han tomado datos

del balance general desde el afio 2007 hasta el 2012.

Tabla 1 Variacion segun Activos

2007 111.600,00 USD

2008 141.676,91 USD 26,95%
2009 159.070,04 USD 12,28%
2010 135.023,83 USD -15,12%
2011 116.664,60 USD -13,60%
2012 116.572,05 USD -0,08%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: El Autor

En latabla 1, indica los afios de evolucion de la situacion financiera desde el afio 2007
con un total de activos de $111.600,00, mientras que para los dos afios siguientes existe un

aumento del 26,95% y del 12,28% respectivamente.
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Y para los tres ultimos afios hay una disminucion de activos llegando alcanzar en el afio

2012 con un total de $116.572,05 de activos.

Grafico 1 Variacion segun Activos

$200.000,00 $200.000,00
$ 150.000,00 — = $ 150.000,00
(%) = =
o] = = — -
E $100.000,00 = = = = $100.000,00
(@} = = = =
< = = = =
$ 50.000,00 = = = = $ 50.000,00
$0,00 = = = = = = $0,00
2007 2008 2009 2010 2011 2012
ANO
=—TOTAL ACTIVOS VARIACION

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL Autor

En el Grafico 1, indica la tendencia de la evolucion de la situacion financiera de la
empresa desde el afio 2007 hasta el afio 2012. Comenzando con un total de 111.600.00 USD
en activos. En el afio 2008 y en el 2009 muestra una variacion de aumento llegando alcanzar
un total de activos de 141.676,91USD y 159.070,04 USD respectivamente debido buen

desempefio y al aumento de mercaderia para estos periodos.

Para los tres dltimos afios hay decrecimiento debido a la aparicion de empresas
dedicadas a las mismas actividades, lo cual ha generado pérdida de clientes, disminuyendo las
ventas y afectando a la cartera de crédito, obteniendo en el afio 2012 un total de 116.572,05

USD.
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Tabla 2 Variacion segun Utilidad del Ejercicio

2007 9.245,11 USD

2008 16.501,23 USD 78,49%
2009 29.815,46 USD 80,69%
2010 20.815,14 USD -30,19%
2011 20.588,68 USD -1,09%
2012 5.001,65 USD -75,71%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL Autor
En la tabla 2, indica los afios de evolucion de la rentabilidad de la empresa, desde el
afio 2007 hasta el 2012. Empezando en el afio 2007 con una utilidad de $9.245,11 y para el
2008 y 2009 con una variacion de aumento del 78,49% y 80,69% respectivamente. Mientras
que para los tres afos siguientes hay una tendencia decreciente, disminuyendo a -30,19%, -

1,09% y -75,71% respectivamente.

Grafico 2 Variacion segun Utilidad del Ejercicio
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FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

En la Gréfico 2, indica la tendencia de la utilidad obtenidos desde el afio 2007 al 2012.

Comenzando el primer periodo con una utilidad de ejercicio de 9.245,11 USD y mostrando
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para los dos afios siguientes una tendencia favorable con un valor de 16.501,23 USD vy
29.815,46 USD. A partir del afio 2010 hasta el 2012 la tendencia comienza decaer debido a la
diminucion de ventas y el exceso gasto en ventas, es por eso que la utilidad de los tres dltimos

afios fue de 20.815,14 USD, 20.588,68 USD, 5.001,65 USD respectivamente.

1.1.4.Proyeccion de ventas

Tabla 3 Variacion segun Ventas

2007 593.289,51 USD

2008 757.769,94 USD 27,72%
2009 609.616,16 USD -19,55%
2010 533.562,19 USD -12,48%
2011 572.647,69 USD 7,33%

2012 540.530,07 USD -5,61%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
En la tabla 3, indica el periodo y las ventas realizadas por Avicola “El Cisne” desde el
afio 2007 hasta el 2012. En el afio 2007 alcanz6 un total de 593.289,51 USD 'y para el afio
siguiente hay aumento del 27,72%. Mientras que para el afio 2009 y 2010 existe una
disminucion de -19,55% vy -12,48% respectivamente. Mientras para el afio 2011 la empresa
empieza a recuperarse alcanzando un total de ventas 572.647,69 USD; es decir un aumento de

7,33%, pero para el siguiente afio otra vez existe una disminucién de 540.530,07 USD.
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Tabla 4 Proyeccion de Ventas

SUMA -2,59%
PROMEDIO -0,52%
ANO VENTAS

2013 537.733,62 USD

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
En la tabla 4, indica la proyeccidn de ventas para el afio 2013 aplicando el método del
monto. Para esta proyeccion se ha utilizado los datos de las ventas realizadas desde el afio 2007
hasta el 2012 obteniendo un promedio de -0,52%. Siguiendo con el respectivo célculo, la
empresa proyecta vender 537.733,62 USD, siendo este valor un estandar en la que se debe

alcanzar y cumplir.

Gréfico 3 Proyeccion de Ventas
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FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

El Grafico 3 muestra la tendencia de las ventas realizadas desde el afio 2007 hasta el
2012 y la proyeccion de los ingresos a obtenerse en el ejercicio economico del afio 2013. Las

ventas realizadas de los periodos que indica el grafico se mantienen dentro del rango del afio
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2008 donde logra alcanzar las mayores ventas y en el afio 2010 donde las ventas bajaron.
También se determina que para el afio 2013, la empresa debe alcanzar la proyeccion de ventas

de 537.733,62 USD.

1.2. Justificacion de la investigacion

Avicola “El Cisne” siendo una empresa pequefia Y que no realiza ningun control en su
proceso de venta y que ademas en cada periodo terminado, el jefe de vetas realiza un informe
de todos los ingresos para entregar al gerente de la empresa, en la cual éste documento, sélo lo
requiere para ver si existe una tendencia favorable con respecto a periodos anteriores mas no
para realizar un control. En los informes de los dos ultimos afios se determina que las ventas
han disminuido debido a factores criticos que no han sido controlados dentro del proceso de
venta, provocando una baja rentabilidad lo que lleva a problemas futuros en la existencia de

la empresa.

El control continuo de los procesos ayuda al fortalecimiento de la empresa y al
desarrollo del mismo, aspecto que no cuenta la empresa “Avicola El Cisne”, por lo que existe

la necesidad de disefiar e implementar indicadores de gestion para mejorar el proceso de venta.

1.3. Definicién del problema
Hoy en dia en el Ecuador existe muchas PYMES que se desarrollan sin una
planificacién formal, reinician sus labores en cada periodo econémico sin realizar un control

total de su situacion actual, como también no definen indicadores de gestién que permitan
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evaluar el cumplimiento de los objetivos, metas y el desempefio de cada uno de los procesos,

areas o departamentos que tiene una empresa.

En la provincia del Cafar, ciudad de La Troncal hay PYMES desempefidndose dia a
dia de esta manera. “Avicola el Cisne” es una de éstas pequefias empresas dedicada a
comercializar productos para aves y animales de granja que carece de un sistema de indicadores
para controlar la gestion del proceso de venta, puesto que se determina que en los dos Ultimos
afios existe una disminucion de ingresos y un baja rotacion de inventario llevando al
incumplimiento de los objetivos y metas propuestas por el propietario. Esta forma de proceder
no permite descubrir problemas ni controlar la gestion total del proceso de venta de la empresa,

provocando resultados negativos que no permitiran obtener una rentabilidad satisfactoria.

Por lo descrito anteriormente, este trabajo de investigacion: “El diseiio e
implementacion de indicadores de gestion al proceso de venta” permitird evaluar la calidad,
eficacia y eficiencia del proceso de venta de Avicola “El Cisne”, como también generar

acciones correctivas y mejoras para que la empresa asegure la estabilidad en el mercado.

1.4. Objetivos:

1.4.1.General

Disefar e implementar indicadores de gestion al proceso de venta de la Avicola “El

Cisne” del canton La Troncal.
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1.4.2. Especificos
— Determinar la situacion actual del departamento de venta de la Avicola “El Cisne” del
canton La Troncal
— Disenfar indicadores de eficiencia, eficacia y calidad
— Elaborar los tableros de control para medir los resultados

— Generar acciones correctivas luego del analisis de los indicadores de gestion.
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CAPITULO I
2. MARCO TEORICO
2.1 Marco conceptual de los indicadores de gestion, estandares, indices
Indicadores
Se define a un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas,
que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objetivo o
fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos

indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc.

Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision, objetivos y

metas de un determinado proceso.*

Variable
Es una representacion cuantitativa de una caracteristica, la cual puede asumir distintos
valores que dependeran del momento de su observacion, expresada con la unidad de medida

apropiada.?

Los indicadores de gestidn son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor, no son
solo datos. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los atributos de la

informacidn, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados:

Se proponen los siguientes atributos para la informacién:

— Exactitud: La informacidn debe presentar la situacién o el estado como realmente es.

1 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
2 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacidn Estratégica. UCACUELT.
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— Forma: Existe diversas formas de presentacion de la informacién, que puede ser

cuantitativa o cualitativa, numérica o gréafica, impresa o visualizada, resumida y detallada.

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

— Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interés.

— Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion.

— Temporalidad: La informacion puede “hablarnos” del pasado, de los sucesos actuales o

de las actividades o sucesos futuros.

— Relevancia: La informacidn es relevante si es necesaria para una situacion particular.

— Integridad: Una informacién completa proporciona al usuario el panorama integral de lo

gue necesita saber acerca de una situacion determinada.

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

actualizada cuando se la necesita.

Algo fundamental que hay que tener en cuenta es que los indicadores de gestion.

Son un MEDIO y no un FIN?®

Estandar
Es el nivel deseado de gestion. Constituyen los parametros de comparacion éptimos. Se
los obtiene de la planificacion y se generan mediante modelos de proyeccion u otros medios.

