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CAPITULO 1.
1.- Introduccién

El presente trabajo final de graduacion tiene como fin principal programar e implementar
un disefio de Indicadores de Gestidn para ayudar a que todo el proceso de comercializacion
del Cacao del Comercial Tres Hermanas este apoyado en el modelo del Balance Scorecard
y para a su vez proporcionar informacion a cultivadores e inversionistas interesados en la

produccion de cacao.

La informacion necesaria para verificar el estado actual de la empresa se recopilo mediante

el empleo de técnicas de observacion directa.

El Cuadro de Mando Integral se lleva a cabo los cuatro procesos que a continuacion

detallamos y que ligamos uno con otro definen la mision del Comercial:

+ Aprendizaje y crecimiento
+ Proceso interno
+ Clientes

+ Resultados financieros

Con la investigacion que se obtuvo se considera que es ideal implementar el uso de
indicadores de gestion ya que a través de la medicion de los mismos podran obtenerse la

informacion necesaria para verificar las metas alcanzadas.

Las brechas que obtengamos en el resultado de los mismos nos serviran para valorar el

proceso desarrollado, y poder realizar las correcciones necesarias.
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Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el avance

0 la ejecucién de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros.

Y son mas importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, 0 muy corto, ya que

de esta manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

El mayor potencial para una produccion rentable de cacao fino radica en regiones de
bosques bajos, como aquellos cacaotales que se encuentran ubicados en las provincias de:
Los Rios, Guayas, Manabi, El Oro y el 13 % restante en las provincias de Esmeraldas,
Cotopaxi, Bolivar, Pichincha y Azuay.

Cabe sefialar que el cacao fino conseguira una buena posicién y se cotizara a un precio
ventajoso en el mercado del cacao, siempre que se mantenga la calidad con sus
caracteristicas uniformes de sabor y color ya que este es un factor fundamental que exigen
sus demandantes.

Por lo que no es necesario tener bajo control continuo muchos indicadores, sino sélo los

mas importantes, los claves que abarquen facilmente el trabajo total del negocio.

Es por ello que esta investigacion constituye el disefio de un sistema de indicadores de

gestion a una empresa agricola basado en el modelo del Balance Scorecard.
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1.1Antecedente de la organizacion

1.1.10Dbjeto social.

El Comercial Tres hermanas tiene como objeto social la produccién y comercializacion del

cacao.
1.1.2Evolucion historica.

En el afio 2000 se da inicio a esta empresa con un terreno de 7.5 hectéreas,
propiedad del Sr. Manuel Uday Sarmiento en el 2001 heredo su hijo Luis Alberto Uday
Gutama, que desde esa entonces junto a su esposa se dedicaron a invertir en la agricultura
y la produccion de cacao, mediante financiamiento siendo asi este el Unico cultivo que
producen desde dicha fecha hasta la actualidad

Para entrar en la venta de cacao adquirié un tendal de 21 largo x 12 de ancho que
alli se secaba aproximadamente 50 quintales en baba en una secadora rustica la
denominamos asi puesto que se ponia en un piso de cafia los quintales, luego de unos afios
se vio la necesidad de comprar una secadora tecnifica con plancha de acero, con 8 salidas
de gas y dos llaves con un ventilador industrial que es ya apta para el secado de 100

quintales.

Imagen 1

Fuente: Comercial Tres Hermanas
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Después de un tiempo determinado se construyd la primera bodega donde guarda
toda la clase de cacao, y en la actualidad se cuenta con tres bodega con cinco lomas
impermeables cada loma tiene 15 de largo x 6 de ancho que es para la cantidad necesaria de
sacos de cacao para almacenarlos por procesos y luego ponerlos en el saco y venderlos a las
exportadoras.

En la actualidad se tiene una oficina y un camiéon donde se transporta

aproximadamente cincuenta sacos de cacao listos para la venta a nuestros clientes

1.1.3Situacion financiera historica y actual.

La situacion financiera del “Comercial Tres Hermanas™ empieza con la primera
venta de tres tarros de cacao en baba al mes, luego se fue dando a conocer entre los vecinos
y se realizé una venta de veinticinco tarros, y asi fue aumentando sus ventas.

Luego de un tiempo se empez0 a vender cacao seco, ya que se empieza a calificar el
cacao Yy fue entonces donde se aprendio todo lo referente a cacao en pepa lo cual permitio ir
teniendo el capital propio y parte de utilidad para seguir invirtiendo en infraestructura y
maquinaria.

Por la poca experiencia gque se tenia en la venta de cacao seco o en pepa, lo que se
habia obtenido se empez0 a perder, puesto que no se sabia bien como calificar al cacao por
su humedad, impurezas y taras por cada pesada (sacos), ya que se lo hacia en una romana
pequefia, siendo esta una herramienta inadecuada para poder pesar ya que lo ideal es pesar

en una béascula.
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Luego de esto se fue ganando la experiencia donde se pudo ir aumentando el capital
y recuperar lo perdido para poder adquirir herramientas Utiles y necesarias para la cosecha,
produccion y venta del cacao.

En la actualidad la comercializacion asciende a 100 quintales ya que se cuenta con
oficinas, bodegas y tendales para dar el tratamiento adecuado al cacao desde su siembra

hasta su cosecha.

1.1.4Proyeccion de ventas.

Las ventas del comercial se realiza en el mes de enero a diciembre, pero menos el

mes de febrero y junio que es cuando esta en cosecha el cacao.

Se trabaja con dos empresas exportadoras Cofina y Trasmar, los precios del saco de
cacao varia de acuerdo a la bolsa de valor, no tiene precio fijo, a continuacion se detalla la
proyeccion de ventas de la empresa que se espera afio a afio incrementar las ventas en un

20% y también poder comercializar con otras exportadoras del pais.

17



Cuadro #1 Proyeccion de Ventas
EMPRESA COFINA
QUINTALES PRECIO TOTAL PROYECCION EN PROYECCION %
SACOS

ENERO 352,64 93 $32.795,52 70,53 20%
MARZO 286,90 88 $25.103,75 57,38 20%
ABRIL 176,06 95 $16.637,67 35,21 20%
ABRIL 95,44 92 $8.732,76 19,09 20%
MAYO 65,53 97 $6.323,65 13,11 20%
MAYO 106,84 97 $10.363,48 21,37 20%
JULIO 118,83 88 $10.457,04 23,77 20%
JULIO 104,35 97 $10.121,95 20,87 20%
OCTUBRE 108,63 105 $11.406,15 21,73 20%
NOVIEMBRE 123,25 102 $12.571,50 24,65 20%
NOVIEMBRE 145,88 99 $14.442,12 29,18 20%
NOVIEMBRE 122,32 101 $12.414,26 24,46 20%
DICIEMBRE 137,48 103 $14.160,44 27,50 20%
DICIEMBRE 245,34 103 $25.270,02 49,07 20%
Mes Produccién 10

Mes de no Produccién 2

fecha de inicio 01-ene

Fecha Final 31-dic

Elaborado: Autora
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Cuadro # 2

