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Resumen Ejecutivo

La implementacion de un Sistema de Indicadores de gestion en una empresa, es importante porque
permite medir el cumplimiento de todas las actividades a través de parametros que se enfocan a la

toma de decisiones.

El presente trabajo tiene por objetivo disefiar un sistema de indicadores que sirva como herramienta

de control por parte de la alta Gerencia hacia las empresas del Grupo Floricola Ecuanros S.A.

En este grupo de empresas se realizard un analisis de cada uno de los procesos productivos y
administrativos a fin de llegar a establecer un diagnéstico de la importancia y los tipos de

indicadores que se van a implementar.

Actualmente con la competitividad empresarial, los indicadores de gestién se vuelven de vital
importancia en las organizaciones, y su continuo monitoreo permite identificar diversos sintomas
que se presentan en el normal desarrollo de cada una de las actividades, y mas adn al tratarse de
cinco empresas dedicadas a la misma actividad industrial, pero con distintos porcentajes de
participacién en los mercados de todo el mundo, para los directivos controlar este grupo de

empresas cada dia se vuelve mas complicado.
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Resumen

El desarrollo del presente trabajo tiene como objetivo principal la implementacién de un
sistema integrado de indicadores de gestion, que permita a los directivos de las empresas de un
grupo floricola medir y controlar el nivel de desempefio de cada una de estas. Actualmente con la
acelerada competitividad empresarial, los indicadores de gestion se vuelven de vital importancia en
las organizaciones, y su continuo monitoreo permite identificar diversos sintomas que se presentan
en el normal desarrollo de cada una de las actividades, y mas aun al tratarse de cinco empresas
dedicadas a la misma actividad industrial pero con distintos porcentajes de participacion en los
mercados de todo el mundo. Para los directivos controlar un grupo de empresas cada dia se vuelve
mas complicado, es asi que nace la necesidad de implementar un sistema de indicadores basado en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral, donde las estrategias se transforman en objetivos
organizacionales. Para determinar los indicadores apropiados para este sistema se plantea encuestas
a los principales funcionarios de los niveles directivos y ejecutivos sobre el uso y manejo de
indicadores de gestion. Los resultados son analizados segtn el grado de interés de cada funcionario
por el uso y manejo de indicadores, y se presentan graficos estadisticos de los resultados. Los valores
estadisticas muestran el porcentaje de los encuestados que tienen interés por contar con este sistema
de gestion. Ademdas de implementar un cuadro de mando integral, este trabajo concluye con un

benchmarking de indicadores entre las cinco empresas del grupo.

Palabras clave: Indicadores, medicion, control, desempefio, estrategias.
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Abstract

The following work has as its main objective the implementation of an integrated system of
management indicators that can allow the directors of a group farms business to control and
measure the behavior of each farm business. Presently given the increased degree of competition
between businesses the integrated management system indicators are vital to organizations and
through continuous monitoring allow us to identify various symptoms which present themselves in
the normal course of their activities and even more so in the case of five companies, each dealing
with different percentages of participation in the world markets. For managers and directors, the
task of controlling a group of companies is becoming ever more difficult, and for this reason it
becomes a necessity to implement a system based on the methodology of the Balanced Scorecard,
where strategies become organizational objectives. To be able to determine appropiate indicators for
the system, surveys are undertaken whit directors about the use and implementation of the
Integrated Management System indicators, and the results are presented in graphic charts. The
statistical values show the percentage of respondents who are interested in using the system. Besides
implementing the scorecard, this project concludes with benchmarking of indicators related to the

group's five companies.

Keys words: Indicators, measurement, control, performance and strategies.
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Capitulo 1

Introduccion

El presente trabajo pretende demostrar la importancia y la necesidad de implementar un sistema
de indicadores de gestién en un importante grupo floricola del Ecuador, se medird y se comparara el
nivel de desempefio de cada una de sus empresas para asi alcanzar los objetivos principales que son
optimizacién de recursos, reducciéon de costos, y mantener un producto de calidad, esto permitira a

las empresas ser mas competitivas y sobrevivir en un mercado tan exigente.

La acelerada competitividad de las empresas exige que los directivos cada dia piensen en

implementar sistemas de gestion que ayuden al desarrollo de las organizaciones.

Los indicadores de gestién son expresiones cuantitativas que permiten analizar cuan bien esta
administrada una empresa, en dreas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa

(efectividad) errores en productos (calidad), etc.

Para la aplicacion de indicadores, se debe establecer todo un sistema que vaya desde la correcta
interpretacion del hecho o caracteristica hasta la correcta toma de decisiones para mantener, mejorar

e innovar el proceso en cuestién. (D' Elia, 2011)

En estos ultimos afios la floricultura se ha convertido en una actividad agroindustrial muy
importante en el Ecuador, consoliddndose principalmente en el mercado americano, en segundo
lugar el mercado ruso y en menor escala el europeo, generan divisas para el pais. Esta actividad
ademads ha sido una de las actividades agricolas no tradicionales en el mundo que ha logrado romper
esquemas habituales en la comercializacién de productos de exportacién. Al ser las rosas el principal
producto de esta industria, gracias a la ubicacion geografica del Ecuador, se produce flores de

excelente calidad que es aceptada en los mercados mas exigentes de todo el mundo.



Este tipo de negocio exige que las empresas trabajen permanentemente en el mejoramiento
continuo; tecnologia, nuevas variedades, mano de obra calificada, materia prima de calidad que son
los principales componentes para un desarrollo sostenible de la floricultura, esto complementado
con una buena gestiéon comercial para incursionar en los mercados mas exigentes del mundo, hacen

que la industria cada vez mas se enfrente a la acelerada competitividad empresarial.

Los resultados del afio 2014, especialmente el ultimo trimestre, preocupa al sector floricultor. La
crisis en Rusia afect6 un 25% a las exportaciones de rosas y segin analistas econémicos esta crisis
durard al menos un afio, es decir las exportaciones del 2015 bajardn en un 25% a la facturacidn.

(Parra, 2015)

El grupo floricola Ecuanros estd conformado por cinco empresas dedicadas a la produccién y
exportacion de rosas de la mas alta calidad. Este grupo floricultor se ha consolidado como una de los
mads importantes del pais en los tltimos cinco afios. Al analizar la situacién actual de la floricultura, se
tomaran las medidas del caso con la finalidad de que estas empresas no se vean afectadas por la crisis
rusa, por lo que una de las decisiones de los directivos es la implementacién de un sistema de
indicadores que informen y alerten donde se genera inconvenientes e inmediatamente buscar los

correctivos del caso.

1.1. Presentacion del trabajo

El disefio de un sistema integrado de indicadores de gestion es la solucion al problema propuesto, asi
el lector entenderd lo que verdaderamente se quiere implementar en este grupo empresarial mismo

que servirad de herramienta para los directivos para mantener y mejorar su gestion.

Luego de realizar un diagndstico de las empresas que forman este grupo, los resultados indican que
cada una de estas mantiene mediciones de desempefio diferentes, ya que todas se dedican a la misma

actividad: produccion y exportacion de rosas.

Se demuestra que la implementacién de este sistema integrado, serd de mucha ayuda a la hora de
evaluar los resultados de las operaciones de cada empresa y a nivel de grupo, porque se podra
identificar los puntos criticos y las desviaciones existentes e inmediatamente buscar los correctivos

necesarios.



Lo que se pretende obtener con este trabajo es un patréon de medida con qué comparar los

resultados obtenidos de las operaciones de las empresas.

1.2. Descripcion del documento

El desarrollo de este trabajo se realiz6 de la siguiente forma:

CAPITULO II. En este capitulo se presenta el Planteamiento de la Propuesta del Trabajo, la
informacién técnica basica, la descripcién de problema, las preguntas que nos ayudaron a determinar
lo que verdaderamente se quiere realizar en este trabajo, asi como los objetivos generales y

especificos.

CAPITULO III. En este capitulo se abordé el Marco Tedrico, este se dividira en dos secciones: la
seccion 3.1 esta dedicada a lo que son definiciones y conceptos de la tematica planteada y la seccion

3.2 esta dedicada al estado del arte.

CAPITULO 1V. Este capitulo explica la Metodologia que se utiliz para el desarrollo del trabajo,

detalla cada uno de los pasos que se cumple.

CAPITULO V. Este capitulo abordé lo concerniente al Analisis y Presentacién de los Resultados
obtenidos en el trabajo realizado, asi como también se presenta las conclusiones y recomendaciones

derivadas durante el desarrollo del trabajo.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

La industria floricola es una de las pocas actividades agricolas que ha roto los esquemas comunes
de comercializacién de productos; por lo general una actividad agricola de exportacién, siempre
estaba compuesta por banano, cacao, café, entre otros; pero en los ultimos 15 afios, la flores han

alcanzado volimenes altos de producciéon en el Ecuador. (Expoflores, 2015)

La mayoria de estas empresas no han desarrollado programas, planes, sistemas de control,
politicas administrativas y financieras, asi como estrategias de comercializacién y competencia,
porque nadie pensaba que esta industria iba a creer considerablemente y que estaria dentro de los

cinco productos mas importantes del PIB.

En el desarrollo de este trabajo, lo que se propone es la implementacién de un sistema integral de
indicadores de gestion que con la ayuda del benchmarking desarrolle un patrén de medida que
servira de herramienta gerencial para la toma de decisiones, que beneficiara a cada una de las

empresas y por ende la gestion de los directivos.

Este sistema permitira identificar espacios de mejora y tomar decisiones efectivas en los ambitos

Comercial, Costos y Gastos, Operaciones, Productividad y Talento Humano.

Proporcionara informaciéon importante como: alertas tempranas, tendencias, comportamiento
productivo, relaciéon entre el valor agregado y el costo laboral, es decir, facilitara la toma de
decisiones y los correctivos necesarios del caso, para lograr reducir los desperdicios, agilitar los

procesos y principalmente el incremento de la rentabilidad.