También se los conoce como normas de desempefio o umbrales.*

3 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
4 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacion Estratégica. UCACUELT.
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indice
Es la comparacion entre el indicador y el estdndar. Es usual utilizarlo a manera de
division y presentarlo como porcentaje. Si el cumplimiento 6ptimo es alcanzar el estandar, es

evidente que lo recomendable sera un indice equivalente al 100% 6 1.°

Tablero de control
El tablero de control consiste en un documento que nos facilita la medicion y evaluacion

de los indicadores de gestion para determinar lo correcto de la gestién empresarial.

El tablero de control correctamente orientado constituye una herramienta util para la
medicion continua de la gestion. La reunion de los tableros de control relacionados con las
areas relevantes de la organizacion, nos permitira disponer de un cuadro de mando integral,

cuyos resultados constituiran un importante insumo para acciones preventivas y correctivas.®

Gréafico 4 Tablero de Control

FUENTE: SUBIA. (2013). Modulo de Cuadro de Mando e Indicadores de Gestion. UCACUELT.
ELABORADO POR: EL AUTOR

5 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacion Estratégica. UCACUELT.
6 SUBIA, J. (2013). Médulo de Cuadro de Mando e Indicadores de Gestién. UCACUELT.
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Planificacion estratégica

La planificacion estratégica es un proceso que involucra a todos los miembros de la
organizacion en el desarrollo de coincidencias entre el estado actual de la misma y su vision,
su misién y sus valores fundamentales, con el propdsito de centrar el interés en las actividades
tacticas en el momento presente y futuro. Los planes estratégicos deben contar con cierto
presupuesto disponible, por lo que es esencial la correcta determinacion de los objetivos a

cumplir.

Los objetivos de los planes estratégicos, que generalmente son a largo plazo, se los
logra a través de la ejecucion de los objetivos operativos, conocidos como de corto plazo o

planes operativos anuales.’

Planes operativos

Conjunto de programas, proyectos, actividades que se ejecutaran en el siguiente
ejercicio fiscal, con la utilizacion de recursos humanos, materiales, financieros que permita la
consecucién de los objetivos y metas institucionales en el corto plazo. EI POA constituye la

base esencial para la elaboracién del presupuesto de la organizacion.

Los planes operativos anuales permiten reajustar las politicas y acciones estratégicas a las

condiciones y circunstancias que se presenta cada afio y a los cambios no previstos.®

7 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacién Estratégica. UCACUELT.
8 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacidn Estratégica. UCACUELT.
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2.2 Aspectos relevantes en la gestion empresarial

Eficiencia

Normalmente la consigna de la empresas es elaborar sus productos o prestar sus
servicios a como dé lugar, y se pierde de vista el hecho de como se logro el cumplimiento del
objetivo propuesto, es decir, de qué manera se utilizaron los recursos que se emplearon en el
proceso productivo. La eficiencia se relaciona entonces con el grado de aprovechamiento de

los recursos. °

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 o servicio. Producto
que cumple con los requisitos del cliente, los cuales se agrupan actualmente en calidad, servicio

y precio.°

Efectividad (impacto)
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

econdmico. Se logra la satisfaccion de los clientes con la 6ptima utilizacion de los recursos.!

Calidad
Aun cuando es muy importante cumplir con especificaciones establecidas y con

regulaciones gubernamentales, el concepto de calidad implica algo mas: la calidad tiene que

% Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
10 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
1 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
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ver con los requisitos de los consumidores. Un producto o servicio tiene calidad en la medida

en que satisface las expectativas del cliente.

O, definido de otra manera, la calidad es el grado de adecuacion de un producto al uso

que desea darle el consumidor.!2

2.3 Cuadro de mando integral

Podemos describir el cuadro de mando integral como un conjunto cuidadosamente
seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas
para formar el cuadro de mando representan una herramienta que los lideres pueden usar para
comunicar a empleados y las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los

que la empresa recurrira para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos.*®

2.3.1 EIl Cuadro de Mando Integral como sistema para medir

El cuadro de mando integral permite que una empresa traduzca su vision y estrategias
proporcionando un nuevo marco, uno que cuenta la historia de la estrategia de la empresa a

través de los objetivos y las medidas de su eleccion.

En lugar de basarse en mecanismos de control financiero que aportan poca cosa como
guia de las decisiones a largo plazo que toman los empleados, el cuadro de mando usa las

medidas como un nuevo lenguaje que describe los elementos clave para el cumplimiento de la

12 Gutiérrez, M. (2004). ADMINISTRAR PARA LA CALIDAD. EDITORIAL LIMUSA, S.A. de C.V.
13 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
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estrategia. Medir es fundamental para cumplir la estrategia. En su libro Making Strategy Work,
Timothy Galpin habla de “metas y objetivos mensurables” como uno de los factores clave para
hacer que una estrategia funcione. El cuadro de mando mantiene las medidas financieras, pero
las complementa con otras tres perspectivas: la del cliente, la de procesos internos y la de

aprendizaje y crecimiento.!*

Grafico 5 Cuadro de Mando Integral
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FUENTE: Niven, P. R. (2003). EI Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestion 2000
ELABORADO POR: EL AUTOR

2.3.2 Perspectivas del cuadro de mando integral

El uso de la palabra perspectiva es intencionado y creo que representa el método
preferido para discutir el cuadro de mando. Otros autores hablan de cuatro <<cuadrantes>> en

lugar de perspectivas. Se pueden considerar cinco perspectivas o tan sélo tres. Adoptando la

1 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
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palabra perspectiva, que es un término mas genérico y que meramente refleja un punto de

vista, no nos veremos obligados a usar un namero fijo.

2.3.2.1 Perspectiva del Cliente

A elegir las medidas que formaran parte de la perspectiva del cliente dentro del cuadro
de mando, las empresas deben responder a dos preguntas fundamentales: ; Quiénes son nuestros
clientes? y ¢cual es nuestra proposicion de valor al servirlos? Parece sencillo, pero ambas

preguntas presentan muchos desafios a las empresas.

Elegir una proposicion de valor adecuada no resulta menos dificil. Muchas empresas
elegirdn una de las tres <<disciplinas>> articuladas por Treacy y Wiersema en su libro The

Discipline of Market Leaders:

Excelencia operativa. Las empresas que buscan la excelencia operativa se basan en

precios bajos, conveniencia y, a menudo, en <<nada de fruslerias>>

Liderazgo de producto. Los lideres de producto aplican innovaciones constantes y se

esfuerzan por ofrecer simplemente el mejor producto del mercado.

Intimidad con el cliente. Hacer lo que haga falta para proporcionar soluciones a las
necesidades exclusivas de los clientes ayuda a definir el concepto de empresa que tiene
intimidad con el cliente. No buscan una sola transaccion sino una relacion a largo plazo, posible

por su profundo conocimiento de las necesidades de los clientes.
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Con independencia de la disciplina elegida, esta perspectiva normalmente incluye
medidas ampliamente usadas hoy en dia: satisfaccion del cliente, fidelidad del cliente, cuota de
mercado y adquisicion de clientes, por ejemplo. Con la misma importancia, la empresa debe
desarrollar los impulsores que llevaran a mejorar estos indicadores <<posteriores>> del éxito

con los clientes.®

2.3.2.2 Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva se identifican los procesos clave en los que la empresa debe destacar
para continuar afiadiendo valor para los clientes y finalmente para los accionistas. Cada una de
las disciplinas relacionadas con los clientes que acabamos de mencionar requerird el
funcionamiento eficaz de determinados procesos internos para servir a los clientes de la
empresa y cumplir con su proposicién de valor. Nuestra tarea en esta perspectiva es identificar
esos procesos Yy desarrollar las mejores medidas posibles con las que hacer el seguimiento de
nuestros avances. Para satisfacer las expectativas de clientes y accionistas, es probable que se
tengan que identificar procesos internos completamente nuevos, en lugar de centrar los
esfuerzos en incrementar la mejora de las actividades existentes. El desarrollo de productos, la
produccion, la fabricacion, la entrega y el servicio posventa pueden representarse dentro de

esta perspectiva.®

2.3.2.3 Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento
Si se quieren alcanzar resultados ambiciosos con respecto los procesos internos, los

clientes y también los accionistas, ¢qué se puede hacer? Las medidas concernientes a la

15 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
16 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
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perspectiva de aprendizaje y crecimiento son verdaderos facilitantes de las otras tres
perspectivas. En esencia, son los cimientos sobre los que se construye la totalidad de la casa
del cuadro de mando integral. Una vez identificadas las medidas e iniciativas relacionadas con
la perspectiva del cliente y con la de procesos internos, seguramente se descubriran huecos
entre la actual infraestructura organizativa de habilidades del personal y sistemas de
informacion y el nivel necesario para alcanzar los resultados deseados. Las medidas pensadas
para esta perspectiva ayudaran a rellenar el hueco y asegurar una actividad sostenible en el

futuro.

Como en el caso de las otras perspectivas del cuadro de mando, hay gque esperar una
mezcla de medidas posteriores e impulsoras de la actividad futura como representacion de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las habilidades o capacitacion de los empleados, la
satisfaccion de los mismos, la disponibilidad de informacion mas la coordinacién pueden caber

en esta perspectiva.l’

2.3.2.4 Perspectiva Financiera

Las medidas financieras son un componente importante del cuadro de mando integral,
especialmente en las empresas con animo de lucro. Las medidas de esta perspectiva nos dicen
si la ejecucion de nuestra estrategia, detallada a través de medidas elegidas en las otras
perspectivas, nos esta llevando a resultados finales mejores. Podriamos concentrar toda nuestra
energia y capacidad en mejorar la satisfaccion de los clientes, la calidad, las entregas a tiempo
o cualquier otro elemento, pero sin una indicacion del efecto que tienen sobre los rendimientos

financieros de la empresa, tienen un valor limitado.