EMPRESA TRASMAR
QUINTALES PRECIO TOTAL PROYECCION EN PROYECCION %
SACOS

AGOSTO 50,89 $102,00 $5.190,78 10,18 20%
AGOSTO 25,78 $107,00 $2.758,46 5,16 20%
AGOSTO 53,30 $108,00 $5.756,40 10,66 20%
SEPTIEMBRE 51,20 $112,00 $5.734,40 10,24 20%
SEPTIEMBRE 47,24 $112,00 $5.290,88 9,45 20%
SEPTIEMBRE 49,20 $112,00 $5.510,40 9,84 20%
SEPTIEMBRE 148,77 $111,00 $16.513,47 29,75 20%
SEPTIEMBRE 54,41 $106,00 $5.767,46 10,88 20%
OCTUBRE 112,52 $105,00 $11.814,60 22,50 20%
OCTUBRE 73,85 $102,00 $7.532,70 14,77 20%
OCTUBRE 120,35 $104,00 $12.516,40 24,07 20%
OCTUBRE 195,24 $100,00 $19.524,00 39,05 20%
OCTUBRE 82,33 $101,00 $8.315,33 16,47 20%
OCTUBRE 85,60 $102,00 $8.731,20 17,12 20%
Mes Produccion 10

Mes de no Produccion 2

Fecha de inicio 01-ene

Fecha Final 31-dic Elaborado: Autora
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2.- Justificacion de la investigacion

En la actualidad las empresas deben equilibrar medidas financieras y no financieras
para impulsar la estrategia, para esto nos basaremos en el Balance Scorecard para la
aplicacion de indicadores de gestion en el proceso de comercializacion del cacao, buscando

mejorar la rentabilidad y utilidad del COMERCIAL TRES HERMANAS.

El control de gestion se centra en la identificacion de los factores claves de éxito de
estos procesos que carece nuestra empresa, por lo cual se quiere por medio de los

indicadores dar solucion para el mejoramiento del comercial.

Esto implica que como duefios se debe identificar con claridad, lo que sus clientes,

ya sean internos o externos, esperan de nosotros como empresa.

Esta herramienta enfatiza en el mejoramiento permanente de la organizacion, mas

alla del cumplimiento de las previsiones.

El control de gestion es un proceso mediante el cual, la organizacién se asegura de
la obtencion de recursos, y del empleo eficaz, y eficiente de tales recursos en el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Los dirigentes de la empresa deben dar apoyo en el control de gestion en la
implementacién de los indicadores que se aplicara en la empresa, para esto debemos tener
en cuenta los siguientes puntos:

» Participacion intensa y continGa.
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» Favorecer la participacion de todos los niveles.

> Eleccion del estilo para el proceso de control de gestion.

3.-Objetivos
3.1 Objetivo General

Disefiar e implementar un sistema de indicadores de gestion en la

empresa “COMERCIAL TRES HERMANAS”

3.2 Objetivo Especifico

v" Identificar las variables principales en la planificacion
empresarial.

v" Disefiar indicadores de eficiencia, eficacia.

v' Elaborar los tableros de control para medir los resultados.

v Generar acciones correctivas luego del analisis de los

indicadores de gestion.
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CAPITULO Il

4.- MARCO TEORICO

Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard

El Cuadro de Mando Integral, 0 mas conocido como Balance Scorecard, es el
resultado de un trabajo de investigacion realizado por Robert Kaplan y David P. Norton,
patrocinado por la empresa KPMG, y publicado luego como un articulo en la Revista

Harvard Bussines Review (Enero — Febrero 1992).

Esta metodologia, permite transmitir las estrategias definidas por una organizacion,
de una manera mas clara y eficiente a todos los integrantes de la misma, y a la vez, poder

traducir dichas estrategias en objetivos, indicadores y acciones concretas.

El valor agregado del CMI, es que los sistemas de medicion de performance estan
coherentemente asociados a la estrategia general definida por la direccion de la Empresa.
No sélo se trata de medir y controlar ciertas métricas, sino que a la inversa de lo que se
tiene con los sistemas de medicién de performance tradicionales, primero se plantea hacia
donde se dirige la Empresa, y luego que debemos controlar para saber si la marcha es la

correcta, para lo cual implementamos los sistemas de informacion.

Cada accion desarrollada por las distintas areas, responde a la estrategia definida y
cada una sabe en qué modo afectan dichas acciones a esta estrategia, porgque existe un modo

de hacer un seguimiento de las mismas, reflejado en el Cuadro de Mando Integral.
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En que consiste en Cuadro de Mando integral.

o Agrupa objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas bajo cuatro
perceptivas: financieras, clientes internos e innovacion y aprendizaje. Estructura
de mapa estratégico.

o) Para cada una de estas perspectivas se define qué es lo que quiere
lograr y como se va medir.

o A continuacion de las metas, que nos daran las claves que
determinen los cambios en la organizacion.

o Y finalmente las iniciativas estratégicas, que son las acciones que
provocaran los cambios buscados. de traducir

o Tiene la funcién primordial de traducir la vision y la estrategia de
la organizacion, en un conjunto de indicadores que informen la consecucion de los
objetivos.

o El cuadro de mando es una herramienta indispensable para alinear de

forma coherente a las personas con el plan estratégico, y de esta forma ayudar a

buscar los objetivos estratégicos de la Organizacion.

Para disefiar el CMI, primero la empresadebe haber elaborado
sus objetivos y estrategias de  largo  plazo, esto normalmente a través de

la Planificacion Estratégica.

Si los cuenta entonces se puede disefiar el CMI, lo que se hard es descomponer
la estrategia de la empresa en acciones concretas, estas acciones se las organiza (0

sistematiza) en cuatro areas genéricas, que son la Financiera, del Cliente (0 Comercial),
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los Procesos Internos y Aprendizaje- Formacion interna de la empresa, Ilamaremos a estas

areas perspectivas aplicando el lenguaje del CMI.

Ahora bien deciamos que la estrategia es descompuesta en las acciones concretas
que la forman y luego se sistematizan en estas cuatro perspectivas (o areas), pero estas
acciones deben estar vinculadas unas entre otras o bajo una secuencia que debe ser de
CAUSA Y EFECTO (en el CMI relacion causa y efecto), explicaremos este punto mas

adelante.

Indicadores del CMI

“Si no lo puedes medir no lo puedes gestionar”

Dicho de otra manera sino lo puedes medir, no podras administrarlo, porque no
contaras con parametros para saber si estd bien o mal, por ejemplo cualquier docente de
la universidad necesita medir el avance académico de cada universitario, esto a través de la
calificacion y/o los créditos, sin estos parametros como podria administrar, controlar y

evaluar a los alumnaos.

Por eso cada objetivo estratégico (es decir las acciones concretas), debe contar con
un indicador, en algunos objetivos estratégicos, se tiene la dificultad de saber como

medirlos, este punto lo ampliare posteriormente.