Empresas como el grupo floricola Ecuanros que es uno de los mas exitosos del sector, frente a la

aligerada competencia que cada dia ofrece su producto con un valor agregado mas importante, debe



buscar estrategias para mantener su posicionamiento en el mercado y afrontar las barreras que
continuamente se encuentran en el camino, tales como incremento de aranceles, crisis en Rusia,

guerras en paises de Medio Oriente y otros.

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Desarrollo de un Sistema Integrado de Indicadores de Gestidn para medir y comparar el nivel

de desempefio de las empresas del Grupo Floricola Ecuanros S.A.

Tipo de trabajo: Tesis

Clasificacion técnica del trabajo: Desarrollo

Lineas de Investigacion: Innovacién y Desarrollo

Principal: Gerencia, Planificacidn, Organizacion, Direccion y Control de Empresas

2.2. Descripcion del problema

La excelente rentabilidad que han generado estas empresas en los ultimos cinco afios, ha
ocasionado que los directivos descuiden una parte importante de la gestién administrativa como es la

medicién del desempefio de las operaciones.

En un estudio de benchmarking realizado en las empresas del grupo floricola Ecuanros, se descubrié
que a pesar que cada una de estas se dedica a la misma actividad econémica que es produccién y

exportacién de rosas, los gastos en las operaciones son diferentes.

Este problema surge por la inexistencia de un sistema de indicadores de gestién que a mediano
plazo causa pérdida de efectividad en las operaciones, ya que dificulta la identificaciéon de

oportunidades de mejora, asi como la adecuada asignacién de recursos.



2.3. Preguntas basicas

(Por qué se origina?

Por la inexistencia de un Sistema de Indicadores de Gestién

;(Donde se origina?

En las empresas del Grupo Floricola Ecuanros

2.4. Formulacion de meta

Desarrollar un Sistema Integral de Indicadores de Gestion para medir y comparar el nivel de

desempefio de las empresas del grupo floricola Ecuanros.

2.5. Objetivos

2.5.1. Objetivo General.

Desarrollar un Sistema Integral de Indicadores de Gestién para medir y comparar el nivel de

desempefio de las empresas del Grupo floricola Ecuanros

2.5.2.  Objetivos Especificos.

e Realizar un diagnéstico de las empresas e identificar las areas criticas donde existen

desviaciones.

e Analizar los indicadores que miden el comportamiento y desempeiio de los procesos

productivos y administrativos, y evaluar cuales de estos son los mas aptos para el control.

e Construir los indicadores adecuados de acuerdo al nivel funcional de las empresas del grupo

y obtener un patrén de medida que servira para estructurar el sistema integral.



2.6. Delimitacion funcional

.Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulacion?

e Permitira incrementar la rentabilidad de las empresas del grupo floricola Ecuanros.

e Ayudara a promover la eficiencia de cada una de las empresas del grupo.

e Permitird evaluar periédicamente el comportamiento de las actividades claves de la
organizacion y la gestién general respecto a las metas y presupuestos establecidos

o Identificard los recursos necesarios para la consecuciéon de los objetivos marcados, para
evitar los excesos y desperdicios.

e Identificara problemas en los procesos y oportunidades de mejora.

:Qué no sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulaciéon?

e No servird de ayuda para la elaboracién de un manual de funciones
e No permitira realizar una reingenieria en la estructura organizacional

e No ayudard a fidelizar a los clientes



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Definiciones y conceptos
3.1.1. Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus
acciones en el tiempo. De hecho el concepto de estrategia y el de planeacién estan ligados
indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el

tiempo, de tal forma que se pueda alcanzar uno o varios objetivos. (Sallenave, 2002)

Segun este autor, la Planificacion Estratégica se establece a tres niveles:

e Nivel de la empresa total.- Responde a las preguntas sobre el presente y el futuro de la
empresa: ;Ddonde invertir los recursos actuales de la empresa?, ;Como asegurar la

supervivencia, el crecimiento y las utilidades de la empresa?

e Nivel de division.- Una vez que se ha decidido cuales actividades debe la empresa
invertir sus recursos, conviene determinar cémo se lograra el éxito en los sectores escogidos, es

decir determinar cuales son las condiciones para alcanzar el éxito en ese sector.

e Nivel funcional.- En este nivel se encuentran los responsables de llevar a cabo la

planificacién estratégica elaborada, corresponde al nivel critico.

Para muchas organizaciones, la planificacién estratégica se hace en base a las decisiones a tomar

en el siguiente afio, o a los siguientes tres a cinco afios.

Los principales componentes de la planificacién estratégica son: misién, visién, valores,

estrategias.



3.1.1.1. Visién

La vision de la empresa constituye el conjunto de representaciones tanto efectivas como
racionales, que un individuo o un grupo de individuos asocian a una empresa como resultado de las
experiencias, creencias, actitudes, sentimientos e informaciones de dicho grupo de individuos, como

reflejo de la cultura de la organizacion en las percepciones del entorno. (Yates, 2008)

Pasos para crear una vision:

1.- ;Dénde estamos?

2.- (Como hemos llegado hasta aqui?

3.- ;Como vemos nuestra organizacion a largo plazo?

4.- ;Qué nos puede facilitar y qué nos puede impedir una vision?

5.- ({Cémo llevaremos esta vision a buen término?

3.1.1.2. Mision

La misiéon de una organizacién es una frase concisa con un enfoque interno de la razén de la
existencia de la organizacion, su proposito basico hacia el que apuntan sus actividades, y los valores
que guian las actividades de sus empleados. Describe las metas de mediano y largo plazo. La misién
estd vinculada con los valores centrales. También describe como competir y generar valor al cliente.

(Ruiz, Guzman, & De la Rosa, 2007)

Las principales diferencias entre misioén y visiéon son:

. La misién mira hacia “adentro” mientras que la visién lo hace hacia “afuera”

e La misidén se orienta al muy largo plazo, mientras que la visidon lo hace en el mediano a

largo plazo.



Preguntas para la declaracién de la mision:

;Quiénes son los clientes de la empresa?

¢;Cuadles son los principales productos o servicios de la empresa?

;(Doénde compite la empresa?

(Esla tecnologia un interés primordial de la empresa?

;Trata la empresa de alcanzar objetos econémicos?

;Cuales son las opiniones, valores, aspiraciones y preferencias filoséficas de la empresa?
¢Cudl es la principal ventaja competitiva de la empresa?

(Hay preocupacion de la empresa por temas sociales, comunitarios y ambientales?

;Se considera al recurso humano como un activo valioso de la empresa?

3.1.1.3. Valores corporativos

Los valores corporativos definen el caracter de una empresa y describen aquello que la empresa
representa, por lo tanto, suelen estar definidos como parte del conjunto de proposiciones que

constituyen la entidad corporativa de la misma.

La filosofia empresarial establece las reglas de conducta por las que debe regirse la organizacion.
Traduce los valores corporativos de la empresa a descripciones mas concretas de como aplicar

valores corporativos en la gestién de la organizacion.

La identidad corporativa de una empresa debe entenderse como el conjunto de caracteristicas

que permiten diferenciarla de otras organizaciones.

Responde a la pregunta de ;quiénes somos?
La respuesta a esta pregunta se encuentra en las declaraciones de la misién y de la vision de la
sociedad y también en sus valores corporativos, porque lo que hacemos, en qué negocios y cémo lo

hacemos, define quienes somos. (Martinez Pedréz & Milla Gutiérrez, 2012)
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3.1.1.4. Analisis Externo e Interno (Analisis FODA)

Analisis Externo.- También conocido como analisis del entorno, consiste en la identificacién y
evaluacién de acontecimientos, cambios y tendencias que suceden en el entorno de una empresa y

que estan mas alla de su control.

Realizar un andlisis externo tiene como objetivo detectar oportunidades que podrian beneficiar a
la empresa, y amenazas que podrian perjudicarla, y asi formular estrategias que le permitan
aprovechar las oportunidades, y estrategias que le permitan eludir las amenazas o, en todo caso,

reducir sus efectos.

El analisis externo se suele realizar junto con el andlisis interno al momento de realizar la
planeacion estratégica de una empresa; sin embargo, debido a los constantes cambios a los que hoy
en dia se exponen las empresas, para estas se mantengan competitivas, deberian realizar esta tarea

permanentemente. (K., 2012)

Estas fuerzas que afectan al entorno de una empresa son:
e  Econdmicas:
e  Sociales, culturales, demograficas y ambientales
. Politicas, gubernamentales y legales
e  Tecnologicas

) Accién directa

Fuerzas internas.- El andlisis interno permite identificar con exactitud las fortalezas y
debilidades de la organizacidn. Este analisis comprende la identificacién de la cantidad y calidad de

recursos disponibles para la organizacion.

Los factores internos se pueden identificar de varias maneras, entre ellas la mediciéon del
desempefio y realizar la comparacién con periodos anteriores y promedios de la industria. El
proceso de identificar las fortalezas y las debilidades de la organizacién en las areas funcionales de
un negocio es una actividad vital de la administracién estratégica. Las organizaciones luchan por

seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas.
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La revision y reflexion de todo lo que estd dentro de las fronteras de la organizacion, debe

cubrir:

Niveles: Estratégico, Tactico, Operativo

Funciones: Comercial, Produccion, Finanzas, Recursos Humanos

Procesos: Liderazgo, Motivacidn, Conflictos, Toma de decisiones, Comunicacién
Sistemas: Informacioén, Incentivos, Control de gestion, Remuneraciones

3.1.1.5. Obijetivos estratégicos

El objetivo definido sin fundamento en un diagndstico no se puede llamar estratégico.