7 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
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Los indicadores posteriores clasicos, normalmente se encuentran en la perspectiva
financiera. Ejemplos habituales son rentabilidad, aumento de los ingresos y valor econémico

afiadido.*®

2.4 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas
Objetivos estratégicos

Primeramente se establece los objetivos estratégicos y corporativos, estos son
generales, es decir los que dicen todo y a la vez no dicen nada. Significa que no se conoce como
se lograran, quienes lo hardn, cuanto costara, cuando lo haran. Para lograr los objetivos
generales, estratégicos o corporativos, se debe ejecutar sus correspondientes desagregados, es

decir los objetivos operativos anuales.*®

Objetivos operativos
Los objetivos operativos son especificos, cuya especificidad radica en que deben

cumplir con 4 atributos, los que se describen a continuacion;

1. Debe redactarse con un verbo en infinitivo
2. Debe establecerse metas claras y cuantificables,
3. Se determinan los plazos; vy,

4. Contienen costos.

18 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
19 Olalla, E. (2013). Médulo de Planificacidn Estratégica. UCACUELT.
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Para determinar la metas, es preciso que estas sean las mas cercanas a la realidad,
objetivas, alcanzables y sean disefiadas a traves de técnicas de proyecciones, a base de un
andlisis de una serie de datos estadisticos historicos, para conocer el comportamiento de las

variables que intervengan en dichas proyecciones.?

Indicador

Es la fuente de medicién de cualquier objetivo, meta o proceso. Deben ser claros en lo
que se quiere medir. Los indicadores para medir eficiencia, efectividad o eficacia son
claramente diferenciables. Inicialmente son concebidos como frases, pero luego de su

aplicacion se transforman en cifras.?

Metas

La operacionalizacion de los objetivos y sus estrategias se realiza a través de la metas
de las cuales, segun sea el horizonte planteado para su logro, se dividen en metas de largo,
mediano y corto plazo. Vamos a considerar una meta como un objetivo al cual se la han
asignado guias como numeros, plazos, etc., que nos permiten concretarlo y dimensionarlo

especificamente.??

Una meta se puede definir como una representacion cuantitativa de un indicador en
algin momento del futuro (por ejemplo, el nivel de resultados deseados). La palabra futuro es

clave para el concepto de metas. Podemos decidir evaluar nuestra actividad con referencia a

20 0lalla, E. (2013). Mdédulo de Planificacion Estratégica. UCACUELT.
21 Olalla, E. (2013). Mddulo de Planificacién Estratégica. UCACUELT.
22 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
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una meta sélo para este mes, trimestre o afio, 0 podemos decidirnos por un objetivo més a largo

plazo que requiere un esfuerzo adicional.?®

Iniciativas
La altima pieza del rompecabezas de usar el cuadro de mando integral como sistema
de medicion es el desarrollo y la asignacion de prioridad a las iniciativas que nos permitiran

alcanzar las metas.

Las iniciativas son los programas, las actividades, los proyectos y las acciones en las
gue no embarcaremos para alcanzar o sobrepasar las metas fijadas. La meta es la <<finalidad
en mente>> del indicador y para alcanzarla hace falta determinar que inversiones en iniciativas

se necesitan para garantizar un resultado positivo. 2

Plan de accion

Es el conjunto de actividades derivadas de los objetivos y sus correspondientes
estrategias. Especifica las metas los medios los responsables, los controles (tipo y frecuencia),
los tiempos (lapsos, fecha de iniciacion y de terminacion) y en lo posible algunas alternativas
de accion en caso de presentarse desviaciones. Normalmente incluye un cronograma detallado

de actividades.?®

23 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
24 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
25 Beltran, J. M. (s.f.). INDICADORES DE GESTION. 3R Editores.
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2.5 Importancia del cuadro de mando integral en la administracion

Como queda dicho, las empresas se enfrentan a muchos obstaculos cunado quieren
desarrollar sistemas de mensura de resultados que realmente midan los elementos apropiados.
Lo que se necesita es un sistema que equilibre la exactitud histdrica de las cifras financieras
con los impulsores de los resultados futuros, al mismo tiempo que ayude a las empresas a poner

en marcha sus estrategias diferenciadoras. El cuadro de mando integral es la herramienta que

da respuesta a ambos retos.?

26 Niven, P. R. (2003). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, S.A.
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CAPITULO 111

3. ANALISIS DE LA PLANIFICACION DE LA EMPRESA AVICOLA “EL CISNE”

3.1 Plan estratégico

Misién

Ser una empresa comercializadora de productos relacionados con las lineas de
balanceados, pollos bebes, maiz, trigo, polvillo, sema, materiales y medicinas en general, con
precios competitivos para atender las necesidades de los pequefios y medianos productores de
aves, cerdos, tilapia, y lograr una relacion de confianza que nos permita  crecer

permanentemente en el mercado.

Vision

En el 2018, Avicola EI Cisne anhela ser una empresa lider en el mercado local en la
comercializacion de alimentos para animales de granjas, ser reconocida por proporcionar una
excelente atencion al cliente y lograr que se distinga con la expansion a nuevas lineas de

productos.

Valores
— Respeto
— Honestidad
— Trabajo en equipo
— Responsabilidad
— Compromiso

— Servicio
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Organigrama estructural de Avicola “El Cisne”

PROPIETARIO- GERENTE
GENERAL
“SR. MIGUEL SAQUINAULA”

JEFE DE COMPRAS
“Srta. Ginna Condo
Salto”

GUARDIA CHOFER

CONTABILIDAD
“Ing. Johnny Argudo
Vélez”

Auxiliar

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

JEFE DE VENTAS
“Srta. Gabriela Rivera
Jara”

CARGADOR VENDEDOR
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Anélisis FODA
La matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas da a conocer la
situacion total de la empresa Avicola “El Cisne”, la cual se relaciona en la siguiente lista:

Fortalezas

— Productos de calidad

— Conocimiento del manejo de los productos e insumos
— La empresa mantiene la certificacion de “Agro calidad*
— Mantiene un software contable “GADA”

— Fondos disponibles

Oportunidades

— Existencia de nuevos productos e insumos
— Nuevos mercados
— Facil acceso a créditos del Banco Pichincha.

— Existencia de indicadores de gestidn para conseguir un proceso éptimo.

Debilidades

— No existe una planificacion formal

— Falta de un sistema de control

— Falta de publicidad

— Falta de capacitacion y motivacion del recurso humano
— Personal inestable por baja remuneracion

— Infraestructura inadecuada

Amenazas

— Empresas dedicadas a las mismas actividades
— Aumento de precios de los productos e insumos
— Inestabilidad de clientes

— Escasez de varios productos (pollos).
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Tabla 5 Matriz FODA - Avicola “El Cisne”

ANALISIS EXTERNO (ENTORNO)

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Existencia de nuevos productos e insumos 1. Empresas dedicadas a las mismas actividades
2. Nuevos mercados 2. Aumento de precios de los productos e insumos
3. Fécil acceso a créditos del banco PICHINCHA. | 3. Inestabilidad de clientes
ANALISIS INTERNO 4. Existencia de indicadores de gestion 4. Escasez de varios productos (pollos).
FORTALEZAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO) ESTRATEGIAS DEFENSIVAS (FA)
1. Expansion de nuevos productos manteniendo la | 1-  Innovar productos (F1-Al) _
certificacion (F1-F3--O1- O3) 2. Mantener actualizado el inventario (F3-A2)
1. Productos de calidad 2. Capacitarse sobre las caracteristicas de los 3. Capacitar al personal para la utilizacion completa
2. Conocimiento del manejo de productos e insumos nuevos productos (F2-O1) del software contable. (F4-A3)
3. La empresa mantiene la certificacion de “agro | 3. Explorar nuevos mercados (F5-O2) 4. Buscar nuevos proveedores (F5-A4)
calidad*
4. Mantiene un Software contable “GADA”
5. Fondos disponibles
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ADAPTIVAS (DO) ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA (DA)
1. No existe una planificacién formal 1. Disefiar una plan estratégico y un sistema de 1. Realizar una planificacién formal para incrementar
2. Falta de un sistema de control control (D1-D2-04) las ventas y disminuir costos. (D1-D3-Al)
3. Falta de publicidad 2. Realizar publicidad (D3-02-03) 2. Mejorar la atencién con el cliente mediante
4. Falta de capacitacion y motivacion del recurso | 3. Motivar al personal disefiando sueldos e seminarios de capacitacion (D4-A2)
humano incentivos satisfactorios (D4-D5-03) 3. Retener y motivar al personal con una remuneracion
5. Personal inestable por baja remuneracion 4. Construir una infraestructura apropiada. (D6- razonable y vacaciones (D4-D5-A1)
6. Infraestructura inadecuada 03)

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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Objetivos Estratégicos

OE 1: Aumentar las ventas mediante la expansion de lineas de nuevos productos para

fortalecer su existencia en el mercado.

OE 2: Optimizar costos y gastos mejorando el proceso de comercializacion con la

reduccion de desperdicios para obtener una mayor utilidad.

OE 3: Responder a los requerimientos de los clientes mediante la prestacion de un

servicio de excelencia para poder mantener ventas satisfactorias.

OE 4: Aumentar el grado de fidelizacion del cliente ofreciendo productos e insumos de

excelente calidad para permanecer y crecer en el mercado.

OE 5: Mantener actualizado el Equipo de Computacién para mejorar la compatibilidad
con el sistema contable “GADA” y cumplir eficazmente con la facturacion de los

productos a los clientes.

OE 6: Realizar publicidad buscando el medio de comunicacion adecuado para dar a

conocer la mision de la empresa a la comunidad troncalefia y a mercados no explorados.

OE 7: Fomentar el equipo de trabajo capacitando a los empleados de la empresa con

seminarios para mejorar las relaciones dentro de la empresa 'y con los clientes.
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e OE 8: Motivar al personal de la empresa disefiando sueldos satisfactorios para que
puedan desempefiarse de manera eficaz en las actividades y puedan cumplir las metas

propuesta por el propietario.

3.2 Cadena de valor
La cadena de valor de la empresa Avicola “El Cisne” se ha dividido en tres macro

procesos, Yy éstos, en varios procesos los cuales se determinan en el grafico 6.