Por ultimo cada componente llamo en el CMI objetivos estratégicos esta acomodado
en perspectivas segun le correspondan, en el modelo genérico del CMI existen cuatro

perspectivas:

Y cada objetivo estratégico por su finalidad debe estar en una de estas perspectivas

manteniendo la relacion causa y efecto, bajo esta premisa describiremos las perspectivas:
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Aprendizaje y crecimiento
Proceso interno

Clientes

- + + &

Resultados financiero

4.1. Marco conceptual de los indicadores de gestion, estdndares

e indices.

La gestion es la capacidad de la institucion para definir, alcanzar y evaluar sus
propdsitos, con el adecuado uso de los recursos disponibles. Es decir, la gestion consiste en
modificar una situacion actual en otra situacion deliberadamente planeada.

El concepto de gestion esta asociado al logro de resultados, por eso es necesario
tener mucha claridad acerca del estado de la situacion actual y de la situacion futura que se
desea alcanzar. La modificacion de la situacion actual a la esperada debe medirse para
poder determinar el alcance de la gestion.

El proceso de gestion involucra tres aspectos fundamentales: El logro de los
objetivos, los productos para alcanzar los objetivos y los recursos utilizados para obtener
los productos. Bajo el concepto de gestion, los objetivos son el fin, los productos son el
medio para alcanzar los objetivos y los recursos son los insumos utilizados para la
obtencion de los productos a través de los procesos.

La medicién de la gestion se lleva a cabo a través del proceso de seguimiento y
evaluacion, éstos entendidos como el conjunto de actividades analiticas por medio de las
cuales se busca establecer un contraste entre unos objetivos y unas metas programadas y los

logros realmente alcanzados.
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Dicho contraste debe permitir marcar la distancia entre los dos puntos de
comparacion y formular hipétesis sobre los factores que la explican.

Los indicadores son un punto de referencia que permite observar y medir el avance
en el logro de una meta esperada. Es una representacion cuantitativa o cualitativa,
verificable objetivamente, que refleja la situacion de un aspecto de la realidad y el estado de
cumplimiento de un objetivo, actividad o producto deseado en un momento del tiempo,
permitiendo observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en la institucion, en
relacion con el logro de los objetivos y metas previstos

La valoracion global del resultado asociado a un objetivo requiere disefar
indicadores relativos a aspectos de eficacia, eficiencia y calidad. Asi mismo, con el objeto

de conocer el impacto real de la gestion, se introduce el concepto de efectividad.

¢ Qué son los estandares en los indicadores de gestion?

X2 Son considerados una declaracion explicita de lo esperado tanto en
los procesos de atencion, como en sus productos y servicios.

X2 Proveen las bases para el desarrollo de sistemas de informacion que
incluyen el desarrollo de indicadores, métodos de coleccion y andlisis de datos.

X2 Proveen metas en las busquedas de soluciones a los problemas y
mejora de los procesos.

Existen estandares de entradas, procesos y salidas.

El desempefio de una empresa debe medirse en términos de resultados, los
resultados se expresan en indices de gestion, a su vez los indices de gestion son una unidad

de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacion frente a sus
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metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia. En otras palabras es la
relacion entre las metas u objetivos y los resultados. “Los indices de gestion son una unidad
de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacion frente a sus
metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia; es decir, la relacion

entre las metas, objetivos y los resultados”

4.2 Aspectos relevantes de la gestion empresarial.

= Eficacia
Cuando se habla de eficacia, se busca establecer el cumplimiento de planes y
programas de la entidad, previamente determinados, de modo tal que se pueda evaluar la
oportunidad (cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), al igual que la cantidad

(volumen de bienes y servicios generados en el tiempo).

Los indicadores de eficacia llevan de forma inherente la definicién previa de
objetivos y el seguimiento de éstos a través de un sistema minimo de informacion que
permita informar sobre aspectos basicos del programa o la gestion a ser evaluada, entre los

que se mencionan:

> Productos que entregan el programa o el servicio.

> Usuarios a quienes se dirige (nimero, caracteristicas).

> Obijetivos principales o estratégicos (logro que se pretende obtener, mejorar,
ampliar, optimizar, etc.).

> Metas concretas con las cuales hacer el seguimiento (cuando, donde, en qué

condiciones).
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Lo importante aqui es destacar que: “la ambigiiedad en la definicion de los objetivos y las
metas, no permitira posteriormente realizar una evaluacion util y confiable, anulando los

esfuerzos y costos incurridos en dicha evaluacion”

= Eficiencia

Los indicadores de eficiencia, se enfocan en el control de los recursos o las entradas
del proceso, evaltan la relacion entre los recursos y su grado de aprovechamiento por parte
de los mismos.

Este tipo de indicadores miden la forma de cdmo se utilizaron los recursos durante
el proceso de generacion del producto y/o servicio.

El andlisis de la eficiencia se refiere a la adquisicion y el aprovechamiento de los
insumos (entradas del proceso), que deben ser adquiridos en tiempo oportuno, al mejor

costo posible.

= Calidad
El concepto técnico de calidad representa méas bien una forma de hacer las cosas en
las que fundamentalmente predomina la preocupacion por satisfacer al cliente y por
mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora

continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma.
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= Efectividad (impacto)

Para el andlisis de este tipo de indicadores es necesario involucrar la eficiencia y la
efectividad, es decir “el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos
mdas razonables posibles”

.Se relaciona con la medicion del nivel de satisfaccion del usuario, que aspira a
recibir un producto o servicio en condiciones favorables de costo y oportunidad, y con el
establecimiento de la cobertura del servicio prestado.

La efectividad esta relacionada con las respuestas que demos al interrogante ¢para
qué se hizo?, este tipo de indicadores miden los resultados alcanzados frente a los bienes o

servicios generados a los clientes y usuarios.

4.3 Cuadro de mando integral

4.3.1Las cuatros expectativas

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no
es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y pueden
adaptarse a la gran mayoria de las empresas que no constituyen una condicién

indispensable para construir un modelo de negocios.

4.3.1.1Aprendizaje y crecimiento

Es la perspectiva donde maés tiene que ponerse atencion, sobre todo si piensan
obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica la infraestructura necesaria

para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas,
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sistemas y clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas

anteriores.

4.3.1.2Proceso interno

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con
excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser
excelente son los que identifican los directivos y ponen especial atencion para que se lleven
a cabo de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y

clientes.

4.3.1.3Clientes

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia el
cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en
el cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los
clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. "La perspectiva del cliente permite a
los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria

superior.” (Kaplan & Norton).
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4.3.1.4Resultados financieros

Historicamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el
reflejo de lo que estd ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido econémico, de
hecho, todas las medidas que forman parte de la relacion causa-efecto, culminan en la

mejor actuacion financiera.