El marco estratégico toma valor practico cuando se traduce en objetivos cuyos resultados son
mensurables, alcanzables y que pueden establecerse en el tiempo. Los objetivos deben ser
comprensibles para evitar errores en las acciones. Los objetivos permiten que las partes interesadas
comprendan su papel, tanto en el presente como en el futuro de la organizacién. Los objetivos deben

ser desafiantes para que motiven e impulsen.

Las compaiias cuyos directivos establecen objetivos para cada area de la empresa, son los

candidatos principales a tener éxito en sus resultados.

Una ventaja de establecer claramente los objetivos y comunicarlos oportuna y precisamente es
que permita la sinergia de esfuerzos y recursos en pro de su logro, esto a la vez implica que no se

desperdiciara energia, tiempo y otros recursos.

La determinacion de los objetivos debe considerar el valioso insumo de los dos procesos que le
preceden: el marco estratégico y el diagndstico. El marco estratégico conforma un alineamiento
general que inspira y orienta los objetivos y las estrategias. El diagnostico aporta la informacién de

la situacién actual. (Brenes, 2004)
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3.1.1.6. Estrategias

Estrategia es el conjunto de decisiones fijadas en un determinado contexto o plano, que proceden
del proceso organizacional y que integra misidn, objetivos y secuencia de acciones administrativas en

un todo independiente.

Dentro del planteamiento de la Estrategia, se describe como se lograran los objetivos generales de
manera eficaz y correcta, es decir qué acciones de intervencién ayudaran a la organizacién a cumplir
con su misién y organizar para cada estrategia planes y presupuestos, tan detallados como sea

necesario.

Debido a que las consecuencias de cualquier decisién tienen un efecto drastico y amplio, la
administracion a través de su funciéon de planeacion, debe buscar el mejor curso de accién posible y
de cualquier forma estar preparada para cambiar, si la experiencia y la informacién nueva que se

presenten, sugieren que es necesario el cambio en las acciones ya antes establecidas.

Las estrategias planteadas para lograr un objetivo (o los objetivos), deberan complementarse

unas a otras.

El planteamiento de la Estrategia, viene a serla respuesta a: ;Cémo los vamos a lograr?

(Ledo, 2005)

3.1.2. Direccion Estratégica

La Direccion Estratégica trata de las metas y objetivos a largo plazo de la organizacién.

Desde un punto de vista mas basico, la direccién estratégica define los propdsitos que justifican la
existencia y las operaciones de la empresa. Esta direccién normalmente se establece en una misién.
Contrariamente a los objetivos y estrategias a mas corto plazo, la misién es una parte duradera del

proceso de planificacién dentro de la organizacion.

Una direccion estratégica bien establecida supone una guia para los directivos y empleados que

son los responsables, en gran medida, de llevarla a cabo. Al mismo tiempo ofrece una mayor
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definicion de la organizacion para los grupos de interés externos con los que interactua. Puesto que la

direccidn estratégica es una parte importante de la organizacién interna. (Harrison & Caron, 2012)

3.1.2.1. LaVision Estratégica

Uno de los aspectos fundamentales y punto de partida que justifica las decisiones tomadas en el
seno de la empresa es la existencia de una determinada visién estratégica del negocio. Una vision
estratégica errénea en su concepcidn garantiza el fracaso a medio y largo plazo de la empresa. La
vision estratégica de la organizacion afecta a cualquier otro aspecto de la empresa directa o

indirectamente.

De todos los componentes de una empresa, organizativos, tecnolégicos, culturales, etc., la vision
es el elemento Unico y diferenciador con los de la competencia. No se debe confundir la planificacion
con la visiéon como aspecto clave de la direccion estratégica. Mientras que la visién se refiere a la
percepcion creativa de los destinos y direcciones estratégicas de la organizacidn, la planificacion se
refiere a un proceso mas o menos formal que justifica la busqueda de una determinada posiciéon

competitiva. (Arjona, 1999)

3.1.2.2. El Proceso de Direccion Estratégica

El proceso de direcciéon estratégica consta de tres fases fundamentales: el andlisis de estrategias,

la formulacidn y la eleccién y la implementacion de estrategias.

3.1.3. Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion, se entiende como la expresién cuantitativa del comportamiento o del
desempefio de toda una organizacién o una de sus partes: gerencia, departamento, unidad o persona
cuya magnitud al ser comparada con algtin nivel de referencia, puede sefialar una desviacién sobre la
cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segin el caso. Son un subconjunto de los
indicadores, porque sus mediciones estan relacionadas con el modo en que los servicio o productos
son generados por la institucidn. El valor del indicador es el resultado de la medicién del indicador y

constituye un valor de comparacion, referido a su meta asociada. (Paredes, 2009)
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3.1.3.1. Importancia de los indicadores

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la toma de decisiones son
sefiales para monitorear la gestidn, asi se asegura que las actividades vayan en el sentido correcto y
permitan evaluar los resultados de una gestién frente a sus objetivos, metas y responsabilidades.

Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion.

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya desde la correcta
comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la toma de decisiones acertadas para mantener,

mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta. (Castro, 2013)

3.1.3.2. Tipos de indicadores

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un indicador puede ser de proceso o de
resultados. En el primer caso, se pretende medir que sucede con las actividades, y en segundo se
quiere medir las salidas del proceso.

Indicadores de cumplimiento.- Miden el nivel de desempefio de tareas o trabajos.

Indicadores de evaluacidon.- Ayudan a identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de

mejora.

Indicadores de eficiencia.- Estos indicadores estan relacionados con las razones que indican los

recursos invertidos en la consecucién de tareas o trabajos.

Indicadores de eficacia.- Indican la capacidad o acierto en la consecucién de tareas o trabajos.

Indicadores de gestién.- Estan relacionados con las razones que permiten administrar realmente

un proceso.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucién del proceso, se concentran en el C6mo se

hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso. Tienen que ver

con la productividad. (Asoc. Espafiola para la Calidad, 2013)
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3.1.3.3. Eficiencia, efectividad y eficacia de los indicadores.

En la evaluacion del desempefio, se utilizan cominmente tres criterios, los cuales estan muy
relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces,

se les mal interpreta, se mal utiliza o se consideran sinénimos.

La eficiencia se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de actividades
con dos acepciones: la primera como relaciéon entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de

recursos que se habia estimado o programado utilizar.

La efectividad se vincula con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y

mejores productos, sin embargo, adolece de la nocién de uso de recursos.

La eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta. No basta con
producir con 100% de efectividad el bien o servicio que se planifica tanto en calidad como en
cantidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer

al cliente o impactar a nuestro mercado. (DElia, 2011)

3.1.3.4. Objetivos de un sistema de indicadores de gestion

Es importante distinguir entre el sistema de indicadores y el sistema de medidas o datos de la

empresa.

El propoésito de ambos sistemas es totalmente distinto. El objetivo del sistema de datos es el

control de todas las operaciones de la empresa. Este sistema esta constituido por miles de datos.
En cambio, el objetivo del sistema de indicadores es la mejora de los procesos, actividades y
recursos criticos para alcanzar los objetivos de la empresa, aquellos que permitiran tener ventajas

competitivas en el mercado.

Actualmente los gerentes de la mayoria de las organizaciones utilizan indicadores que les ayudan

a evaluar la situaciéon de su empresa y tomar las decisiones apropiadas. Una barrera a la que se
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enfrentan estas empresas es la limitada utilidad y amplitud de los métodos actuales para disefiar,

seleccionar y utilizar eficientemente un sistema de indicadores.

Un sistema de indicadores en cualquier organizaciéon busca mejoras en:
e  Satisfaccién de clientes y posicionamiento en el mercado
. Productividad
e  Velocidad y flexibilidad frente a los cambios del entorno
e  (alidad de producto
e  Reduccion de costos

. Rentabilidad financiera

Hay que tomar en cuenta que los indicadores que no estan bien desarrollados, tiene impacto en el

resultados porque no son los esperados. (Heredia Alvaro, 2000)

3.1.3.5. Propésitos y beneficios de los indicadores de gestion

Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicién es aportar a la empresa un camino
correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas. Todo sistema de medicién debe

satisfacer los siguientes objetivos:

. Comunicar la estrategia.

e  Comunicar las metas.

. Identificar problemas y oportunidades.

. Diagnosticar problemas.

e  Entender procesos.

e  Definir responsabilidades.

e  Mejorar el control de la empresa.

. Identificar iniciativas y acciones necesarias.
. Medir comportamientos.

e  Facilitar la delegacidén en las personas.

e Integrar la compensacién con la actuacion
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La razén de ser de un sistema de medicion es entonces: comunicar, entender, orientar y

compensar la ejecucién de las estrategias, acciones y resultados de la empresa.

Los procesos que comtinmente integran un sistema de medicion son:
Planificacion, presupuesto (asignacion de recursos), informacion, seguimiento

(control),evaluacién y compensacién.

Un tipo importante de problemas que abordan los sistemas de mediciéon pueden llamarse
limitaciones personales: Las personas no siempre entiende lo que se espera de ellas, pueden carecer
de algunas habilidades requeridas, de capacitacion o de informacién. Por otro lado algunos
individuos deciden no desempefiar bien lo que se les encarga porque sus objetivos individuales y los

de la organizacién pueden no coincidir perfectamente. Hay una incongruencia de objetivos.

Un buen sistema de gestion debe estimular la accién, marcar las variaciones significativas

respecto al plan original y resaltandolas a las empresas que pueden corregirlas. (Valda]., 2012)

3.1.3.6. Metodologia para construccion de indicadores

Una propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que ayude a
sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los objetivos que se
persiguen. Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el maximo consenso entre todos los miembros

de la organizacidn y la terminologia utilizada debe ser comprensible y aceptada por dicho conjunto.

Para la formulacién de los indicadores se debe tomar en cuenta las siguientes preguntas:
1.- {Qué se hace?

2.- {Qué se desea medir?

3.- ;Quién utilizara la informacién?

4.- ;Cada cuanto tiempo?