Gréafico 6 Cadena de valor - Avicola El Cisne

‘ PROCESOS GOBERNANTES |

l

DEPARTAMENTO DE VENTAS GERENCIA

—— ~

(o C
L L
1 PROCESOS AGREGADORES DE VALOR 1
E | E
N [ | | l N
PRODUCTOS DE CERTIFICADO DE CONOCIMIENTO
T CALIDAD AGRO- CALIDAD DEL PRODUCTO FACTURACION T
E E
2 T s
| PROCESOS DE APOYO I
! 1
DPTO. DE COMPRAS I DPTO. DE CONTABILIDAD INFRAESTRUCTURA

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

3.2.1 Procesos gobernantes
El proceso gobernante de Avicola “El Cisne” estd conformado por el departamento de
venta y el departamento de gerencia ya quién es el encargado proveer los recursos para ejecutar

las respectivas planificaciones.
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El departamento de venta esta relacionado directamente con la mision; es decir la razén
de ser de la Empresa.

El jefe de ventas junto con los vendedores son los encargados de éste departamento,
ofrecen los producto al mercado teniendo en cuenta que los mismos se encuentren en buen

estado para ser vendidos y lograr la satisfaccion y confianza del cliente.

3.2.2 Procesos agregadores de valor
Dentro de este proceso de la Avicola “El Cisne” se encuentra todos los que generan
valor para el cliente, es decir: la calidad del producto, los productos con la certificacion de

Agro- calidad, conocimiento del producto y facturacion.

Productos de calidad
Los productos ofrecidos a todos los clientes son de calidad para atender y satisfacer sus

necesidades.

Certificacion de Agro-calidad:

La empresa gestiona cada periodo econémico para obtener este certificado con la
Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad de Agro, donde se comienza a realizar
verificaciones de los productos, en la cual son revisados minuciosamente cada uno de ellos;
desde los insumos hasta los tipos alimentos para los animales, observando la fecha de
elaboracion y la fecha de expiracién y determinar si existe algin defecto en algunas de las
caracteristicas del producto. Si existe caducidad en los productos en vitrina, se los procede a

guardar en cajas para ser botados en lugares de basura.
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Cumpliendo todas las actividades respectivas, la Agencia Ecuatoriana de
Aseguramiento de la Calidad de Agro procede a determinar que la empresa debe obtener el
certificado de Agro calidad por los productos en buen estado los cuales son aptos para brindar

a los clientes.

Conocimiento del producto:

Los clientes son capacitados por el Gerente, quién es el duefio de la empresa Avicola
El Cisne y que desde hace 15 afios cuando se dedicaba a la produccion de aves y cerdos, obtuvo
un conocimiento completo sobre las caracteristicas y el manejo e implementacion de los
productos a los animales. Es por eso que en el afio 2002 hasta la actualidad utiliza este

aprendizaje para compartir a todos los clientes y empleados.

Facturacion
Luego del pedido de los productos por el cliente, se procede a facturar de acuerdo al

Reglamento de comprobantes de venta establecido por el SRI.

3.2.3 Procesos de apoyo

Los procesos de apoyo de Avicola “El Cisne” estdn conformado por los demas
departamentos del organigrama estructural que alimentan al proceso gobernante (Proceso de
venta), en cual se encuentra el departamento de compras y el departamento de contabilidad.
También es considerado como un proceso de apoyo la infraestructura, ya que es la instalacion

donde se va a realizar todas las actividades diarias y asi cumplir con la misién de la empresa.
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Departamento de compras

El departamento de compras de Avicola “El Cisne” se encuentra formado de los sub-
procesos Yy actividades que son realizadas por el Jefe de compras, chofer y el guardia de la
bodega:

El Jefe de compras realiza la orden de compra para ser revisada por el propietario. Una
vez aprobada la orden de compra envia al proveedor de la linea del producto, cuando llega la
mercaderia el jefe de éste departamento la recibe, la verifica y posteriormente hace el debido

registro y pago de la mercaderia.

Mientras que el chofer es quien transporta la mercaderia desde el destino del proveedor
hasta la bodega de la Avicola. Una vez depositada la mercaderia en el lugar correspondiente es

vigilada por un guardia que labora desde las 7PM hasta las 5AM.

Departamento de contabilidad

En éste departamento se encuentra las varias actividades que realiza el Contador de la
empresa como son el registro de las transacciones, el resultado de cada periodo es decir los
Estados financieros, asi también las declaraciones de IVA e Impuesto a la Renta. En fin realiza
todo el proceso contable de acuerdo a la Ley Organica de Régimen Tributario Interno con su

respectivo Reglamento que son establecidos por el SRI.

Infraestructura
La infraestructura de la empresa Avicola “El Cisne” es la adecuada para el desempefio
de sus actividades diarias. Esta conformada por la matriz y una sucursal que estan ubicadas

dentro del Canton la Troncal, en donde cada afio el propietario gestiona para realizar su
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respectivo mantenimiento como es la pintada de las instalaciones, revision de los cables de

energia eléctrica entre otros.

En la actualidad se construye un local mas amplio que va ser considerado como la

Matriz que servira para mejorar el servicio al cliente.
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3.3 Planes operativos

Los planes operativos son disefiados para ser ejecutados dentro de un afio o periodo econémico. El plan operativo de Avicola “El Cisne para el afio

2013 esta disefiado como lo indica la tabla 6.

Tabla 6 Plan Operativo - Avicola EI Cisne

mercado.

afo anterior.

registrados en base

de datos

PERSPECTIVA | OE ESTRATEGIA OBJETIVOS OPERATIVOS META RESPONSABLE
OF 1 Expandir lineas de nuevos productos para Aumentar en un 10% las ventas en el afio 2013, | Aymentar en un Bz
i i en relacion al afio anterior con un presupuesto de 0

é fortalecer su existencia en el mercado. 10% las ventas Jefe de compras
B ] 8.500,00 USD.
< 3] . — —
g <Z( Mejorar el proceso de comercializacion con Disminuir en un 10% los gastos operativos en el Disminuir en un
LLl Z i0 ici - ~ . 9
= = OE 2 | la reduccién de desperdicios para obtener afio 2013, en relacién al afio anterior con un 10% los gastos Jefe de compras
Z g -
(_) una mayor rentabilidad. presupuesto de 7.395,99 USD. operativos
a T
z . . il 60% | | e Nesalfenti Disminuir en un
<§E OF 3 Prestar de un servicio de excelencia para ISminuir én un vU% los reclamos de [os clientes 0% | | Jefe d .

os reclamos efe de ventas
i poder mantener ventas satisfactorias. por la entrega demorada de los productos en el ° '
8 @ afo 2013, en relacion con el afio anterior. eelles glienies
L
@ =
) Z Aumentar en un 20% los clientes registrados en | Incrementar en un
< L Of ductos e i d lent J
= recer productos e insumos de excelente » .

D - ) base de datos en el afio 2013, en relacion con el | 20% los clientes
O O OE4 | calidad para permanecer y crecer en el Jefe de ventas
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PERSPECTIVA OE ESTRATEGIA OBJETIVOS OPERATIVOS META RESPONSABLE
Renovar el Equipo de Computacion para el
0,
sistema contable “GADA” y cumplir Renovar un 50% el Equipo de Computacion REIOET D S
8 OE 5 eficazmente con la facturacion de los en el afio 2013, con un presupuesto de STES Gerente
= . Computacién
i productos a los clientes. 4.500,00 USD.
|—
J Z - - -
< 8 Buscar el medio de comunicacion adecuado
o D . : - L Realizar 384
8 E)J para dar a conocer la mision de la empresa a Realizar 384 publicidades por radio “Troncal
E 8 SEE la comunidad troncalefia y a mercados no Estéreo” en el afio 2013 con un presupuesto U e el EIEI
5 & explorados. de 1.200,00 USD. L
2
< Capacitar a los empleados de la empresa con Capacitar al
= seminarios para mejorar las relaciones Capacitar al personal del proceso de personal del
”DJ OE7 | . . L . Gerente
interpersonales y con los clientes. comercializacion de la empresa en el afio proceso de
8 L ,9 2013 con un presupuesto de 250,00 USD. comercializacion
() < z
< | N u
8 % > S Disefiar sueldos satisfactorios para que Incrementar en un
E.':J 8 puedan desempefiarse de manera eficaz en Incrementar en un 10% el sueldo para el 10% los sueldos
a 4
< O OE8 | las actividades y puedan cumplir las metas personal del proceso de comercializacion en del personal del Sadl
propuesta por el propietario. el afio 2013, en relacion con el afio anterior proceso de
con un presupuesto de 1.584,00 USD. comercializacion
FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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3.3.1 Principales objetivos de los procesos agregadores de valor

Calidad del producto
e Ofrecer productos de calidad para satisfacer las necesidades y mantener la fidelidad de
los clientes.
e Expandir lineas de productos buscando nuevos proveedores que mantengan la misma

calidad.

Certificado de agro calidad
e Mantener la certificacién de Agro-calidad.
e Capacitar a los clientes que los productos ofrecidos cuentan con la respectiva

certificacion.

Conocimiento del producto
e Conocer sobre el manejo de los nuevos productos que mejoran la produccion de las
granjas de los clientes.
e Capacitar a los clientes sobre las caracteristicas y el manejo correspondiente de los

productos. (balanceados, medicinas, pollos).

Facturacion
e Facturar cumpliendo con el Reglamento de Comprobantes de Venta.
e Salvaguardar los respectivos comprobantes de venta para evidenciar las transacciones

y las declaraciones de IVA y Renta ante el Servicio de Rentas Internas.
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CISNE DEL CANTON LA TRONCAL.