Imagen 2

Financiera

Lealtad del

Clientes Cliente

temporal del

proceso
A

Procesos internos Calidad del
proceso

A

- - Habilidades
Formacion y crecimiento de los

empleados

Fuente: Relaciones causa-efecto a través de las 4 perspectivas del BSC.
Propiedad intelectual del Dr. Robert Kaplan y David Norton.

Cada empresa debera adecuar las perspectivas y, sobre todo, la informacion que
cada una de ellas tendra, pero la principal importancia recae en que se comuniquen los

resultados alcanzados, no en el nimero de perspectivas.
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4.4 Objetivos, metas, inductores e indicadores

4.4.1 Objetivos estratégicos.

¢Cémo alinear la organizacién para el cumplimiento de los objetivos estratégicos?

transformando la estrategia disefiada del mapa estratégico en accion.

Aspectos que deben cumplir:

contar la historia de la estrategia

= reflejar un pensamiento légico

= ser expresiones en forma de accion

= disponer de una cantidad gerenciales

= considerar a linea de productos de la organizacion

= considerar los segmentos de clientes.

Los objetivos deben significar transformar la estrategia en un asunto operativo, del dia a dia
y de todos. Para eso es necesario descomponer el BSC corporativo en cascada a todos los
niveles organizativos, desde las unidades de negocio, divisiones, areas funcionales hasta los

BSC individuales.

4.4.2 Metas

Representan las cifras que deben alcanzar los indicadores en un determinado
periodo de tiempo para tener la certeza que se estan cumpliendo los objetivos. Las metas

deben especificar:

«+ Cantidad
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+» Unidad de medida

% Fecha (tiempo de consecucion)

4.4.3 Inductores

Los inductores de actuacion son indicadores mas proximos que sirven de
informacidn avanzada sobre el cumplimiento de los resultados clave y proporcionan una
informacién mas temprana de la puesta en marcha de la estrategia. “Los indicadores del
resultado sin los inductores de la actuacion no comunican la forma en que se conseguiran
los resultados, ni proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia se esta
poniendo en practica con éxito. Por lo contrario los inductores de actuacion, como los
tiempos de ciclo y las tasas de defectos, pueden que permitan a la unidad de negocio
conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no conseguiran en poner de relieve
si las mejoras operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes existentes y

>

NUevos, en la actuacion financiera realzada.’

4.4.4 Indicadores de gestion

Un indicador es algo que sirve para indicar o que indica (es decir, que muestra
algo con sefiales o indicios). El indicador puede ser fisico (como una sefial de trafico) o

abstracto (como una estadistica).
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Gestidn, por otra parte, es la accién y efecto de gestionar o administrar. Estos

procedimientos buscan concretar diligencias para alcanzar un objetivo o lograr algo.

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuales fueron las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una organizacion. La
idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones a tomar en el presente y en el

futuro.

Es importante que los indicadores de gestion reflejen datos veraces y fiables, ya que
el andlisis de la situacion, de otra manera, no sera correcto. Por otra parte, si los indicadores

son ambiguos, la interpretacién sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestiobn es determinar si un proyecto o una
organizacion estan siendo exitosos o si estdn cumpliendo con los objetivos .El lider de la
organizacion es quien suele establecer los indicadores de gestion, que son utilizadas de

manera frecuente para evaluar desempefios y resultados.

Los expertos distinguen entre distintos tipos de indicadores de gestién, que estudian
las ventajas competitivas, la utilizacién de recursos, la calidad de servicio y el desempefio

financiero, por ejemplo.

Los indicadores mas usados son aquellos que se basan en datos econdémicos y que
permiten conocer la evaluacion de las ventas y los costos .Todas las empresas pretende que
el indicador de ventas muestras aumentos sostenidos, mientras que el indicador de costos

debe descender, al menos, mantenerse bajo control para maximizar las ganancias.
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4.5 Importancia del cuadro de mando integral en la

administracion

El balanced scorecard es la principal herramienta metodoldgica que traduce la
estrategia en un conjunto de medidas de la actuacion, las cuales proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion.

Este brinda grandes beneficios ya que induce una serie de resultados que favorecen

la administracion de la empresa. Entre otro podemos considerar las siguientes ventajas:

v' alineacién de los empleados hacia la vision de la empresa.

v/ comunicacién hacia todo el personal de los objeticos y su cumplimiento.
v' redefinicion de la estrategia en base a resultados.

v’ traduccion de la vision y estrategias en accion.

v’ favorece en el presente la creacion de valor futuro.

v’ integracion de informacién de diversas areas de negocio

v’ capacidad de analisis

v mejoria de los indicadores financieros
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CAPITULO IIlI.

5.- Analisis de los procesos de calidad para la comercializacion

del cacao del Comercial “Tres Hermanas “del Canton Naranjal.

El cacao para su comercializacion debe cumplir con los siguientes requisitos.
Normas de calidad

El control de calidad del cacao constituye uno de los pasos mas importantes para la
exportacion de este producto. Los frutos aptos para la comercializacion son determinados a

partir de analisis basados en las normas de calidad INEN 175, 176 y 177
Ensayos de Corte

La norma INEN 175 establece el siguiente método: 500 granos -muestra
representativa de un lote- son cortados por la mitad. EI objetivo es establecer el estado del

producto por medio de un examen visual.

5.1 Elementos estratégicos

Segun el balanced scorecard permitira al Comercial “Tres Hermanas” mediante
objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas, que son la estructura del mapa estratégico,

que permitira realizar el analisis FODA de la empresa, su mision y vision.
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5.1.1Analisis FODA del Comercial “Tres Hermanas”

Fortalezas

% Disponibilidad y bajo costo de mano obra
% Experiencia en el cultivo del cacao
% Contar con las herramientas necesarias para el cultivo, produccién y cosecha del

cacao.

Oportunidad

% Incremento de la demanda con otros exportadores.
% Incursionar en las plantaciones orgénicas del cacao.

¥ mejoramiento en el control de plagas

Debilidades

% Bajo poder de negociacién con otras comercializadoras.
% Alta informalidad en la comercializacién

% Bajo nivel tecnoldgico del agro y escasa investigacion

Amenazas

% Presencia de plagas y enfermedades no controlables.
% Inestabilidad politica y econdmica.

% Condiciones climaticas desfavorables.
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5.1.2 Mision

Ser una empresa exportadora de cacao competitiva, integrada por pequefios y
medianos cacaoteros, con una alta vision social del desarrollo; que producen cacao de

calidad en armonia con el medio ambiente, sembrados y procesados artesanalmente.

5.1.3 Vision

El Comercial Tres Hermanas busca ser una empresa cacaotera lider y rentable, que
promueva el desarrollo integral de sus socios y la comunidad en general, en un plazo de 3

anos.

5.1.4 Objetivos De La Empresa

o Satisfacer las necesidades de los clientes.
o Ser reconocidos a nivel Cantonal
o Buscar una alternativa con la aceptacién en el mercado con una excelente calidad de

producto.