5.- (Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que
pueden ser tanto internos a la organizacién, como externos a la misma y que serviran para efectuar

comparaciones. (Valda, 2012)
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3.1.3.7. Alcance de los indicadores de gestion

Para que los directivos y los administradores de las distintas areas de la empresa, puedan tomar

decisiones, es necesario identificar los indicadores claves.

El sistema de gestion esta compuesto por los puntos de informacién y control, que permitan en
forma visible, identificar donde estan las desviaciones y concentrar asi la atenciéon de todos los

responsables en la toma de decisiones.

Un indicador de gestion, es una expresion cualitativa del comportamiento o desempefio de una o
varias variables, cuya magnitud cuantificada al ser comparada con un nivel de referencia, puede
sefialar una desviacion igual, por encima (normalmente positiva) o por debajo (normalmente
negativa). Cuando la desviacidn es igual o por encima (normalmente positiva) se debe analizar para
establecer que pardmetros tuvieron un comportamiento aceptable que permitié el valor del
indicador, si la desviacién esta por debajo (normalmente negativa), se deben tomar acciones

correctivas o preventivas segun el caso.

Lo ideal es que los indicadores sean desarrollados por el nivel superior, en conjunto con el nivel
funcional y operativo para definir los indicadores claves e importantes en cada una de ellas.
Posteriormente, se analizaran las limitaciones que tiene la organizacién para obtener la informacion
y como consecuencia, se deben desarrollar proyectos para mejorar la confiabilidad y la exactitud de

la informacién que requiere el sistema de indicadores. (Salguero, 2006)

3.1.3.8. Caracteristicas de los indicadores de gestion.

Los indicadores son sistemas de elementos cuantificables o relaciones numéricas para medir
ciertos aspectos de los inputs de las organizaciones, de esta manera se generan algunas

caracteristicas que deben reunir los indicadores:

e Debe ser capaz de explicar el éxito o el fracaso de una organizacion

e Suimpacto debe ser lo suficientemente significativo en la cuenta de resultados
e Debe representar los cambios del entorno

e Debe originar acciones inmediatas cuando se produzca un cambio

e Debe ser medible y cuantificable de forma directa o indirecta
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(Soldevila Garcia & Roca Batllori, 2014)

3.1.3.9. Benchmarking de Indicadores.

El Benchmarking no es un asunto facil. Previamente se deberian tomar en cuenta muchos
aspectos. Para lograr el propdsito que se busca, es preciso la vigilancia del entorno que permita
observar si, en algin otro lugar, alguien utiliza practicas y procedimientos con unos resultados que
pudieran ser considerados como excelentes y si su forma de proceder pudiera conducir a una mayor

eficacia en la propia organizacion.

Empezar la fase de Benchmarking de un programa de mejora de proceso no es un paso que se
debe tomar a la ligera. El Benchmarking es un proceso en marcha que requiere modernizacion
constante, donde los compromisos monetarios y de tiempo son significativos. Ademas, es necesario

analizar cuidadosamente los propios procesos antes de ponerse en contacto con otras empresas.

Entre los indicadores de éxito en un proceso de Benchmarking, a continuaciéon se enumeran los que

se consideran de mayor importancia:

e Un compromiso activo al Benchmarking por parte de la direccion.

e Laexistencia de objetivos sobre el proyecto de Benchmarking definidos y expresados
claramente.

e Un entendimiento claro y extenso de la forma de trabajo propia, entendido como la base para
comparar con las mejores practicas de la industria.

e Voluntad para modificar y adaptarse a través de los descubrimientos de Benchmarking.

e Darse cuenta de que la competencia cambia y que es necesario anticiparse.

e Voluntad para compartir las informaciones

e Enfocar el Benchmarking primero a los procesos dptimos en la industria y luego aplicarlos.

e Un grupo de principales empresas y su reconocimiento como lideres por su mejor
funcionamiento.

e Apoyo al proceso de Benchmarking

e Apertura a idead nuevas con creatividad y a la aplicacién de innovaciones a los procesos
actuales.

e Conclusiones justificadas por datos recogidos durante el proyecto
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e Un esfuerzo continuo de Benchmarking

e Lainstitucionalidad del Benchmarking

3.1.4. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que
necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las organizaciones compiten en
entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de

los métodos que han de utilizar para alcanzarlos.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misién de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica. El CMI pone énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero

también incluye los inductores de actuacién de esos objetivos financieros. (Kaplan & Norton, 2009)

3.1.4.1. El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicion de la actuacion que incorporan
indicadores financieros y no financieros. Algunas empresas utilizan indicadores no financieros para
mejoras locales, en sus operaciones de cara al cliente y de linea mas importante. Los directivos de
mas categoria utilizan indicadores financieros totales, como si estas medidas pudieran resumir de
forma adecuada los resultados de operaciones realizadas para sus empleados de nivel medio e

inferior.

El CMI pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar parte de
sistema de informacién para empleados en todos los niveles de la organizacién. Los empleados de
primera linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos

ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo.

El CMI debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. Las empresas innovadoras utilizan el CMI como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo.

El proceso del CMI empieza cuando el equipo de alta direccién se pone a trabajar para traducir la

estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos especificos.
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3.1.4.2. Las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral transforma la misiéon y la estrategia en cuatro perspectivas
diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. El CMI proporciona un
marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misioén y la estrategia; utiliza las mediciones

para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. (Kaplan & Norton, 1996)

Perspectiva Financiera
Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica
y ejecucion, contribuyen a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a

relacionarse con la rentabilidad, medida.

Perspectiva del cliente

En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competird la unidad del negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a
incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de

una estrategia bien formulada y bien implantada. (Valencia, 2014)

Perspectiva del proceso interno
En esta perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en

los que la organizacidn debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:

Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de

mercado seleccionados.

Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Perspectiva de formacidn y crecimiento
Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora

y crecimiento a largo plazo.

Una organizacion se forma y crece con la ayuda de tres fuentes principales: el talento humano, los

sistemas y los procedimientos. Las tres perspectivas anteriores indican considerables vacios entre
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las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tendran que
demostrar a través del tiempo que sera necesario para alcanzar una accién que represente un gran

adelanto.

3.1.4.3. Los objetivos estratégicos del CMI

Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracion de la mision, es decir,
ayudan a proporcionar direccién a como la organizacién puede cumplir o trasladarse hacia los

objetivos mas altos de la jerarquia de metas, la vision y la mision.

Establecer objetivos requiere un criterio para medir el cumplimiento de los objetivos. Si un
objetivo pierde especificidad o mensurabilidad, no es ttil, simplemente porque no hay manera de
determinar si esta ayuda a la organizacion a avanzar a la misién y visiéon organizativa. (Martinez

Pedrés & Milla Gutiérrez, 2012)

Para que los objetivos tenga sentido deben tener criterios relacionados con:

Mesurables: Progreso hacia el cumplimiento del objetivo

Especificos: Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita ser realizado.
Realistas: Debe ser un objetivo alcanzable

Oportuno: Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento.

3.1.4.4. Losindicadoresy las metas del CMI

Los indicadores del CMI son reglas de célculo o indicadores de gestién que sirven para medir y
valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su selecciéon y definicién es una cuestion muy

importante ya que son los que provocaran que la organizaciéon se mueva en la direccién correcta o no.

Para la seleccién de indicadores se debe tomar que sean:

Cuantificables

Dinamicos

Representativos numéricamente
Estar equilibrados
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Asequibles

Superior a su coste

Miden hechos actuales no pasados
Miden hechos actuales no futuros
Miden solo parte de la informacion

Deben tener un marco de referencia

La meta es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo
determinado. Las metas deben ser retadoras pero realizables y deben establecerse con la

periodicidad adecuada, para poder corregir desviaciones antes de que sea demasiado tarde.

El proceso de fijacién de metas tiene una importancia capital, porque es el momento en que los
responsables asumen compromisos importantes de cara al futuro.

(cajAstur, 2010)

3.1.4.5. Las iniciativasy proyectos del CMI

Para determinar las iniciativas que son los programas de accién claves que se llevaran a cabo con

el objetivo de lograr las metas fijadas, se aconseja seguir las siguientes etapas:

Fijar las iniciativas propuestas y actuales. Las iniciativas propuestas son el fruto del desarrollo

del Cuadro de Mando Integral y las actuales son las que poseen caracter estratégico.

Concepto de proyectos estratégicos. Para realizar esta etapa se toma aquellas iniciativas de la
primera fase que poseen objetivos semejantes. De los proyectos estratégicos se decide cuales realizar
en funcién del grado de incidencia que tienen sobre la estrategia el rendimiento esperado de cada

uno, tiempo del proyecto, recursos, costes e implicaciones con otros proyectos estratégicos.

Cuando se definen los proyectos estratégicos formados por varias iniciativas cada uno, lo usual es

que no solo se definan uno sino que se definan un cierto nimero de iniciativas por lo que se debe

ordenarlas segiin su importancia. (Isotools Excelence, 2014)
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3.1.4.6. Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

La comunicacion de los objetivos e indicadores se realizan a través de boletines, anuncios, videos,
tecnologias de la informacién y comunicacion, etc. lo que sirve para comunicar a los empleados los
objetivos que deben alcanzarse para el éxito de la organizacién, asi mismo los altos directivos
establecen objetivos para los indicadores, para un periodo de entre dos y tres afios, que si se alcanzan
transformaran la empresa. El proceso de planificacién y gestion de objetivos permite a la empresa:
cuantificar los resultados a largo plazo, identificar los mecanismos y recursos necesarios para
alcanzar los resultados y establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros. (Mufioz T. & De la Cuesta G., 2010)

3.1.4.7. Feedbacky aprendizaje estratégico.

Muchas empresas aun mantienen los sistemas jerarquicos de planificacion y control disefiados
para la competitividad de la era industrial. La estrategia se determina en lo mads alto, cuando la alta

direccidn establece los objetivos a largo plazo, las politicas y la utilizacién de los recursos.