3.3.2 ldentificacion de variables cuantitativas y cualitativas como insumo para la

construccién de indicadores

Tabla 7 Variables cuantitativas y cualitativas

Objetivo operativo 1

Ventas Délares
Objetivo operativo 2 Gastos operativos Délares
Objetivo operativo 3 Reclamos | e
Objetivo operativo 4 Clientes fieles | = oo
Objetivo operativo 5 Equipo de Computacién Doélares
Objetivo operativo 6 Publicidades Délares
Objetivo operativo 7 Empleados Délares
Objetivo operativo 8 Sueldo Délares

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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3.3.3 Disefio de indicadores de gestion.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivo operativo 1
Aumentar en un 10% las ventas en el afio 2013, en relacion al afio anterior con un presupuesto
de 38.500,00 USD.
Indicador 1 de eficacia
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): Ventas
Verbo en participio pasado (accion): Incrementadas
Complemento circunstancial de tiempo y lugar: En la empresa Avicola “El Cisne” en el afio

2013.

Indicador 1 de eficacia: Porcentaje de ventas incrementadas en la empresa Avicola “El Cisne”

en el afo 2013

Indicador 1 de eficiencia
Agregacion més preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): D6lares
Verbo en participio pasado (accion): Invertidos
Complemento circunstancial de tiempo y lugar: En el incremento de ventas de la empresa

Avicola “El Cisne” en el ano 2013.

Indicador 1 de eficiencia: Cantidad de dolares invertidos en el incremento de ventas de la

empresa Avicola “El Cisne” en el afo 2013.
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Objetivo operativo 2

Disminuir en un 10% los gastos operativos en el afio 2013, en relacion al afio anterior con un

presupuesto de 7.395,99 USD.

Indicador 2 de eficacia:
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): Gastos operativos
Verbo en participio pasado (accion): Disminuidos
Complemento circunstancial de tiempo y lugar: En el proceso de comercializacion de la

Avicola “El Cisne” en el afo 2013.

Indicador 2 de eficacia: Porcentaje de gastos operativos disminuidos en el proceso de

comercializacion de la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 2 de eficiencia:
Agregacion mas preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): Délares
Verbo en participio pasado (accion): Utilizados
Complemento circunstancial: En la disminucion de gastos operativos de la empresa Avicola

“El Cisne” en el afo 2013.

Indicador 2 de eficiencia: Cantidad de ddlares utilizados en la disminucién de gastos

operativos de la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetivo operativo 3
Disminuir en un 60% los reclamos de los clientes por la entrega demorada de los productos en
el afio 2013, en relacién con el afio anterior.
Indicador 3 de eficacia:
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): Reclamos de clientes
Verbo en participio pasado (accion): Disminuidos
Complemento circunstancial de tiempo y lugar: En la empresa Avicola “El Cisne” en el afio

2013.

Indicador 3 de eficacia: Porcentaje de reclamos de clientes disminuidos en laempresa Avicola

“El Cisne” en el afio 2013.

Objetivo operativo 4
Aumentar en un 20% los clientes registrados en base de datos en el afio 2013, en relacion con

el afio anterior.

Indicador 4 de eficacia:
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): Clientes
Verbo en participio pasado (accion): Aumentados
Complemento circunstancial: En el registro de datos de la empresa Avicola “El Cisne” en el

afio 2013.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

INTERNOS

Objetivo operativo 5
Renovar un 50% el Equipo de Computacion en el afio 2013, con un presupuesto de 4.500,00

USD.

Indicador 5 de eficacia
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): Equipos de Computacion
Verbo en participio pasado (accion): Renovados

Complemento circunstancial: En la empresa Avicola “El Cisne” en el ano 2013.

Indicador 5 de eficacia: Porcentaje de equipos de computacion renovados en la empresa

Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 5 de eficiencia
Agregacion mas preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): Doélares
Verbo en participio pasado (accion): Invertidos
Complemento circunstancial: En la renovacion del Equipo de Computacion de la empresa

Avicola “El Cisne” en el ano 2013.

Indicador 5 de eficiencia: Cantidad de dolares invertidos en la renovacion del equipo de

computacion de la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.
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Objetivo operativo 6
Realizar 384 publicidades por Radio “Troncal Estéreo” en el afio 2013 con un presupuesto de

1.200,00 USD.

Indicador 6 de eficacia:
Agregacion mas preposicion: Total de
Sustantivo plural (Variable): Publicidades
Verbo en participio pasado (accion): Realizadas

Complemento circunstancial: Por radio “Troncal Estéreo” en el afio 2013

Indicador 6 de eficacia: Total de publicidades realizadas por radio “Troncal Estéreo” en el

afo 2013.

Indicador 6 de eficiencia:
Agregacion mas preposicion: Total de
Sustantivo plural (Variable): Délares
Verbo en participio pasado (accion): Invertidos
Complemento circunstancial: En publicidad de la empresa Avicola “El Cisne” en el afio

2013.

Indicador 6 de eficiencia: Total de dolares invertidos en publicidad de la empresa “El Cisne” en el afio

2013.
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PERSPECTIVA DE

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo operativo 7
Capacitar al personal del proceso de comercializacion de la empresa Avicola “El Cisne” en el
afio 2013 con un presupuesto de 250,00 USD.
Indicador 7 de eficacia:
Agregacion mas preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): Empleados
Verbo en participio pasado (accion): Capacitados
Complemento circunstancial: Del proceso de comercializacion en la empresa Avicola “El

Cisne” en el afio 2013.

Indicador 7 de eficacia: Cantidad de empleados capacitados del proceso de comercializacion

en la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 7 de eficiencia:
Agregacion mas preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): Doélares
Verbo en participio pasado (accion): Invertidos
Complemento circunstancial: En la capacitacion del personal  del proceso de

comercializacion en la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 7 de eficiencia: Cantidad de délares invertidos en la capacitacién del personal del

proceso de comercializacion en la empresa Avicola “El Cisne” en el afio 2013.
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Objetivo operativo 8
Incrementar en un 10% el sueldo para el personal del proceso de comercializacion en el afio

2013, en relacion con el afio anterior con un presupuesto de 1.584,00 USD.

Indicador 8 de eficacia
Agregacion mas preposicion: Porcentaje de
Sustantivo plural (Variable): sueldo
Verbo en participio pasado (accion): Incrementado
Complemento circunstancial: Para el personal de comercializacion de la Avicola “El Cisne”

en el afo 2013.

Indicador 8 de eficacia: Porcentaje de sueldo incrementado para el personal del proceso

comercializacion de la Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 8 de eficiencia
Agregacion mas preposicion: Cantidad de
Sustantivo plural (Variable): Délares
Verbo en participio pasado (accion): Utilizados
Complemento circunstancial: En el incremento del sueldo para el personal del proceso de

comercializacién de la Avicola “El Cisne” en el afio 2013.

Indicador 8 de eficiencia: Cantidad de dolares utilizados en el incremento del sueldo para el

personal del proceso de comercializacion de la Avicola “El Cisne” en el afio 2013.
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CAPITULO IV

4. DESARROLLO PRACTICO DE LOS TABLEROS DE CONTROL

4.1 Diseio de los tableros de control

PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivo operativo 1
Antecedentes

Seglin informacion obtenida del departamento de venta de la empresa Avicola “El
Cisne”, se determina que al 31 de Diciembre del afio 2012 las ventas fueron de 540.530,07

USD y en el 2013 fue de 612.550,55 USD

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 1 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva Financiera. El mismo indica un incremento de ventas del 10% con relacién al afio
anterior (2012) y que debe ser ejecutado con un presupuesto de 38.500,00 USD.

Indicador de eficacia:
— Ventas generadas en el afio 2012= 540.530,07 USD
— Ventas generadas en el afio 2013= 612.550,55 USD
— Estandar=10%
Indicador de eficiencia:
Cantidad de dolares utilizados para incrementar las ventas en el afio 2013= 38.500,00 USD

Estandar= 38.500 USD
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Tabla 8 Indicador de eficacia del objetivo operativo 1

Indicador = Indice =
Indicador
( Ventas 2013) 100] - 100 (Brcguaar )~ 100]
———————————————— * —
Porcentaje de ventas Ventas 2012 o
. Indice =
incrementadas en la Indicador = 1339
empresa Avicola “El 10% Anual % [( 10 ) * 100]
Cisne” en el afio [( 612550,55 ) 100] 100
———————— * —
540530,07
2013
indice = 133,24%
Indicador = 13,32% Brecha favorable = 33,24%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indice 133,24%

Brecha favorable 33,24%
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Tabla 9 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 1

indice =

Recursos invertidos

( ) <100
Recursos prespuestados

Cantidad de délares

: . indice =

invertidos en el

: 38.500,00

Incremento de Anual No aplica Dolares [( 38500,00 ) . 0]
ventas de la empresa Ush 38500,00

Avicola “El Cisne”

en el afo 2013.
indice = 100%

Brecha no favorable = 0%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 100%
Brecha no 0%
favorable
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Objetivo operativo 2
Antecedentes

Segln informacion obtenida del departamento de venta conjuntamente con el
departamento de compras de la empresa Avicola “El Cisne”, se determina en el afio 2012 los

gastos operativos fue de 8.217,77 USD y en el 2013 fue de 7.900,00 USD

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 2 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva Financiera. EI mismo indica una disminucion de gastos operativos del 10% con

relacion al afio anterior (2012) y que debe ser ejecutado con un presupuesto de 7.395,99 USD.

Indicador de eficacia:
— Gastos operativos generados en el afio 2012=8.217,77 USD
— Gastos operativos generados en el afio 2013= 7.900,00 USD
— Estandar= 10%
Indicador de eficiencia:
Cantidad de ddlares utilizados para los gastos operativos del afio 2013= 7.900,00 USD

Estandar= 7.395,99 USD
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Tabla 10 Indicador de eficacia del objetivo operativo 2

Porcentaje de gastos
operativos
disminuidos en el
proceso de
comercializacion de
la empresa Avicola
“El Cisne” durante

el afio 2013.