5.1.5 Valores De La Empresa

v' Honradez

v Respeto

v Responsabilidad
v" Puntualidad

v" Servicio
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v" Comunicacion
v' Equidad

v" Tolerancia

5.1.6 Organigrama:

Imagen 3

LLl
—
Z
L
oc
L
O

Elaborado: Autora

5.2Cadena de valor

v" Procesos gobernantes.

Estd relacionado con el entorno de la empresa, donde se definen sus politicas,
estrategias siempre alineadas a la misién, vision y valores. Son de caracter global, pero

quien toma las Ultimas decisiones es la alta direccion, para la mejora continua.
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v Procesos agregados del valor.

Esto se basa en el valor agregado q se le da a un producto, quiere decir como
empieza desde su siembra, produccién, cosecha y producto final que se comercializa con

las exportadoras.
v Procesos de apoyo

Este es el proceso més importante porque se basa en la gestion financiera para llevar

a cabo las metas estratégicas expuestas y cumplir con los objetivos.

CADENA DE VALOR - COMERCIALIZACION DEL CACAO

|| Proceso Gobernante |\

4 A5
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Procesos Agregados de Valor
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Procesos de Apoyo

5.3 Planes Operativos

5.3.1Principales objetivos de los procesos

agregados de valor.

En el mercado actual del cacao, la empresa que lidera es aquella capaz de dar mas
valor a sus Clientes a través de la entrega de un producto de calidad, es decir, aquella que
ha logrado reducir significativamente el tiempo y costo de sus procesos, es agil y flexible,

ha eliminado actividades que no agregan valor desde el punto de vista del cliente.
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Imagen 4

‘ Mcjorar la calidad

del produc to

Obtener mas

clientes.

Cumplir con un
10% en un plazo
de 12 meses.

Cantidad de |‘

clientes \
aumentados en el |
aflo.

Elaborado: Autora

Imagen 5

Aumentar la

Obtener mas
pr oduccion.

hectareas.

Cumplil’ con un ‘
15% en un plazo |

Cantidad de
de 7 meses.

hectareas |
aumentadas para “
la produccion. |

Elaborado: Autora
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5.3.2ldentificacion de variables cuantitativas y
cualitativas como insumo para la construccion de

indicadores.

Cuantitativas: estas variables se expresan por medio de un nimero, lo que permite

utilizarlas para operaciones aritméticas. Dentro de estas encontramos dos clases:

e Continua: este tipo de variables puede adquirir valores existentes
entre dos numeros.
e Discreta: esta variable no puede adquirir valores intermedios entre

dos nlimeros, sino aislados.

Cualitativas: hace alusion a aquellas cualidades que no se las puede medir

numéricamente. Dentro de estas variables encontramos dos clases:

A continuacion la lista de variables cualitativas y cuantitativas a usar para la

construccién de los indicadores:

Cuadro#3
Variables Cuantitativas Variables Cualitativas
Hectareas Siembra
Bodegas
Dolares
Utilidad
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Rendimiento financieros

Elaborado: Autora

5.3.3Disefio de indicadores de gestion.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo #1

Incursionar en un 50% en la siembra de cacao organico en el afio 2012, con un

presupuesto de 20.000 USD.

Indicador de Eficacia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:

Hectareas
Imagen 6
3. Verbo en Participio Pasado:

Sembradas

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
De cacao organico en el afio 2012 en el Comercial Tres Hermanas,

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de hectareas sembradas de cacao organico en el afio 2012 en el

Comercial Tres Hermanas.

Elaborado: Autora
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Imagen 7

Indicador de Eficiencia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:
Ddlares

3. Verbo en Participio Pasado:
Utilizados

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
Para la siembra de cacao organico en el afio 2012 del Comercial
Tres Hermanas.

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de ddlares utilizados para la siembra de cacao orgénico en el
afio 2012 del Comercial Tres Hermanas.

Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo #2

Construir 3 bodegas para guardar el Cacao del Comercial Tres Hermanas en el afio

2012 con un presupuesto de 21000 USD.
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Imagen 8

Imagen 9

Indicador de Eficacia:

1. Agregacion mas preposicion:
Nlmero de

2. Variable:
Bodegas

3. Verbo en Participio Pasado:
Construidas

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
Para guardar el cacao en el Comercial Tres Hermanas en el afio
2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Numero de bodegas construidas para guardar el cacao en el Comercial
Tres Hermanas en el afio 2012.

Indicador de Eficiencia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:
Délares

3. Verbo en Participio Pasado:
Utilizados

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
Para construir las bodegas para guardar el cacao del Comercial Tres
Hermanas en el afio 2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de dolares utilizados para construir las bodegas para guardar el
cacao del Comercial Tres Hermanas en el afio 2012.
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Perspectiva de Clientes

Objetivo #3

Mejorar la produccion del cacao en un 15% optimizando los recursos del mismo

para asi obtener mas clientes en el afio 2012, con un presupuesto de 10000 USD.

Indicador de Eficacia:

Imagen 10 1. Agregacion mas preposicion:
Numero de

2. Variable
Hectareas

3. Verbo en Participio Pasado:
Aumentadas

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
Para obtener mas ventas en el Comercial Tres Hermanas en el afio
2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Namero de hectareas aumentadas para obtener mas ventas en el
Comercial Tres Hermanas en el afio 2012.

Elaborado: Autora
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Imagen 11 Indicador de Eficiencia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:
Délares

3. Verbo en Participio Pasado:
Utilizados

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
Para aumentar las hectareas, en el Comercial Tres Hermanas en el
afio 2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de dolares utilizados para aumentar las hectareas en el
Comercial Tres Hermanas en el afio 2012.

Elaborado: Autora

Perspectiva de Resultados Financieros

Objetivo #4

Incrementar en un 40% los rendimientos financieros en un plazo de un afio, con un

presupuesto de 96000 USD.
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Indicador de Eficacia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:
Utilidad

Imagen 12 3. Verbo en Participio Pasado:
Aumentada

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
En el Comercial Tres Hermanas en el afio 2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de utilidad aumentada en el Comercial Tres Hermanas en el afio
2012.

Elaborado: Autora

Imagen 13

Indicador de Eficiencia:

1. Agregacion mas preposicion:
Cantidad de

2. Variable:
Délares

3. Verbo en Participio Pasado:
Aumentados

4. Complementos circunstanciales de tiempo y lugar:
En el Comercial Tres Hermanas del afio 2012.

Entonces el indicador corresponderia a:

Cantidad de délares aumentados en el Comercial Tres Hermanas del afio
2012.

Elaborado: Autora
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Capitulo IV

6.-Desarrollo Practico De Los Tableros De Control

El tablero de control

es una herramienta, del campo de la administracion de

empresas, aplicable a cualquier organizacion y nivel de la misma, cuyo objetivo y utilidad

bésica es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se lo define como el conjunto de

indicadores cuyo seguimiento y evaluacion periddica permitira contar con un mayor

conocimiento de la situacion de su empresa o sector apoyandose en nuevas tecnologias

informaticas.