Los ejecutivos y los directivos utilizan un sistema de control de gestion para monitorizar la

adquisiciéon y uso de los recursos de acuerdo con el plan estratégico.

Y aln mas abajo en la organizacién, los sistemas de control operativo monitorizan la actuacién a

corto plazo de procesos operativos especificos y de empleados de primera linea.
Este enfoque jerarquico de la formulacién e implantacién de estrategia funciona bien cuando la
alta direccién tiene una vision clara del destino de la organizacion y de las acciones que deben

tomarse para alcanzar ese destino.

Las desviaciones de los resultados previstos no hacen que la gente se pregunte si los resultados

previstos son los resultados deseables.

Los altos directivos necesitan feedback sobre estrategias mas complicadas y con entornos

competitivos mas turbulentos.
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La estrategia planeada, aunque se haya iniciado con la mejor de las intenciones y con la mejor
informacién disponible, puede que ya no sea apropiada o valida para las condiciones actuales.

(Gonzalez, 2013)

3.1.5. Nivel del desempefio empresarial

Los indicadores proporcionan informacion que debe ser analizada e interpretada con el fin de
conocer el comportamiento de la empresa durante su operaciéon de manera que se le pueda gestionar

mas eficientemente.

Todo administrador debe tener en mente siempre las siguientes interrogantes:

;(Administro bien mi compaiiia?

;Coémo se compara mi empresa con las otras?

Estas preguntas pueden ser contestadas si se aplica la técnica de analisis por indicadores la cual
refiere el estudio de las tendencias y las relaciones de las causas efectos entre los elementos que
forman la estructura operativa de la empresa.

El anélisis por indicadores de ninguna manera pretende suplir a la evaluacién por criterio y buen
juicio; sin embargo, es una herramienta muy ttil que sirve al administrador como base para la toma
de decisiones y para auxiliarlo en muchas de las que toma en forma intuitiva por carecer de ésta
informacion. El objetivo del andlisis por indicadores es simplificar y reducir los datos que examinan

en términos mas comprensibles para estar en posibilidad de interpretarlos y hacerlos significativos.

Los indicadores se estructuran a efecto de ayudar a los ejecutivos de empresa a evaluar el
desempefio de las operaciones, asi como el facilitar la identificacion de puntos de evoluciéon
competitiva. La importancia de los indicadores radica en la conversiéon de unidades de actividad,
como lo son unidades de tiempo, costo, energia, entre otras, a unidades de valor como lo son la
productividad, calidad o eficiencia a través de razones o ratios (ordenes de magnitud). Bajo esta
perspectiva, la medicién del desempefio, bajo enfoques particulares, se simplifica, ya que muchas
veces es deseable la creacién de nuevas razones o ratios que complementen el esquema de

evaluacidén y control del desempefio empresarial.
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Una de las condiciones mas dificiles para un administrador es la definicién de los elementos que
permitirdn la medicién y seguimiento de las acciones planeadas en la planeacién y concepciéon de la

estrategia empresarial.

No cabe duda que la definicion de los indicadores se expone como un verdadero dilema, ya que
es a través de ellos como una empresa debe evaluar el grado de cumplimiento de las acciones y poder
establecer oportunamente los momentos en que se deben de realizar ajustes a los planes de accién o

dar origen a una planeacion contingente. (Sanchez Arrioja & Alvarado, 2011)

3.1.5.1. Dimensiones del desempeiio.

Desempeiio competitivo.- El éxito de una estrategia competitiva se ha medido mediante el uso
de dos indicadores de gestion, que sin lugar a dudas estan fuertemente relacionados: la participacion
en el mercado y la rentabilidad. Hoy en dia cada vez se usan mas otras medidas de desempefio, como
son la satisfaccion y la lealtad del cliente, puesto que directamente reflejan la respuesta del cliente a
las ventajas de posiciéon y son indicativas de cambios en la participacion en el mercado y en la

rentabilidad.

e La Participacion del Mercado ha sido la manera de distinguir, en proporcién a su volumen de
ventas, a los jugadores exitosos de los perdedores. En alguna época la participacion del
mercado vista como la causa de las utilidades debido a las diferencias en las economias de
escala y en las curvas de experiencia. La equivocacion estd en convertir a un indicador de

resultados de gestiones anteriores en un pronosticador de ventajas futuras.

e Larentabilidad es la recompensa que se recibe de las ventajas competitivas del pasado y que
se puede utilizar para mantener o reforzar las ventajas competitivas del futuro. Pero como la
rentabilidad es el resultado de acciones que se ha tomado a lo largo de diferentes periodos
de tiempo, no puede considerarse como el fiel reflejo de las ventajas actuales. A veces se
contemplan empresas que muestran utilidades por encima del promedio de su industria, a
costa de cortar las inversiones en las fuentes de ventajas futuras; o empresas que sacrifican
utilidades durante un periodo de tiempo y reducen precios para obtener mayor

participacién en el mercado. (Ayala Ruiz, 2015)
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Desempeiio financiero. Para evaluar la situaciéon financiera de una empresa, los analistas
necesitan “revisar” diferentes aspectos de su salud financiera. Una de las herramientas que utilizan

durante esta revision es la razon financiera o indice.

Se calculan las razones financieras porque asi se obtiene un comparativo que puede ser mas ntil

que las cifras sin procesar.

e Comparaciones internas.- El andlisis de las razones financieras implica dos tipos de
comparacién: en primer lugar, el analista puede comparar una razén presente con razones

pasadas y futuras para la misma empresa.

e Comparaciones externas.- Implica comparar las razones de la empresa con las de otras
compaiiias parecidas o con promedios industriales en el mismo periodo.

(Van Home & Wachowics, 2002)

Calidad en el servicio. En funcién de la satisfaccién de cada una de las necesidades apuntadas,
existen tres tipos de calidad:

= (Calidad requerida: nivel de cumplimiento de las especificaciones del servicio.

= (alidad esperada: satisfaccién de los aspectos no especificados o implicitos.

= Calidad subyacente: relacionada con la satisfaccion de las expectativas no explicitas que todo

cliente tiene.

(Perez, 1994)

Flexibilidad de adaptacion en las actividades. Las necesidades de adaptacion pueden
plantearse desde las dos partes. Desde el punto de vista de las personas, las demandas de flexibilidad
mas frecuentes son las de adaptacién de la jornada laboral a sus necesidades vitales, como por
ejemplo necesidades de tiempo para el estudio, personas que deben cuidar de su familia. Unas
demandas de adaptacién de las condiciones de trabajo que podrian incluir la posibilidad de dejar el

empleo por un periodo de tiempo, con derecho de recuperarlo al final del periodo de permiso. Sin
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embargo, estas demandas de flexibilidad laboral para satisfacer necesidades particulares de las

personas que trabajan son escasamente consideradas, (Recio, 1997)

Innovacidn. La innovacién en las organizaciones se ha convertido en una de las principales

estrategias para lograr obtener ventajas competitivas y aumentar el rendimiento de las empresas.

La innovacién ha sido entendida como la transformacion del conocimiento que posee la empresa
en nuevos productos y procesos, o bien como cambios significativos en los procesos y productos

existentes para ser introducidos en el mercado.

La innovacién ha sido considerada como uno de los elementos criticos mas impactantes en el
desempefio de las organizaciones y de los paises. Una de las razones principales del efecto positivo de
la innovacién en el desempefio de las empresas, es que las compaiiias innovan con el objetivo de
conseguir las ventajas derivadas de ser las primeras y asi lograr un mejor desempefio. (Ruiz Jiménez

& Fuentes Fuentes, 2014)

Aplicacidn de los recursos. La adecuada asignacion de recursos es una de las claves para el éxito
de las empresas. Muchas veces los gerentes al ver que la empresa esta obtienen una excelente
rentabilidad no ponen atencién en analizar si los recursos que se asignan para cada proceso es el
correcto y recién cuando la empresa se encuentra en etapas de crisis por muchos factores internos y
externos ahi se dan cuenta de los puntos criticos, sean estos: exceso de mano de obra, inventarios

altos de materia prima, excesivos costos de empaque y embalaje, etc. etc.

Actualmente las empresas que quieren ser mas competitivas lo primero que hacen es una
reingenieria en la asignacién de recursos humanos y materiales para las empresas, de eso depende la

buena gestién de los gerentes.

Los gerentes deben tener claro que una buena gestiéon no depende solo de producir al maximo de
la capacidad instalada de una empresa o vender el 99% de la produccion, la buena gestién también
significa utilizar estrictamente solo los recursos necesarios para las operaciones, evitando

desperdicios y pérdida de los mismos.
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3.2. Estado del Arte

3.2.1. Importancia del Benchmarking de Indicadores de Gestion de una cadena de

franquicias.

En este trabajo, el autor hace un estudio de la posibilidad de utilizar un adecuado sistema de
indicadores de gestidn a la hora de gestionar una cadena de franquicias. No simplemente el trabajo
consiste en el disefio de los indicadores y su calculo, sino que también se llegd a establecer una fase

donde se compare los indicadores y sus resultados. (Moro Prieto, 2000)

Este trabajo tiene relacion con el presente que se desarrolla puesto que la propuesta es
implementar indicadores de gestiéon en una cadena de franquicias, es decir, en algunas empresas,
para esto se plantea disefiar un conjunto de indicadores que recojan informacién acerca de la

situacion de los diferentes establecimientos.

Estos indicadores tienen que ser combinados a fin de que se pueda comparar con cada uno de los
locales para facilitar la labor de control y redisefio de estrategias. Esta comparacién se la hara a
través del benchmarking cuyo objetivo es determinar cual de los locales o franquicias es el de

mejores resultados y cudl genera problemas para enseguida tomar los correctivos.