10%

Anual

G.0p.2013
G.0p.2012

[( 7900,00

Indicador =

) . 100] — 100
Indicador =

8217,77) * 100] — 100

Indicador = 3,87%

indice =

[( Indicador ) 10()]
_ | %
Estandar

indice =

(557) 100

indice = 38,67%

Brecha no favorable = 61,33%

FUENTE: Avicola “El Cisne”

ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 38,67%
Brecha no 61,33%
favorable
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Cantidad de dolares
utilizados en la
disminucion de
gastos operativos
de la empresa
Avicola “El Cisne”

en el afo 2013.

7.395,99
usD

Tabla 11 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 2

Anual

No aplica

Dolares

(

indice =

Recursos Utilizados
) * 100]
Recursos Presupuestados

indice =

[( 7900,00) 10()]
_— ] %
7395,99

indice = 106,81%

Brecha no favorable = 6,81%

FUENTE: Avicola “El Cisne”

ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 106,81%
Brecha no 6,81%
favorable
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetivo operativo 3
Antecedentes

Segun informacion obtenida del departamento de venta de la empresa Avicola “El
Cisne”, se determina que durante el periodo 2012 hubo 48 reclamos por la entrega demorada

de los productos vy para el afio 2013, 31 reclamos.

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 3 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Clientes. EI mismo indica una disminucion del 60% con relacion al afio anterior

(2012).

Indicador de eficacia:
— Reclamos generados en el afio 2012= 48
— Reclamos generados en el afio 2013= 31

— Estandar= 60%
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Tabla 12 Indicador de eficacia del objetivo operativo 3

indice =
Indicador =
. Indicador
Porcentaje de Reclamos 2013 [< W> ) 100]
reclamos de clientes [( Reclamos 2012 ) * 100] — 100
disminuidos en la Indice =
60% Anual Indicador = %
empresa Avicola “El 35,42
Cisne” en el afio 31 [( 60 ) * 100]
100 — [(—) * 100]
2013. 48 ]
Indice =59,03%
Indicador = 35,42%
Brecha no favorable = 40,97%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indice 59,03%
Brecha no 40,97%
favorable
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Objetivo operativo 4
Antecedentes

Segun informacion obtenida del departamento de venta de la empresa Avicola “El
Cisne”, se determina que al 31 de Diciembre del afio 2012 se encontraron registrados un total

de clientes fieles de 25 y en el 2013 de 28.

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia, estan
identificados en el objetivo 4 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Clientes. EI mismo indica un incremento de clientes fieles del 20% con relacion

al afo anterior (2012).

Indicador de eficacia:
— Clientes fieles en el afio 2012= 25
— Clientes fieles en el afio 2013= 28

— Estandar= 20%
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Tabla 13 Indicador de eficacia del objetivo operativo 4

Indicador = indice =

Porcentaje de

clientes [( Clientes 2013 ) 100] 100 [< Indicador ) 100]

* - _— *
Clientes 2012 Estandar

aumentados en el

registro de datos de Indicador = indice =
la empresa Avicola 20% Anual %

[( 28 ) 100] 100 [( 12 ) 100]
13 : LD ~ —_— * —_ —_— *

El Cisne” en el afio o5 20
2013, )
Indice = 60%
Indicador = 12% Brecha no favorable = 40%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 60%
Brecha no 40%
favorable
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PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

Objetivo operativo 5
Antecedentes

Segln informacion obtenida de los departamentos de la empresa Avicola “El Cisne”,
se pudo determinar que en el afio 2013 se renovaron 2 Equipos de Computacion para mejorar

la adaptacion con el programa contable denominado “GADA”.

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 5 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Procesos Internos. EI mismo indica una renovacion de equipo de computacién

del 50% Yy debe ser ejecutado con un presupuesto de 4.500,00 USD.

Indicador de eficacia:
— Equipos de Computacién en el afio 2012= 6 Equipos
— Equipos de Computacién renovados en el afio 2013= 2 Equipos
— Estandar= 50%
Indicador de eficiencia:
Cantidad de dolares utilizados para renovar el equipo de computacion en el afio 2013= 3.500,00
usD

Estandar= 4.500,00 USD
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Tabla 14 Indicador de eficacia del objetivo operativo 5

Indicador = indice =
Porcentaje de Equipos Renovados 2013 Indicador
: [( Equipos 2012 )* 100] [( A ) * 100]
Equipos de quipos Estandar
Computacion Indicador = indice =
renovados en la 50% Anual %
2
empresa Avicola “El [( E) * 100] [( 3?;'33 ) * 1()0]
Cisne” en el afio
2013. indice = 66,67%
Indicador = 33,33% Brecha no favorable = 33,33%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 66,67%
Brecha no 33,33%
favorable
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Tabla 15 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 5

Cantidad de dolares
invertidos en la
renovacion del

equipo de
computacion de la
empresa Avicola “El
Cisne” en el afio
2013.

4.500,00
(UND)

Anual

No aplica

Dolares

(

indice =

Recursos Invertidos ) 100]
*
Recursos Presupuestados

indice =
[< 3500,00 ) 100]
_— ] %
4500,00
indice = 77,78%

Brecha no favorable = 22,22%

FUENTE: Avicola “El Cisne”

ELABORADO POR: EL AUTOR
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Objetivo operativo 6
Antecedentes

Segun informacidon obtenida del departamento de venta de la empresa Avicola “El
Cisne”, se determina que durante el afio 2013 mediante la radio Troncal Estéreo se realizaron
384 publicidades para dar a conocer la mision y la adquisicion de la nueva linea de productos

para satisfacer las necesidades de los productores de la zona.

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 6 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Procesos Internos. EI mismo indica realizar 384 publicidades en el afio 2012 y
que debe ser ejecutado con un presupuesto de 1.200,00 USD.

Indicador de eficacia:
— Publicidades realizadas mediante la radio Troncal Estéreo en el afio 2012= 308
— Estandar= 384 publicidades
Indicador de eficiencia:
Cantidad de dolares invertidos para publicidad de la empresa en el afio 2013= 1.200,00 USD

Estandar= 1.200,00 USD
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Total de
publicidades
realizadas por radio 384
“Troncal Estéreo” en

el afio 2013

publicidades

Tabla 16 Indicador de eficacia del objetivo operativo 6

Anual

No aplica

Numérico

(

Indice =

Publicidades 2013 ) 00]
*
Publicidades Proyectadas

indice =

[( 384) 100
— | %
384

Iindice = 100%

Brecha no favorable= 0%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 100%
Brecha no 0%
favorable
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Tabla 17 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 6

indice =
; ( Recursos Invertidos 100
Total de dolares [ Recursos Presupuestados ) i ]
invertidos en i
oublicidad de la | 1.200,00 _ , Indice =
Anual No aplica Dolares
empresa Avicola “El usD [ ( 1200,00 ) OO]
—_— | %
Cisne” en el afio 1200,00

2013. indice = 100%

Brecha no favorable = 0%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 100%
Brecha no 0%
favorable
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PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo operativo 7
Antecedentes

Seglin informacion obtenida del departamento de gerencia de la empresa Avicola “El
Cisne”, se logré identificar que durante el afio 2013 los 5 empleados del proceso de
comercializacion recibieron cursos de capacitacién. Dicha capacitacion fue realizada para
mejorar el manejo del programa “GADA” y las relaciones interpersonales como también con

los clientes.

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 7 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. EI mismo indica la capacitacion para el personal
del proceso de comercializacidn; es decir 5 empleados en el afio 2013 y que debe ser ejecutado
con un presupuesto de 250,00 USD.

Indicador de eficacia:
— Empleados capacitados en el afio 2013=5
— Estandar= 5 empleados
Indicador de eficiencia:
Cantidad de ddlares invertidos para la capacitacion en el afio 2013= 200,00 USD

Estandar= 250,00 USD
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Tabla 18 Indicador de eficacia del objetivo operativo 7

Cantidad de

empleados

Indice =

Empleados Capacitados 2013
( ) 100)

capacitados del Total empleados

proceso de indice =
comercializacion de 5 Anual No aplica Numérico
la empresa Avicola [( E) * 100]
“El Cisne” en el afio
2013. indice = 100%

Brecha no Favorable = 0%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice 100%
Brecha no 0%
favorable
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Tabla 19 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 7

Cantidad de dolares
invertidos en la
capacitacion del

personal del
proceso de
comercializacion de
la empresa Avicola
“El Cisne” en el afio

2013.

250,00 USD

Anual

No aplica

Dolares

(

indice =

Recursos Invertidos ) 100]
*
Recursos Presupuestados

indice =
[< 200,00 ) 100]
— | %
250,00
Iindice = 80%

Brecha favorable = 20%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

indice

80%

Brecha favorable

20%
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Objetivo operativo 8

Antecedentes
Segun informacion obtenida del departamento de gerencia de la empresa Avicola “El
Cisne”, se pudo identificar que en el ano 2012 los sueldos para los 5 empleados fue un total de

15.840,00 USD y en el 2013 fue de 16.632,00 USD

Los Estandares determinados para el calculo del indicador de eficacia y eficiencia, estan
identificados en el objetivo 8 del Plan Operativo anual de la empresa, propuesto para la
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. EI mismo indica un incremento de sueldos del 10%
para cada empleado con relacion al afio anterior (2012) y que debe ser ejecutado con un
presupuesto de 1.584,00 USD.

Indicador de eficacia:
— Total de sueldos de los 5 empleados en el afio 2012= 15.840,00 USD
— Total de sueldos de los 5 empleados en el afio 2013= 16.632,00 USD
— Estandar= 10%
Indicador de eficiencia:
Cantidad de ddlares invertidos para incrementar el sueldo en el afio 2013= 792,00 USD

Estandar= 1.584,00 USD
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Porcentaje de
sueldo
incrementado para
el personal de
comercializacion
de la Avicola “El
Cisne” en el ano

2013.