El diagndstico y monitoreo permanente de determinados indicadores e informacion ha sido

y es la base para mantener un buen control de situacién en muchas de las disciplinas de la

vida.
6.1Resultado del andlisis de los indicadores de gestion
Cuadro#4
PERSPECTIVA OBJETIVO
CMI OPERATIVO EFICACIA EFICIENCIA
0.0#1 Cantidad de Cantidad de doélares

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Incursionar en un 50% en la
siembra de cacao orgdnico
en el ano 2012, con un
presupuesto de 20.000

usD.

hectareas sembradas
de cacao organico en
el afno 2012 en el
Comercial Tres
Hermanas.

utilizados para la

siembra de cacao
organico en el afio
2012 del Comercial

Tres Hermanas.

Perspectiva de
Procesos Internos

0.0#2

Construir 3 bodegas para

guardar el Cacao del

Comercial Tres Hermanas
en el afio 2012 con un
presupuesto de 21000

uSD.

Numero de bodegas
construidas para
guardar el cacao en
el Comercial Tres
Hermanas en el afo
2012.

Cantidad de ddlares
utilizados para
construir las bodegas
para guardar el cacao
del Comercial Tres
Hermanas en el afio
2012.
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Perspectiva de
Clientes

0.0#3
Mejorar la produccidn del
cacao en un 15%
optimizando los recursos
del mismo para asi
obtener mis clientes en el
ano 2012, con un
presupuesto de 10000
uUsD.

Numero de hectareas
aumentadas para
obtener mas ventas
en el Comercial Tres
Hermanas en el afio
2012.

Cantidad de ddlares
utilizados para
aumentar las
hectareas en el
Comercial Tres
Hermanas en el afio
2012.

Perspectiva de
Resultados
Financieros

0.0#4
Incrementar en un 40% los
rendimientos financieros
en un plazo de un afo, con
un presupuesto de 96000
usD.

Cantidad de utilidad
aumentada en el
Comercial Tres
Hermanas en el afo
2012.

Cantidad de ddlares
aumentados en el
Comercial Tres
Hermanas del afio
2012.

Elaborado: Autora

6.2 Disefno de los tableros de control

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo #1

Antecedentes:

Obtuvimos la informacion de la alta direccion que se sembré en el afio 2012 una

hectarea de cacao organico con un presupuesto 4000 USD.
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Indicador de Eficacia

Hectareas Sembrada =1

Estandar = 10

Cuadro #5

Nombre del Indicador Periodicidad Férmula Calculo Responsable
F indice = Indicador /
?antldad de Cantidad de
hectareas sembradas hectareas Estandar * 100
de cacao organico en - sembradas o Gerencia
el afio 2012 en el nua B Indice = 1/10 * 100
. Total de Indice = 10%
Comercial Tres hectareas Brecha Desfavorable =
Hermanas 90%
Elaborado: Autora
Condicién:

De la inspeccién realizada se constaté que

sembré 1 hectarea con de cacao organico.

Criterio

la empresa en el periodo estudiado, apenas

La empresa se propuso alcanzar una siembra de 10 hectareas de cacao organico, para

incrementar los ingresos de la empresa en relacion al objetivo planteado.
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Causa:

Por falta recursos econdémicos, como consecuencia de la inestabilidad de los precios en el
quintal de cacao, el Comercial Tres Hermanas, no pudo lograr cumplir con el objetivo de

sembrar las 10 hectareas de cacao organico.

Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 90% del objetivo que no se cumplid, lo que

imposibilita incrementar los ingresos de la empresa.

Conclusion:

Solo se sembrd una hectarea de cacao organico en el Comercial Tres Hermanas, no se

Ileg6 a resultados cumplir con los objetivos de la siembra de las 10 hectéreas.

Recomendacion:

Al duefio de la empresa, realizar las gestiones pertinentes para acogerse a los proyectos de

ayuda siembra organica que da el MAGAP como ayuda a los pequefios cacaoteros.

Indicador de Eficiencia
Cantidad de dolares utilizados para la siembra de cacao organico = 4000 USD

Estandar = 20000 USD

Cuadro#6
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Nombre del

. Periodicidad Formula Calculo Responsable
Indicador

Cantidad de dolares

utilizados para la indice = Indicador /

Cantidad de
siembra de cacao dolares Estandar * 100
. - utilizados ; _
organico en el afio Anual — |indice = 4000 /20000 Gerencia
. * 100
2012 del Comercial Total de I
délares Indice = 20%
Tres Hermanas. presupuestados Brecha

Desfavorable = 80%

Elaborado: Autora

Condicion:

De la cantidad de dolares presupuestados para invertir en la siembra de cacao organico

solamente se invirtié 4.000.USD.

Criterio:

El comercial Tres hermanas presupuesto 20.000,00 USD para poder realizar la siembra

esperada de 10 hectéreas de cacao organico.

Causa:

Por falta de recursos solo se logré el 20% de lo presupuestado para la siembra de cacao

organico en el Comercial Tres Hermanas.

Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 80% del dinero invertido para cumplir con el

objetivo propuesto.
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Conclusion:

No se pudo cumplir la totalidad de la cantidad presupuestada de la hectareas planteadas
para la siembra por ausencia se los recursos suficientes para cumplir con éxito el objetivo

planteado.
Recomendacion:

A la gerencia:

Definir los presupuestos con mayor objetividad., apegados a la real situacién econdmica financiera

de la empresa que permita una mejor gestion del presupuesto.

Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo #2

Antecedentes:

La informacién adquirida del Comercial Tres Hermanas fue que se logré aumentar

solo una bodega de las tres proyectadas en el objetivo con un presupuesto de 21000 USD.

Indicador de Eficacia
Cantidad de bodegas construidas = 1

Estandar = 3
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Cuadro# 7

el Comercial Tres

Anual

construidas

Total de

Estandar * 100

indice = 1/3 * 100

Nombre del Indicador Periodicidad Férmula Calculo Responsable
NUmero de bodegas

construidas para NUErs dle indice = Indicador /
guardar el cacao en bodegas

Gerencia

Hermanas en el afio indice = 33%
bodegas Brecha Desfavorable =
2012. proyectadas 67%
Elaborado: Autora
Condicién:

Se verifico que la empresa solo pudo construir una bodega para el almacenamiento del

cacao destinado a la venta.

Criterio:

El Comercial Tres Hermanas se plante6 como meta la construccion de tres bodegas para

mejor el almacenamiento del cacao.

Causa:

Por falta de recursos,

construccion de tres bodegas de almacenamiento del cacao.
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Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 67% en el cumplimiento del objetivo.

Conclusion:

Por falta de recursos econdémicos la empresa solo pudo cumplir con el 33% de lo planteado
referido a la construccion de bodegas de almacenamiento de cacao del Comercial Tres

Hermanas.

Recomendacion:

Se sugiere al propietario hacer una planificacion apegada a la realidad econdmica
financiera de la empresa, para asi la construccién realizarla poco a poco segin se vayan

generando recursos en la cosechas.