3.2.2. Plan Estratégico Petroamazonas EP

Es importante destacar la implementacién de indicadores de gestién en una de la empresas mas
importantes del estado ecuatoriano (para llegar a establecer un Cuadro de Mando Integral, realizaron

el plan estratégico de la empresa. (Petroamazonas EP, 2014 )

Los Indicadores de Gestion del Cuadro de Mando Integral de Petroamazonas EP se derivan de un
plan estratégico anual (Produccién, costos, gastos, inversiones) asi como el presupuesto de
actividades de inversiones y estdn alineados a los objetivos estratégicos y al mapa de procesos de
Petroamazonas y revelan claramente el estado de la organizacién lo que le permite obtener una
retroalimentacién de la situacién empresarial que permita un control tactico de las operaciones a
corto plazo y ayudar a la toma de decisiones durante el periodo analizado, con sustentabilidad

organizacional a largo plazo.
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Petroamazonas implementéd el Cuadro de Mando Integral como herramienta de medicién y
gestion interna con la finalidad de controlar y evaluar su gestiéon. Esta herramienta de gestién
permite a Petroamazonas EP hacer seguimiento del cumplimiento de sus objetivos estratégicos a
través de los indicadores basados en las 6 perspectivas: crecimiento, solvencia financiera, eficiencia,

responsabilidad social, salud y marco legal.

Este trabajo se relaciona con el actual que se desarrolla puesto que en ambos casos se quiere
llegar a tener un sistema de indicadores que evalien la gestidn de las empresas, asi como midan el

desempefio de las mismas y el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

3.2.3. Los Indicadores de Gestion como base de la medicion del desempeiio y la toma de

decisiones.

Este trabajo de investigacién, tiene como objeto principal el reestructurar el modelo de medicion
actual sobre el crédito educativo dentro del IECE, como una herramienta de gestion eficaz que
promueva el control, la acertada toma de decisiones y produzca un impacto positivo social. Este
trabajo pretende mejorar la gestion operativa del crédito de esta entidad del estado. (Solano

Andrade, 2010)

La inclusién de estos indicadores financieros y no financieros a una organizacion sirve para que
las empresas apliquen para el mejoramiento de las operaciones hacia la satisfaccion del cliente.

Este trabajo coincide con el presente que se desarrolla porque con la implementacién de un
sistema de indicadores se busca contribuir y obtener mejoras que apoyen a la medicién de gestién y
resultados de la practica organizacional y por ende tendra un impacto positivo en el mercado en la

forma de gestionar indicadores.

3.2.4. Diseiio metodoldgico de un sistema de indicadores para el seguimiento ambiental en

zonas portuarias

En el trabajo de tesis explica que los indicadores tienen el potencial de convertirse en
herramientas importantes para la comunicacién de informacién cientifica y técnica. Ademas pueden
facilitar la difusién de esa informacién en accion. En este caso explica que en Colombia ya se

desarroll6 la metodologia de construccién de indicadores que evalien el estado sectorial de los
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recursos, es decir, indicadores que midan el aprovechamiento de los recursos. (Quintana Hernandez,

2011)

El autor propone en este trabajo implementar un sistema de indicadores que es un esfuerzo para
adecuar y afinar variables e indicadores que han sido validados en legislaciones nacionales e
internacionales, mediante el cual se puede lograr una adecuada gestion del ambiente para un

acertado crecimiento econ6mico y ambiental.

Es muy importante relacionar con el trabajo de tesis que se desarrolla porque lo que se busca es
identificar son los indicadores adecuados que sirvan de herramientas de gestion en las empresas, en

este caso en las zonas portuarias de Colombia.

Este trabajo se desarroll6 en base al contexto socio-ambiental de nueve puertos en Colombia, se
inici6 en las operaciones de la actividad portuaria para realizar la evaluacién ambiental, esto permitié
que se desarrolle una metodologia basada en tres pasos importantes: diagnoéstico del monitoreo,

evaluacidon ambiental y de riesgos, para llegar hasta la definicidon de indicadores.

En conclusion este trabajo de tesis también busca implementar un sistema de indicadores que
monitoreen algunas sucursales, en este caso 9 zonas portuarias del pais colombiano, de esta manera
se podra conocer el cumplimiento de los procesos portuarios y el desempefio de cada uno de estos

para beneficio del pais entero.

3.2.5. Desarrollo de un Modelo de Gestion administrativo para MYPIMES floricolas

comunitarias.

Este tema se relaciona con el presente trabajo de tesis por el tipo de empresas donde se aplica

este proyecto, que son las empresas floricolas. (Armas, 2014)

Este estudio al sector floricola que hace la autora, corrobora de alguna manera con la situaciéon
actual de la floricultura en el Ecuador puesto que analizan al sector en general y a empresas

pequefias que sobresalen en el sector de Cotopaxi.
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La identificacion de problemas que tienen este sector hace pensar mas aun en la necesidad de
contar con una herramienta de evaluacién y control de gestiéon de las empresas, cuya finalidad es
medir el desempefio y en caso de tener resultados negativos, tomar decisiones acertadas para

corregir inmediatamente y no terminar con el cierre de las actividades.

3.2.6. Estrategia para la implementacion de un Cuadro de Mando Integral - Balance

Scorecard en una empresa agricola bananera.

Al tratarse de una empresa agroindustrial como es una bananera, se asemeja a la industria
floricola por el tipo de proceso que sigue el producto hasta llegar al consumidor final, esto es:

siembra, cuidado de matas, produccion, cosecha, postcosecha, empaque y embalaje.

Con el desarrollo de un sistema de indicadores en el grupo floricola, lo que se pretende también es
que este sistema sirva para implementar en otro tipo de empresas agroindustriales como son:
bananeras, cafetaleras, cacaoteras, brocoleras, palma africana, entre otras, es decir simplemente se
pueda adaptar al tipo de industria y haga el mismo trabajo que en la floricultura esto es ser una

herramienta gerencial que evalué y controle el desempefio de las empresas.

El autor de este trabajo coincide con el presente proyecto porque plantea la implementacién de
indicadores mediante la metodologia del Cuadro de Mando Integral ya que es un sistema de medicién
que contribuye a administrar mejor y crear valores a largo plazo, involucra al personal,
administradores, ejecutivos y suministradores, complementa los indicadores financieros y no
financieros, logra un balance en el que la organizacién, al mismo tiempo que alcanza resultados a
corto plazo puede construir su futuro de forma exitosa al cumplir su misién y garantizar que todos

los trabajadores mantengan un sentido de pertenencia. (Madrid Lalangui, 2013)
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Capitulo 4

Metodologia

4.1. Diagnostico

Los datos para el diagndstico se tomaron de los niveles Ejecutivos y Directivos de cada una de las

cinco empresas del grupo floricola Ecuanros.

El Nivel Ejecutivo esta conformado por el Gerente General, Gerente Financiero y Gerente Técnico,
aqui se hizo un andlisis de la informacién obtenida en estos cargos ejecutivos, a cerca de la
importancia de contar con un sistema de indicadores de gestion, mismo que servird como
herramienta para el control y medicién del desempefio de las empresas y mas que todo que sirva

como una herramienta de gestidn gerencial.

El Nivel Directivo estd conformado por Jefaturas departamentales, estos son: Jefe de Recursos
Humanos, Jefe de Postcosecha, Jefe de Cultivo y Jefe de Ventas. Aqui se analizé qué tipo de
indicadores estan utilizan en cada una de sus areas, si estos son los adecuados, y si lo revisan con su

personal implicado directamente en los procesos productivos y administrativos.

Con este andlisis de los niveles directivos y ejecutivos se realizé un diagnéstico de la situacion
actual de cada una de las empresas del grupo, de esta manera se logré determinar la propuesta a
desarrollar con la finalidad de identificar los indicadores adecuados que formaran el sistema que se

pretende implementar.

4.2. Método aplicado
4.2.1. Enfoque Investigativo

El enfoque que se utiliz6 para el desarrollo de este trabajo fue el cuantitativo.
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El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccién y el analisis de datos para contestar preguntas de
investigacion y probar hipétesis establecidas previamente, y confia y en la medicién numérica, el
conteo, y en el uso de la estadistica para intentar establecer con exactitud patrones en una poblacion.

(Gémez, 2006)

4.2.2. Método de Investigacion

El método de investigacion que se utiliz6 para el desarrollo de este trabajo es el método
descriptivo, puesto que el proposito es describir la situacion prevaleciente en el momento de realizar

el estudio, es decir, busca describir las caracteristicas del fenémeno o poblacion.

4.2.3. Técnicas e instrumentos de la Investigacion
4.2.3.1. Técnicas de Investigacion

La técnica de investigacion que se utilizo fue la encuesta. Para establecer el banco de preguntas se

analiz6 el tema principal de este trabajo que son los indicadores de gestion.

La informacién recolectada a través de esta encuesta, permite cuantificar los resultados de
manera que se pueda identificar la magnitud de los problemas que se vienen dando dentro de las

empresas.

4.2.3.2. Instrumentos de Investigacion
Para el desarrollo de este trabajo, el instrumento de investigacién que se utilizé fue el

cuestionario,

Las preguntas fueron dirigidas a las areas directivas y ejecutivas de cada una de las empresas de
este grupo floricola, cuya finalidad fue conocer la opinién de los encuestados frente al planteamiento

de este proyecto que se esta desarrollando, para beneficio profesional y organizacional.

4.3. Materiales y herramientas

Para el desarrollo de este sistema de indicadores se utiliz6 el software de hojas de calculo Excel de
Microsoft Office. Este software permitira utilizar herramientas como:

° Tablas dinamicas
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. Formato condicional
. Macros

e  Agrupaciones

. Subtotales

° Graficos estadisticos

4.4. Poblacion y muestra

Esta informacion se obtuvo de los niveles ejecutivos y directivos de cada una de las empresas del

grupo,

Tabla 1: Poblacién y muestra

EMPRESAS EJECUTIVOS DIRECTIVOS

ECUANROS 1 3

ECUANROS 2 3

ARCOFLOR

GROWERFARMS

TESSA ROSES

TOTAL

%

Fuente: Elaboracién propia

4.5. Analisis de resultados

Para el disefio del cuestionario se tomaron en cuenta lo que se plantea y entender lo que

verdaderamente se quiere realizar.