10%

Tabla 20 Indicador de eficacia del objetivo operativo 8

Anual

{

[( 16632,00

Indicador=

Sueldo 2013
Sueldo 2012

Indicador =

15840,00

Indicador = 5%

) . 100] — 100

) * 100] — 100

{

indice =

Recursos Utilizados

Recursos Presupuestados

Indice =

(55)-109

indice = 50%

Brecha no favorable = 50%

) ] 100]

FUENTE: Avicola “El Cisne”

ELABORADO POR: EL AUTOR

Indice 50%
Brecha no 50%
favorable
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Tabla 21 Indicador de eficiencia del objetivo operativo 8

Cantidad de Dodlares Indice =
utilizados en el [< Recursos Utililizados ) 100]
*
incremento del Recursos Presupuestados

sueldo para el

1.584,00 _ , Indice =
personal del proceso Anual No aplica Dolares
de comercializacion Usb [( 792,00 ) 100]
—_— | %
1584,00

de la empresa
Avicola “El Cisne” Indice = 50%

en el afio 2013. Brecha no favorable = 50%

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Indice 50%
Brecha no 50%
favorable
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4.2 Resultado del analisis de los indicadores de gestion

PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivo operativo 1

Graéfico 7 Resultado de eficacia del objetivo operativo 1

INCREMENTO DE VENTAS

M INDICE = BRECHA FAVORABLE

133,24%

33,24%

|

INDICE BRECHA FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Grafico 8 Resultado de eficiencia del objetivo operativo 1

RECURSOS EN INCREMENTO DE
VENTAS

M INDICE = BRECHA NO FAVORABLE

100%

X
o

INDICE BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

CARLOS GUILLERMO SANCHEZ SAQUINAULA Pégina 71



DISENO E IMPLEMENTACION DE INDICADORES DE GESTION AL PROCESO DE VENTA DE LA AVICOLAEL
CISNE DEL CANTON LA TRONCAL.

COMENTARIO
El incremento de ventas cumple con la meta establecida

De la verificacion al proceso de venta de la empresa Avicola “El Cisne” se observé que
la gestion de ventas alcanzo el 133,24% de eficacia y el 100% de eficiencia por lo que se
ejecuto todo lo asignado para esta actividad; es decir los 38.500,00 USD, lo que representa un

nivel de eficiencia y eficacia satisfactorio.

Lo expuesto anteriormente evidencia que se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual aprobada por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que se cumplié con la meta
establecida en el objetivo operativo por una adecuada planificacion, por la facilidad del
contrato con el proveedor para expandir hacia el mercado la nueva linea de productos
(balanceados finalizadores y medicamentos en general) y por la acogida de los clientes,

generando una brecha favorable del 33,24%.

Conclusién
La empresa Avicola “El Cisne planificé incrementar en un 10% las ventas en el afio
2013 conrelacion al 2012, al final del periodo se determind que se logré cumplir con el objetivo

operativo 1 de la planificacién con el 116,6% de efectividad.
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RECOMENDACION

Se recomienda al jefe de venta de la empresa realizar un estudio de mercado para
obtener las necesidades de los productores de aves y satisfacerlas mediante la variacion de
productos que se encuentran en el mercado.

Se recomienda al gerente conjuntamente con el jefe de compras de la empresa seguir
innovando las lineas de productos para satisfacer a todos los granjeros del Cantén La Troncal

y sectores aledafos.
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Objetivo operativo 2

Grafico 9 Resultado de eficacia del objetivo operativo 2

DISMINUCION DE GASTOS

BRECHA NO
FAVORABLE
61%

mINDICE 1 BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Grafico 10 Resultado de eficiencia del objetivo operativo 2

RECURSOS EN DISMINUCION DE
GASTOS

®INDICE = BRECHA NO FAVORABLE

106,81%

6,81%

[ —

INDICE BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO
Disminucién de gastos operativos no cumple con la meta establecida

De la verificacion al proceso de venta conjuntamente con el departamento de compras
de la empresa el cisne se observo que la gestion de los gastos operativos alcanzo 38,67% de
eficacia, lo que significa que se ejecutd $7.900, es decir el 106,81% asignado para esta

actividad, lo que representa un nivel de eficiencia poco satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual aprobado por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que no se cumplié con la meta
establecida en el objetivo operativo por la falta de comunicacion con el proveedor y por la
inestabilidad de precios de los productos de mantenimiento y otros suministros, generando que

exista una brecha no favorable del 61,33% de eficacia y del 6,81% de eficiencia

Conclusién
La empresa Avicola “El Cisne se planificd disminuir en un 10% los gastos operativos
del afio 2013 en relacidn al 2012. Al final del periodo se determina que no se logré cumplir con

el objetivo operativo 2 ya que se alcanzo el 38,67% de eficacia.
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RECOMENDACION
Se recomienda al Jefe de compras buscar nuevos proveedores para los productos de

mantenimiento con precios econdmicos para vehiculos de la empresa.

Realizar contratos con el proveedor para el servicio de mantenimiento con tres

cotizaciones antes de la ejecucion.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Objetivo operativo 3

Gréfico 11 Resultado de eficacia del objetivo operativo 3

DISMINUCION DE RECLAMOS DE CLIENTES

BRECHA NO
FAVORABLE
41%

|wl INDICE Ll BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

COMENTARIO
Disminucién de reclamos de clientes no cumple con la meta establecida

De la verificacion al proceso de venta de la empresa Avicola “El Cisne” se observé que
la gestion de los reclamos de clientes alcanzo 59,03% de eficacia, lo que representa un nivel

moderadamente satisfactorio

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacién anual aprobado por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.
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Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que no se cumplié con la meta
establecida del objetivo operativo por la existencia de la mala atencion y por la demora a la
hora de facturar y cargar los productos (balanceados) por la falta de cooperacion de los

cargadores, generando que exista una brecha incumplida del 40,97%.

Conclusion

La empresa Avicola “El Cisne” planifico disminuir en un 60% los reclamos de clientes
del afio 2013 en relacion al 2012. Al final del periodo alcanz6 una eficacia del 59,03%, lo que
significa una gestion poco satisfactoria ya que se disminuyo en un 35,42% de reclamos de los

clientes.

RECOMENDACION
Se recomienda al Jefe de ventas capacitar a los empleados del proceso de

comercializacion de la empresa sobre la atencidn a los clientes.

Capacitar al personal de ventas en lo que corresponde a la utilizacién y manejo del
programa GADA, para que los clientes a la hora del pedido el empleado puedan facturar y
comunicar al cargador que se realice la entrega de la mercaderia respectiva en el tiempo menos

posible.
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Objetivo operativo 4

Grafico 12 Resultado de eficacia del objetivo operativo 4

AUMENTO DE CLIENTES FIELES

BRECHA NO
FAVORABLE
40%

i INDICE | BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

COMENTARIO

Aumento de clientes registrados en la base de datos no cumple con la meta establecida

De la verificacion al departamento de venta de la empresa Avicola “El Cisne” se
observo que la gestion de los clientes que repiten el servicio alcanzo el 60% de eficacia, lo

que representa un nivel de eficacia moderadamente satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual aprobado por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que no se cumpli6é con la meta

establecida en el objetivo operativo por falta de comunicacion con los clientes, por la falta de
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otorgamiento de créditos a los clientes minoristas y de promociones generando que exista una

brecha incumplida del 40%.

Conclusién

En la empresa Avicola “El Cisne” se planifico aumentar en un 20% los clientes que
repiten la compra en el afio 2013 en relacion al 2012, donde alcanzé un 60% de eficacia, lo que

significa una gestion medradamente satisfactoria.

RECOMENDACION

Se recomienda al Jefe de venta ofrecer descuentos y promociones para los clientes que

adquieren el producto a gran cantidad.

Se recomienda al Gerente disefiar una politica de créditos con la respectiva facilidad de

pago a clientes minoristas de acuerdo a su valor de compra de la mercaderia.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

Objetivo operativo 5

Graéfico 13 Resultado de eficacia del objetivo operativo 5

EQUIPOS DE COMPUTACION RENOVADOS

BRECHA NO
FAVORABLE
33%

| INDICE . BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Gréfico 14 Resultado de eficiencia del objetivo operativo 5

RECURSOS EN RENOVACION DE
EQUIPOS

77,78%

22,22%

-

INDICE BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO
Renovacién de equipos de computacién no cumple con la meta establecida

De la verificacion al departamento de venta conjuntamente con los demaés
departamentos de la empresa Avicola “El Cisne” se observd que la gestion de la renovacion
de los equipos de computacion alcanzo el 66,67% de eficacia y que se ejecuté $3.500,00, es
decir el 77,78% asignado para esta actividad, lo que representa un nivel de eficiencia

moderadamente satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual aprobado por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que no se cumplié con la meta
establecida del objetivo operativo, debido que se revisaron todos los equipos de computacion
para ver si se encontraban en mal estado, donde al final de la revision el Jefe del departamento
de compra inform6 al Gerente que la impresora solo necesitaba mantenimiento mas no

renovacion generando que exista una brecha no favorable de eficacia del 33,33%.

Conclusién

La empresa Avicola “El Cisne” planifico renovar un 50% el equipo de computacion en
el afio 2013. Al final del periodo se logra determinar que el objetivo operativo 5 disefiado en la
planificacién se ha cumplido sélo el 66,67% de eficacia y el 77,78% de eficiencia, generando

una efectividad del 72,22% lo que significa una gestion moderadamente satisfactoria.
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RECOMENDACION
Se recomienda al Gerente verificar en el Departamento de Compra el equipo de
computacion que se encuentra en mal estado y utilizar el presupuesto que no se ejecuté en el

afio 2013 para la respectiva renovacion del equipo.
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Objetivo operativo 6

Gréfico 15 Resultado de eficacia del objetivo operativo 6

BRECHANO PUBLICIDAD

FAVORABLE

0% _\

|mINDICE . BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Grafico 16 Resultado de eficiencia del objetivo operativo 6

RECURSOS EN PUBLICIDAD

M INDICE = BRECHA NO FAVORABLE

125%
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FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

Realizacion de publicidad cumple con la meta establecida

De la verificacion al proceso de venta de la empresa el cisne se observo que la gestion
de la publicidad alcanzo 100% de eficacia, lo que significa que se ejecutd $1.200,00, es decir
el 100% asignado para esta actividad, lo que representa un nivel de eficacia y eficiencia

satisfactorio.