Indicador de Eficiencia
Cantidad de dolares utilizados para la construccion de bodegas = 7000 USD

Estandar = 21000 USD

Cuadro # 8
Nompre del Periodicidad Formula Calculo Responsable
Indicador
Cantidad de délares Anual Cantidad de indice = Indicador / Gerencia

58



utilizados para
construir las bodegas

doélares
utilizados

Estandar * 100

indice = 7000 /21000

para guardar el cacao Total de dblares ) -* 100
del Comercial Tres presupuestados Indice = 33%
Hermanas en el afio Brecha Desfavorable
=67%
2012.
Elaborado: Autora
Condicion:

La cantidad presupuestada para la construccién de las bodegas fue de 21000 USD de los

cuales solo se pudo contar con el 33% para la edificacion de una bodega.

Criterio:

La empresa se propuso realizar tres bodegas para el obtener un mejor almacenamiento del

producto y obtener mejor rentabilidad.

Causa:

Debido a que no hubo los recursos econdmicos en su totalidad para realizar lo propuesto
no se pudo lograr el objetivo planeado de construir las tres bodegas para almacenar el cacao

del Comercial Tres Hermanas.
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Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 80% de los recursos asignados para la construccion

de tres bodegas de almacenamiento.
Conclusion:

El presupuesto que se ejecutd para construir las bodegas para almacenar el cacao del
Comercial Tres Hermanas en el afio 2012 fue de 7000 USD y en el objetivo operativo

consta un valor de 21000 USD lo que indica que genera una brecha desfavorable del 67%.
Recomendacion:

Se recomienda seguir con la construccion de las bodegas faltantes para incrementar el nivel

de almacenamiento y secado de la produccion del Comercial Tres Hermanas.

Perspectiva de Clientes

Objetivo #3
Antecedentes:

Con la informacién receptada se obtuvo que solo se mejore la produccion en un 5% con un

presupuesto de 10000 USD.

Indicador de Eficacia
Hectareas Sembrada = 2

Estandar =5
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Nombre del Indicador Periodicidad Férmula Calculo Responsable
Nimero de hectéreas
aumentadas para obtener . Indice = Indicador /
NUmero de
mas  ventas en el hectareas Estandar * 100
Comercial Tres Anual sembradas o Gerencia
| nua - Indice= 2/5 * 100
Hermanas en el afio indina —
Total de Indice = 40%
2012. hectareas Brecha Desfavorable =
60%
Cuadro#9

Elaborado: Autora

Condicion:

Se cuenta con siete hectareas sembradas y en produccion ya que lo esperado era aumentar
cinco hectareas méas para incrementar la produccion y las ventas y obtener mejores

ingresos que acrecienten el Comercial Tres Hermanas.

Criterio:

Se tenia esperado extender 5 hectareas de cacao organico para obtener una alta cosecha e

ingresos para el Comercial Tres Hermanas.

Causa:

Por falta de recursos econdmicos de la empresa no se pudo realizarla la siembra de las

cinco hectareas de cacao organico.
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Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 60% del objetivo planteado de la siembra de cacao

organico.

Conclusion:

El Comercial Tres Hermanas se propuso incrementar 5 hectareas en la produccion de cacao

organico pero tan solo se alcanz6 un incremento de 2 hectareas, generdndose asi una brecha

desfavorable del 60% lo cual indica que el objetivo no se cumpli¢ satisfactoriamente.

Recomendacion:

Se aconseja realizar un plan que ayude a mejorar el incremento de la produccion y los

recursos de la misma para poder obtener mas clientes y asi obtener la rentabilidad esperada.

Indicador de Eficiencia

Cantidad de dolares utilizados para aumentar la produccién = 4000 USD

Estandar = 10000 USD

N I L o
om.bre de Periodicidad Formula Calculo Responsable
Indicador
Cantidad de délares Anual Cantidad de | indice = Indicador / Gerencia
dolares
Cuadro # 10
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utilizados para utilizados Estandar * 100
aumentar las hectareas Total de indice = 4000 /10000
en el Comercial Tres dblares ' '* 100
Hermanas en el afio presupuestados Indice = 40%
Brecha
2012,
Desfavorable = 60%
Elaborado: Autora
Condicion:

La cantidad para invertir en el aumento de produccién es de 10000 USD de los cuales solo

se tuvo 4000 USD para realizar dicha inversion.

Criterio:

La empresa no cuenta con el presupuesto para invertir en el aumento de la produccién por

el bajo costo actual del quintal de cacao en el mercado local.

Causa:

Por falta de ajuste de presupuesto no se pudo concretar el objetivo a cabalidad sino en un

40% de la produccion esperada.

Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 60% en la utilizacién de los recursos.
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Conclusion:

El Comercial Tres Hermanas se propuso invertir 10000 USD para incrementar las
hectareas, pero tan solo se invirtié 4000 USD, lo que genera una brecha desfavorable de

60%. Lo que fue efecto de los factores que a continuacién detallamos:

e Inestabilidad del precio de cacao
e Baja produccion

e Desvio de recursos econémicos
Recomendacion:

Se recomienda al Gerente del Comercial Tres Hermanas presentar un proyecto para la
realizacién de un crédito en las entidades del estado tales como el Banco Nacional de
Fomento o la Corporacion Financiera Nacional (CFN), las cuales dan facilidades de pago y

mediante esto se puede cumplir con el objetivo planteado.

Perspectiva de Resultados Financieros

Objetivo #4
Antecedentes

Con la informacidn recolectada se obtuvo que la empresa aspire en un afio

incrementar sus utilidades con un presupuesto de 96000 USD.
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Indicador de Eficacia

Cantidad de utilidad aumentada= 15%

Estandar = 40%

Cuadro # 11

Nombre del Indicador Periodicidad Formula Calculo Responsable
Cantidad de utilidad
indice = Indicador /

aumentada en el Cantidad de
Comercial Tres utilidad Estandar * 100
H | aif aumentada o Gerencia

ermanas —en €l ano Anual - Indice = 15/40 * 100
2012. Total de indice = 37.5%

presupuesto Brecha Desfavorable =

62.5%

Condicion:

Elaborado: Autora

De acuerdo a la informacion que nos brind6 la Gerencia del Comercial Tres Hermanas los

datos de la proyeccion de ventas registran un incremento en la utilidad del 15%.

Criterio:

En el objetivo operativo se presupuesto un incremento en el porcentaje de las utilidades del

40%.

Causa:
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No se pudo lograr lo expuesto debido a que se realizaron algunos cambios en la empresa en
cuanto a su infraestructura y produccion, restando poca importancia a la utilidad que se

esperaba alcanzar por parte del Comercial Tres Hermanas.

Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 62.5%. En el objetivo planteado.

Conclusion:

Por realizar distintos cambios para mejorar las ventas y produccién de la empresa no se
logré en su totalidad con lo expuesto por falta de los recursos econémicos necesarios por la

mala administracion.