Lo expuesto anteriormente evidencia que se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacion anual aprobado por el gerente general de la empresa, para su

cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que se cumplié con la meta
establecida del objetivo operativo por una adecuada planificacion y por la acogida que tiene
el medio de comunicacion a sectores alejados de la ciudad de La Troncal y por el precio
invariable que se fijo en el contrato con la emisora denominada “Troncal Estéreo” generando

que exista una efectividad del 100%.

Conclusién

La empresa Avicola “El Cisne” planifico realizar 384 publicidades para el afio 2013,
en donde al final del periodo se determina que se ha cumplido el objetivo operativo 6,

generando una efectividad del 100%
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RECOMENDACION
Se recomienda a la Gerente renovar el contratar con la radio “Troncal Estéreo” para dar
a conocer la mision de la empresa y las nuevas lineas de productos que se abriran durante el

afo 2014.
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PERSPECTIVA DE

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo operativo 7

Gréfico 17 Resultado de eficacia del objetivo operativo 7

BRECHA NO L
FAVORABLE CAPACITACION DEL PERSONAL

0%\

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Grafico 18 Resultado de eficiencia— Objetivo operativo 7

RECURSOS EN CAPACITACION
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FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO

Capacitacion al personal del proceso de comercializacién cumple con la meta establecida
De la verificacion al proceso de comercializacion de la empresa Avicola “El Cisne” se

observo que la capacitacion de personal del proceso de comercializacion alcanzo el 100% de

eficacia y se ejecutd $200,00, es decir el 80% asignado para esta actividad, lo que representa

un nivel de eficiencia satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que se logré cumplir con el objetivo operativo
establecido en la planificacién anual y que fue aprobado por el gerente general de la empresa,

para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimientos descritos anteriormente detallan que se cumplié con la meta
establecida del objetivo operativo por cumplir con el cronograma de tiempo establecido para
esta actividad y por la que la empresa mantiene una relaciéon mutua con el proveedor del
programa GADA, ya que fue quien dicto el curso de capacitacion a un costo menor a lo

planificado generando una brecha favorable de eficiencia del 20%.

Conclusién

La empresa Avicola “El Cisne” planifico capacitar a todo el personal del proceso de
comercializacion en el afio 2013. Al final de este periodo logré cumplir con el objetivo
operativo nimero 7 con el 100% de eficacia y el 80% de eficiencia, generando una efectividad

del 90%
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RECOMENDACION

Se recomienda al Departamento de Gerencia utilizar el presupuesto que no se ejecuto
en el afio 2013 para futuras capacitaciones a los empleados de los diferentes procesos (ventas

y compras), para mejorar su desempefio y logren cumplir con las funciones dentro de la

empresa.
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Objetivo operativo 8

Gréfico 19 Resultado de eficacia del objetivo operativo 8

INCREMENTO DE SUELDO AL PERSONAL

BRECHA NO
FAVORABLE
50%

«INDICE 1 4BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR

Gréfico 20 Resultado de eficiencia del objetivo operativo 8

RECURSOS EN INCREMENTO DE
SUELDO
INDICE BRECHA NO FAVORABLE

FUENTE: Avicola “El Cisne”
ELABORADO POR: EL AUTOR
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COMENTARIO
El incremento de sueldos al personal del proceso de comercializacion no cumple con la
meta establecida

De la verificacion al proceso comercializacion de la empresa Avicola “El Cisne” se
observo que la gestion de los sueldos del personal del proceso de comercializacion alcanzo 5%
de eficacia, lo que significa que se ejecutd $792; es decir el 50% asignado para esta actividad,

lo que representa un nivel de eficiencia moderadamente satisfactoria.

Lo expuesto anteriormente evidencia que no se logré cumplir con el objetivo operativo
de incrementar el sueldo establecido en la planificacion anual y aprobado por el gerente general

de la empresa, para su cumplimiento obligatorio.

Los acontecimiento descritos anteriormente detallan que no se cumplié con la meta
establecida del objetivo operativo por el incumplimiento de la planificacion por parte Gerente
General debido a que lo utiliz6 en una parte de la construccion de la Matriz de la empresa

generando una brecha incumplida del 50%.

Conclusién

La empresa Avicola “El Cisne” planificd incrementar en un 10% los ingresos del
personal del proceso de comercializacion en el afio 2013 en relacion al 2012, Al final del
periodo se identificd que se logré cumplir el objetivo operativo 8 con el 50% de eficacia y el

50% de eficiencia, generandose una efectividad del 50%
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RECOMENDACION
Se recomienda al Gerente de la empresa Avicola El Cisne realizar la planificacion
operativa para el aflo 2014 e incluir un objetivo operativo donde se incremente un 5% al sueldo

de los trabajadores, debido que no se cumplio en la gestion del afio 2013.

Realizar el respectivo pago de las horas extras debido a que en la mayoria de los dias

los trabajadores laboran mas de las horas establecidas en el contrato de trabajo.

4.3 Planes de accion (acta compromiso de aplicacién de recomendaciones)
Para la realizacion del acta de compromiso detallaremos los objetivos operativos
definidos anteriormente, luego las actividades a realizarse, los plazos, los medios de

verificacion, los responsables y las respectivas firmas en la tabla siguiente:
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Tabla 22 Plan de Accion

Aumentar enun 10% las | Realizar un estudio de | Gerente Informe Miguel Saquinaula
ventas en el afio 2013, | mercado.

en relacion al afio 3

anterior con un meses

presupuesto  de  $ | Expandir nuevas lineas de | Jefe de Contrato Ginna Condo Salto
8.500,00 productos. compras

Disminuir en un 10% los | Buscar nuevos proveedores Contrato

gastos operativos en el | para la adquisicion de
afio 2013, en relacion al | productos y mantenimiento
afio anterior con un | de los vehiculos de Ia

presupuesto  de  $ | empresa. Jefe de 1 mes Ginna Condo Salto
7.395,99 compras

Realizar contratos con el

proveedor seleccionado Facturas

estableciendo tres

cotizaciones.

Disminuirenun 60% los | Capacitar al personal de
reclamos de los clientes | ventas en la atencion al
por la entrega demorada | cliente

de los productos en el Jefe de 1 mes Informe Gabriela Rivera Jara
afio 2013, en relacion ventas
con el afio anterior. Capacitar sobre el manejo

completo del programa
contable GADA

Aumentar en un 20% los | Ofrecer  descuentos vy

clientes fieles en el afio | promociones Jefe de Documento de
2013, en relacion con el ventas 1 mes Politica de Gabriela Rivera Jara
afio anterior. Ofrecer créditos a clientes créditos

minoristas

Renovar un 50% el | Verificacion de los equipos
Equipo de Computacion | de computacion

en el afio 2013, con un Gerente 1 mes Facturas de Miguel Saquinaula
presupuesto  de  $ | Renovacion del equipo que compra Séanchez

4.500,00 se encuentre en mal estado

Realizar 384 | Renovar el contrato con el

publicidades por radio | medio de comunicacion Gerente 1mes Contrato Miguel Saquinaula
en el afio 2013 con un Séanchez
presupuesto  de $

1.200,00

Capacitar al personal | Planificar la capacitacion de

del proceso de | acuerdo a las necesidades | Gerente 2 Informe Miguel Saquinaula
comercializacion de la | del personal de la empresa. meses Sanchez

empresa en el afio 2013
con un presupuesto de $
250,00

Incrementar en un 10% | Incrementar el sueldo con
los sueldos del personal | respecto al 5%

del proceso de Gerente 1 mes Nomina Miguel Saquinaula
comercializacion en el Sanchez

afio 2013, en relacion | Realizar el respectivo pago
con el afio anterior con | de horas extras laborables.
un presupuesto de $
1.584,00
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones con respecto a los objetivos planteados

Avicola “El Cisne” es una empresa pequefia que no cuenta con la planificacion
estratégica, y que mediante la realizacion de este trabajo de investigacion por el autor se logré
determinar la visién, mision, valores y organigrama estructural para luego disefiar los
indicadores de gestién con el objetivo de evaluar la calidad, eficacia y eficiencia del proceso

de venta de la empresa.

Para la recopilacion de informacion de Avicola “El Cisne”, se hizo un anélisis de las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades para conocer la situacion actual del
departamento de venta. Con esto se formularon los objetivos estratégicos y consecutivamente

se realizo los objetivos operativos con sus indicadores de eficacia y eficiencia.

Para la definicion de los indicadores de gestion para el proceso de venta, se realizaron
ocho objetivos operativos, de los cuales se desarrollaron catorce indicadores distribuidos en

cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Posteriormente se realizaron tableros de control para los indicadores descritos en los

objetivos operativos, formulando conclusiones y recomendaciones.

Al contar con indicadores de gestion Avicola “El Cisne”, se podré evaluar y dar

seguimiento a los riesgos y problemas que presenta el proceso de venta. Esto servira de base
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para los afos futuros a que todas las actividades del proceso se desarrollen con eficacia y

eficiencia, generando un nivel de efectividad satisfactorio.

5.2 Recomendaciones.

Se recomienda implementar el sistema de indicadores de gestion presentado en este
trabajo de investigacion para evaluar y dar seguimiento a las causas de las brechas determinadas
haciendo que no se cometan los mismos errores y poder cumplir con los objetivos del plan

operativo del afio 2014.

Realizar un cronograma de actividades para la implementacion de las recomendaciones
descritas anteriormente con sus respectivas actividades destinadas a cada uno de los

responsables.

Realizar un estudio de mercado para conocer las necesidades de los productores y poder

implementar nuevas lineas de productos.

Al Gerente se recomienda capacitar y motivar continuamente a sus empleados de todos
los procesos para que puedan cumplir de manera eficaz y eficiente todas sus actividades a cargo

y se sientan satisfechos en sus puestos de trabajo.
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