Recomendacion:

Se aconseja cumplir con los objetivos a cabalidad para asi lograr aumentar la utilidad en su

totalidad que es lo deseado por los propietarios del Comercial Tres Hermanas.

Indicador de Eficiencia
Cantidad de ddlares aumentados= 5.760 USD

Estandar = 96000 USD

Cuadro # 12
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I\Ili)]r(;ﬂig;zgrel Periodicidad Féormula Calculo Responsable
Cantidad de délares
utilizados para indice = Indicador /
P Cantidad de
aumentar las hectareas délares Estandar * 100
en el Comercial Tres aumentados | )
~ Anual _ Indice = 5760/96000 Gerencia
Hermanas en el afio * 100
Total de 5
2012. délares Indice = 6%
presupuestados Brecha
Desfavorable = 94%
Elaborado: Autora
Condicién:

De acuerdo a la informacion que nos brindé la Gerencia del Comercial Tres Hermanas se

utilizaron 5760 USD para el incremento del nimero de hectéreas.

Criterio:

En el objetivo operativo se presupuestdé 96000 USD para el incremento del nimero de

hectareas en el Comercial Tres Hermanas.

Causa:

Por falta de planificacion financiera no se pudo llegar a cumplir con el objetivo que se

anhelaba para la empresa.
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Efecto:

Se obtuvo una brecha desfavorable del 94% en el objetivo planteado.

Conclusion:

No se logré cumplir con lo planteado ya que no se cumplio con el objetivo a cabalidad ya
que solo se obtuvo el 4% de los cambios esperados por los propietarios del Comercial Tres

Hermanas.

Recomendacion:

Se recomienda llevar a cabo un plan financiero con las entidades respectivas que se ajuste
a las necesidades y prioridades que tiene la empresa para sus mejoras y cosechas de futuros

éxitos.

6.3Analisis de causas de las brechas determinadas

El andlisis se realizara con los resultados de la construccion de los indicadores de
acuerdo a los efectos obtenidos de cada uno de los objetivos planteados, mediante los

gréficos que se presenta a continuacion:
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Indicador de Eficacia del Objetivo #1

indice: 10%

Brecha: 90%

Imagen 14

Indicador de Eficacia

10%

90%

L1 Indice
L1Brechas

Elaborado: Autora

Indicador de Eficiencia

Objetivo #1

indice: 10%

Brecha: 90%
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Imagen 15

Indicador de Eficiencia

20%
/ L1 Indice
LI Brechas
X 80%
\\\\\-
Elaborado: Autora
Perspectiva de Procesos Internos
Indicador de Eficacia del Objetivo #2
indice: 33%
Brecha: 67%
Imagen 16
Indicador de Eficacia
; LI Indice
|
' L1 Brechas

\

b

Elaborado: Autora
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Indicador de Eficiencia del Objetivo #2

indice: 33%
Brecha: 67%

Imagen 17

Indicador de Eficiencia

‘I ~IIndice

/ Li1Brechas
67%

Elaborado: Autora

Perspectiva de Clientes

Indicador de Eficacia de Objetivo #3

Indice: 40%

Brecha: 60%
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Imagen 18

Indicador de Eficacia

L1 Indice
L1Brechas
Elaborado: Autora
Indicador de Eficiencia del Objetivo #3
Indice: 40%
Brecha: 60%
Imagen 19
Indicador de Eficiencia
40% | I Indice
LI Brechas

Elaborado: Autora
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Perspectiva de Resultados Financieros

Indicador de Eficacia de Objetivo #4

Imagen 20

indice: 37.5%

Brecha: 62.5%

Indicador de Eficacia

\
38%

| 63%

L Indice
L1 Brechas

Elaborado: Autora
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Indicador de Eficiencia del Objetivo #4

Imagen 21

Indice: 6%

Brecha: 94%

Indicador de Eficiencia

40% | _iIndice
60% _IBrechas

Elaborado: Autora
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6.4Planes de accion (acta compromiso de aplicacion de recomendaciones)

Obijetivo Actividades Responsables Plazos de Medios de Firmas
Operacional ejecucion verificacion
Incursionar en un 50%
en la siembra de cacao
organico en el afio 2012, Realizar la siembra del Gerencia Anual Constatacion fisica
cacao organico.
con un presupuesto de
20.000 USD.
Construir 3 bodegas para
guardar el Cacao del
Comercial Tres
Cumplir la construccion . S
Hermanas en el afio 2012 de las bodegas. CBTEmEE el SO e ik e
con un presupuesto de
21000 USD.
Mejorar la produccién Hacer la siembra de
del cacao en un 15% hectareas 0 Jog
mejores recursos para
obtener un buen Gerencia Anual Constatacion fisica

optimizando los recursos

del mismo para asi

producto y a su vez
obtener mas clientes por
medio de las ventas.
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obtener mas clientes en
el afio 2012, con un
presupuesto de 10000

USD.

Incrementar en un 40%
los rendimientos
financieros en un plazo
de un afio, con un
presupuesto de 96000

USD.

Obtener mas ventas para
aumentar la utilidad de
la empresa.

Gerencia y Contador.

Anual

Constatacion fisica

Cuadro # 13

Elaborado: Autora
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CAPITULO V.

7.-CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1CONCLUSIONES

Una vez de haber realizado los estudios oportunos que han sido alineados

especificamente a la elaboracion de la propuesta, se concluye que:

1.-La implementacion de los indicadores de calidad para la comercializadora de

cacao es una propuesta factible en todos los aspectos evaluados.

2.-Para ahondar en el estudio de esta propuesta en el sector comercial, se realizaron
estudios de mercado para conocer un poco mas sobre este trabajo, en cual se compruebo

que la empresa tiene un alto nivel de competencia dentro de esta actividad.

3.-Por ser una empresa nueva, los clientes pueden dudar en el momento de que se
les proponga ser parte de nuestra cartera de cliente y mas aln si tienen sus propios

proveedores.

4.-Si se cumple con los pardmetros establecidos en la evaluacion financiera, se

podran cubrir costos y a partir de ahi hacia adelante se iniciara la generacion de utilidades.
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7.2RECOMENDACIONES.

1.- Se recomienda que esta nueva alternativa de negocio se maneje bajo todos las
medidas establecidas en el desarrollo de la propuesta, haciendo énfasis en la aplicaciéon de

medios publicitarios de mayor aceptacion por parte de la sociedad.

2.- Es importante que se proceda a brindar un servicio y asesoria personalizada
como un valor agregado, que nos permita diferenciarnos de la competencia, siendo la

primera opcion en el momento que deseen adquirir este producto.

3.- Estudiar el comportamiento del consumidor en lo referente a este producto para
establecer estrategias comerciales, como buenos precios que llamen la atencion del cliente a
tal punto de generar su lealtad.

4.- La comercializadora debe cumplir con los presupuestos establecidos en la
evaluacion financiera, para cubrir los costos y al sobrepasar estos niveles de ingresos, se
iniciard la generacion de utilidades que permiten un posicionamiento permanente en este

mercado.
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