Las encuestas fueron disefiadas en un cuestionario de preguntas enfocadas a la parte fundamental

de este estudio que son los indicadores de gestidn.
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El tiempo que se utilizé para realizar estas encuestas fueron de 3 dias, uno por cada empresa, y
como se indica en la poblacién y muestra no son mas de 7 personas encuestadas por empresa, lo que

facilit6 el cumplimiento de estas sin inconvenientes.

La tabulacién de la informacién recopilada se detalla a continuacion:

Figura 1: ;Utiliza usted indicadores de gestién en sus funciones?

Respuesta pregunta 1

Si; 35%

Fuente: Elaboracion propia

Segln las respuestas de los encuestados, claramente se puede analizar que la mayoria de
personas no utilizan indicadores de gestion en sus funciones, el 65% no utilizan y el 35% si lo utiliza.
Las razones son algunas, entre estas no han recibido una orden del nivel ejecutivo para trabajar con

indicadores, y no se ha establecido qué tipo de indicadores se puede implementar.

Figura 2: ;Ha detectado posibles indicadores de gestion aplicables a su actividad empresarial que

le permitan ser mas eficiente?

Respuesta pregunta 2

Fuente: Elaboracion propia
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El 74% de los encuestados dice que si han detectado indicadores que pueden ser utilizados en el
desarrollo de sus actividades, pero que no lo han puesto en practica por falta de coordinacién con el

nivel ejecutivo para que estos indicadores tengan mediciones parametrizadas.

Figura 3: ;Considera usted que es importante que las empresas cuenten con un sistema de

indicadores de gestion?

Respuesta pregunta 3

Sl; 90%

Fuente: Elaboracion propia

El 90% de los encuestados esta de acuerdo con que se implemente un sistema de indicadores en
las empresas, la opinién de los encuestados es que este sistema ayudaria a ser mas competitivos

entre las empresas del grupo y frente al sector floricultor ecuatoriano.

Figura 4: ;Cree usted que el éxito de las empresas depende de la implementacién de un sistema de

indicadores de gestién?

Respuesta pregunta 4

SI; 48%

Fuente: Elaboracion propia
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La respuesta a esta pregunta casi estd dividida en partes iguales, sin embargo el 52% de los
encuestados creen que el éxito de las empresas no precisamente se debe al uso de indicadores de

gestion, sino a la buena gestion de los directivos.

Figura 5: ;Considera usted que es importante combinar los métodos cualitativos y cuantitativos

en la implementacién de indicadores?

Respuesta pregunta 5

Fuente: Elaboracion propia

El 68% de los encuestados respondieron que si es importante combinar los métodos cualitativos
y cuantitativos en la implementacién de indicadores, puesto que se debe medir la satisfaccién del
cliente, el esfuerzo del trabajador, etc., pero explican que para medir el desempefio de una empresa

los indicadores mas importantes son los cuantitativos.

Figura 6.- ;Ha realizado alguna vez un benchmarking de indicadores?

Respuesta pregunta 6

Fuente: Elaboracién propia
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El 94% de los encuestados nunca ha realizado un benchmarking de indicadores, y la opinién de
ellos es que les parece interesante que se implemente esta comparacion pero que quieren ser parte

de este proyecto.

Figura 7.- ;Le parece interesante que se realice un benchmarking de indicadores con las otras

empresas del grupo Ecuanros?

Respuesta pregunta 7

SI; 81%

Fuente: Elaboracion propia

La respuesta a esta pregunta fue que el 81% estd interesado en formar parte de este proyecto con
la finalidad de saber en qué nivel de desempefio se ubica la empresa a la que pertenece en relaciéon a

las otras empresas del grupo.

Figura 8.- Senale los tipos de indicadores que usted considera mas importantes que se

implementen en la empresa

Respuesta pregunta 8

Eficaci
a; 16%

Fuente: Elaboracion propia
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Al tratarse de encuestar a los funcionarios de altos niveles de la empresa como son los directivos
y ejecutivos, tienen claro los tipos de indicadores, es por esto que la mayor parte o el 48% contestd

que los indicadores de eficiencia son los mas importantes para ellos y para la empresa.

Figura 9.- ;Estaria usted de acuerdo si en la empresa se realizan evaluaciones periddicas para

conocer el nivel desempefio de los procesos?

Respuesta pregunta 9

De
acuerd
0; 71%

Fuente: Elaboracion propia

El 71% de los encuestados contestaron que estadn de acuerdo con las evaluaciones de los procesos
periddicamente, incluso comentaron que los resultados les va a ayudar a mejorar el trabajo y por

ente aumentar el rendimiento.

Figura 10.- ;Cree usted que la empresa a la que pertenece es lo suficientemente competitiva?

Respuesta pregunta 10

SI; 39%

Fuente: Elaboracion propia
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El 61% contestaron que si creen que la empresa es competitiva, a nivel de grupo, pero a nivel del

sector se debe mejorar en algunos aspectos para ser mas competitivos.

Figura 11.- ;Cémo considera usted el uso de indicadores en las empresas?

Respuesta pregunta 11

Fuente: Elaboracion propia

La respuesta a esta pregunta fue que el 74% de los encuestados considera que el uso de
indicadores es importante. Segun el criterio de ellos entiende que ayudara a mejorar la

productividad de las empresas.

Figura 12.- ;Mide usted el cumplimiento de las metas en su area de trabajo?

Respuesta pregunta 12

Fuente: Elaboracion propia

42



En esta pregunta el 81% contestd que no miden las metas en su area de trabajo, la opiniéon que
detallan es que si lo hacen pero no utilizan indicadores que informen si los resultados son los

optimos.

Figura 13.- ;Ha recibido algtn curso o charla sobre uso de indicadores en los tltimos dos afios?

Respuesta pregunta 13

Fuente: Elaboracion propia

El 84% respondid que no han recibido o asistido a una capacitacion sobre uso y manejo de
indicadores, segiin indican las empresas donde han trabajado no se han preocupado por este tema y

por parte de ellos tampoco le han dado importancia.

4.5.1. Resumen del diagndstico.

En la siguiente tabla se resume, los resultados obtenidos de las encuestas, mismos que ayudaron a
determinar el diagndstico actual de las empresas sobre el tema principal del trabajo que son los

indicadores de gestién.

Claramente se puede observar que el 90% de los encuestados tienen interés o creen que es
importante el uso de indicadores de gestién en las empresas y en el analisis de desempefio, asi mismo
se observa que el 94% de los encuestados en todo el grupo floricola sean estos de niveles ejecutivos o

directivos, nunca han participado en un benchmarking.
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Tabla 2: Resumen del diagnostico

ENCUESTADOS ECUANROS 1 ECUANROS 2 | ARCOFLOR DALI TESSA TOTAL
PREGUNTAS 7 7 7 5 5 31
¢;Utiliza usted indicadores de gestion SI 2 | 29% 3 | 43% 3 | 43% 40% 20% || 11 | 35%
en sus funciones?
NO 5 [ 71% 4 [ 57% 4 |1 57% 60% 4 | 80% 20 | 65%
: ¢Ha detectado posibles indicadores
de gestion aplicables a su actividad SI 4 [ 57% 6 | 86% 6 | 86% 60% 4 | 80% (| 23 | 74%
empresarial que le permitan ser mas
eficiente? NO 3 | 43% 1 | 14% 1 | 14% 40% 20% 8 | 26%
¢;Considera usted que es importante
SI 7 1100% || 6 | 86% 7 [100% 80% 4 | 80% || 28 | 90%
que las empresas cuenten con un
sistema de indicadores de gestién? NO 0| ow 1| 149% 0| 0% 20% 20% 3 | 10%
(Cree usted que el éxito de las
empresas depende de la SI 2 | 29% 3 | 43% 4 | 57% 60% 60% || 15 | 48%
implementacién de un sistema de
indicadores de gestion? NO 511 71% 4 | 57% 3 | 43% 40% 40% || 16 | 52%
¢;Considera usted que es importante
combinar los métodos cualitativos y SI 6 | 86% 5 | 71% 5 | 71% 40% 60% || 21 | 68%
cuantitativos en la implementacion
de indicadores? NO 1| 14% 2 | 29% 2 | 29% 60% 40% || 10 | 32%
¢Harealizado alguna vez un SI 6 | 86% 7 [100% || 6 | 86% 100% 100% || 29 | 94%
benchmarking de indicadores?
NO 1| 14% 0 0% 1 | 14% 0% 0% 2 6%
¢;Le parece interesante que se realice
un benchmarking de indicadores con SI 5 | 71% 7 [100% || 6 | 86% 60% 4 | 80% [| 25| 81%
las otras empresas del grupo
Ecuanros? NO 2 | 29% 0 0% 1 | 14% 40% 20% 6 | 19%
Sefiale los tipos de indicadores que EFICI 4 | 57% 3 | 43% 3 | 43% 40% 60% || 15 | 48%
usted ?on51dera mas importantes que || L.\ || 4 14% 2 | 200 1| 14% 20% 0% 5 | 16%
se implementen en la empresa
EFECT [| 2 | 29% || 2 | 29% || 3 | 43% 40% 40% || 11 | 35%
¢Estaria usted de acuerdo si en la
empresa se realizan evaluaciones ACU 4 | 57% 5 | 71% 6 | 86% 80% 60% || 22 | 71%
periddicas para conocer el nivel
desempefio de los procesos? DESA 3 | 43% 2 | 29% 1 ]| 14% 20% 40% 9 | 29%
;Cree usted que la empresa a la que
.. SI 4 | 57% 3 | 43% 1 | 14% 40% 40% 12 | 39%
pertenece es lo suficientemente
TR
competitivas No || 3 |43% || 4 |57% || 6 | 86% 60% 60% || 19 | 61%
:Como considera usted el uso de IMP 5 | 71% 6 | 86% 51 71% 80% 60% (| 23 | 74%
indicadores en las empresas?
NOIMP[| 2 | 29% 1| 14% 2 | 2% 20% 40% 8 | 26%
;Mide usted el cumplimiento de las SI 1| 14% 2 | 29% 1 | 14% 20% 20% 6 | 19%
metas en su area de trabajo?
NO 6 | 86% 5 1 71% 6 | 86% 80% 4 | 80% 25 | 81%
¢Ha recibido algtin curso o charla
S SI 1 | 14% 0 0% 1 | 14% 20% 40% 5 | 16%
sobre uso de indicadores en los
tltimos dos afios? No || 6 | 86% || 7 [100% ]| 6 | 86% 80% 60% || 26 | 84%

Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 5

Diagndstico

5.1. Evaluacion preliminar

Segtn los resultados obtenidos por las encuestas, se puede determinar la importancia y la
necesidad de contar con un sistema integrado de indicadores tanto para los procesos productivos
como administrativos, asi mismo se ve la necesidad de utilizar la herramienta del benchmarking para
comparar los resultados de cada una de las empresas de este grupo, determinar los puntos criticos y

buscar los correctivos necesarios e inmediatos.

5.2. Propuesta

Segun los resultados de diagnoéstico y si se relaciona este con las encuestas realizadas a los
gerentes y jefes departamentales de las empresas, se propone implementar un sistema de
indicadores de gestion mediante la herramienta del Cuadro de Mando Integral, metodologia que
segun el libro de Robert Kaplan y David Norton, es un modelo de gestion y planificacion que permite
alinear a la organizacion con su estrategia. El Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo

y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles.

Mediante esta herramienta gerencial, los directivos podran tener el control de las cinco empresas
del grupo, ya que se aplicardn indicadores en cada una de ellas, para comparar estos a través de un
benchmarking y evaluar el desempeno logrado en el periodo de gestion. Asi mismo se podra
identificar cual de estas empresas es la que tiene problemas de desempefio, hacer el seguimiento

respectivo y tomar las correcciones del caso.

5.2.1. Objetivo

Disefar un Sistema de Indicadores de Gestion para el Grupo Floricola Ecuanros S.A. basado en el

Cuadro de Mando Integral
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5.2.2. Objetivos Especificos

1.- Definir los objetivos estratégicos desde las cuatro perspectivas de Cuadro de Mando Integral
2.- Establecer los indicadores que permitan evaluar y controlar los objetivos propuestos.
3.- Aprobar el Sistema de Indicadores de Gestion en las empresas del Grupo Floricola

4.- Aplicar un benchmarking de indicadores entre las empresas del Grupo Floricola Ecuanros

S.A.

5.2.3. Analisis Situacional

Para determinar la situacion actual del Grupo Floricola, se actualiz6 el analisis FODA realizado en
el Plan Estratégico 2010 - 2015, donde se indica la misi6én y vision, los valores corporativos y el
analisis de los factores internos y externos a fin de llegar a determinar un diagnéstico de la realidad

actual de estas empresas.

5.2.3.1. Estructura Organizacional de las empresas

El sector floricola se caracteriza por demandar de una gran cantidad de mano de obra para sus
operaciones, es por esto que el organigrama estructural esta conformado por areas administrativas y
operativas como cultivo y postcosecha, utilizando un promedio por hectarea de 10 personas, esto

significa que todo el grupo cuanta con 850 empleados.

La floricultura es uno de los sectores que mas genera empleo en el Ecuador, esto se debe a que el
tipo de proceso que exige la flor tanto en el cultivo como en postcosecha, demande de una gran

cantidad de mano de obra.

El 90% de la mano de obra de cada empresa floricola estd formada por las areas de cultivo y

postcosecha, y el 10% restante lo conforman areas administrativas y servicios generales.
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Figura 14: Organigrama estructural Ecuanros

DIRECTORIO
GERENTE GENERAL
GERENTE
GERENTE TENICO ADMINISTRATIVO
FINANCIERO
JEFE DE
JEFE DE FINCA VENTAS
JEFE DE JEFE DE
FUMIGACION POSTCOSECHA VENDEDORES
RECURSOS
. CONTABILIDAD SISTEMAS ADQUISICIONES|
SUPERVISORES | | SUPERVISORES .
CULTIVO POSTCOSECHA FACTURACION
OPERARIOS OPERARIOS OPERARIOS
e — Ens— R — BODEGUERO MENSAJERO LIMPIEZA SEGURIDAD

5.2.3.2. Mision

Fuente: Elaboracion propia

ECUANROS es un Grupo Floricola dedicado a la producciéon y comercializacién de rosas de

excelente calidad, utilizando tecnologia de punta, mano de obra calificada, y técnicas administrativas

especializadas en el mejoramiento continuo, para exportar a los mercados mas exigentes del mundo,

satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes, sin descuidar el cuidado del medio ambiente.
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Figura 15: Empresas Grupo Ecuanros

GRUPO
FLORICOLA

ECUANROS

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.3. Vision

ECUANROS aspira ser uno de los grupo floricola lideres en el mundo, con reconocido prestigio
internacional por la excelente calidad del producto, generando rentabilidad a los accionistas y

manteniendo el bienestar para sus empleados.

5.2.3.4. Valores corporativos

Disciplina.- Cumplimiento de las normas, procedimientos y politicas de la empresa, con la

finalidad de alcanzar los objetivos propuestos en materia administrativa y organizacional.

Responsabilidad.- La responsabilidad es muy importante a la hora de demostrar el tipo de
organizacion que es ECUANROS, cumplir con las obligaciones y necesidades de los empleados,

proveedores, organismos del estado.

Excelencia.- La organizacion busca siempre el mejoramiento continuo, sin detenerse o estancarse

asi sea que las empresas marchen bien econ6micamente para asi ser mas competitivos.

Trabajo en equipo.- La organizacion inculca a su personal al trabajo en equipo, al tratarse de un
grupo de empresas que se dedican a una misma actividad y que son parte de un mismo grupo de

accionistas, siempre deben pensar en remar hacia una misma direccién.
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Honradez.- Siempre actuar con la verdad y total transparencia, respetar los derechos y bienes de

las personas.

5.2.3.5. Matriz de Factores Externos

Para identificar los factores externos como son las oportunidades y amenazas, se analiz6 el
entorno de las empresas desde los sucesos econémicos, sociales, culturales, demograficos,
ambientales, politicos, legales, gubernamentales, tecnolégicos y competitivos, que pueden beneficiar

o arruinar a una empresa en el futuro.
El sector floricultor en general, por ser empresas agroindustriales ubicadas en zonas rurales, esta
continuamente relacionadas con todo tipo de sucesos, al analizar cada uno de ellos se planteé la

siguiente matriz:

Tabla 3: MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS

Industria Empresa Valor
OPORTUNIDADES
(peso) calificacion ponderado
Crecimiento poblacional 0,100 3,00 0,30
Mercados ain no saturados en Europa y Asia 0,150 4,00 0,60
Aceptacion del producto 0,100 4,00 0,40
Factores climatoldgicos de paises compradores 0,050 3,00 0,15
Participacién en ferias internacionales 0,100 4,00 0,40
Industria Empresa Valor
AMENAZAS
(peso) calificacion ponderado
Incremento de la inflacién 0,100 1,00 0,10
Crisis Rusa 0,150 1,00 0,15
Incremento de exigencias de calidad en el mercado asiatico 0,100 2,00 0,20
No firma del ATPDA 0,100 2,00 0,20
Nuevos competidores en otros paises 0,050 1,00 0,05

1,00 2,55

Fuente: Elaboracién propia

49



5.2.3.6. Matriz de Factores Internos

Las fortalezas y las debilidades internas son las actividades que la empresa puede controlar y

cuyo desempefio se califica como excelente o deficiente. Estas actividades son de direccion,

mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccién, operaciones, investigacidn y desarrollo.

Las fortalezas y debilidades se determinaron en relaciéon a los competidores y se pueden

identificar a través de indices, medicién del rendimiento, comparacién con periodos histéricos y el

promedio representativo de la industria.

Tabla 4: MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS Industria Empresa Valor
(peso) calificacion ponderado
Amplia experiencia en el mercado de flores 0,15 4,00 0,60
Infraestructura productiva en buenas condiciones 0,10 4,00 0,40
Excelentes condiciones climaticas de la zona 0,10 4,00 0,40
Tecnificacion 0,10 3,00 0,30
Buena calidad del producto 0,15 4,00 0,60
DEBILIDADES Industria Empresa Valor
(peso) calificacion ponderado
Falta de indicadores que midan resultados 0,10 1,00 0,10
Mano de obra no capacitada 0,10 2,00 0,20
Falta de control de costos y gastos 0,05 1,00 0,05
Bajo costo de produccidén de los productos sustitutos 0,05 1,00 0,05
Carencia de un departamento de Marketing 0,10 2,00 0,20
__100 2,90

Fuente: Elaboracién propia

5.2.4. Matriz DOFA

Una vez elaboradas las matrices EFI y EFE, se procedi6 a plantear la matriz DOFA donde se

establecieron las principales estrategias:
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Centralizar las compras de todo el grupo de empresas, para obtener descuentos por
volumen.

Evaluar periédicamente las variedades existentes, mantener las mas rentables y
reemplazar las que generan pérdida.

Reforzar el posicionamiento de la marca, incursionar en nuevos mercados y fidelizar a los
mejores clientes.

Elaborar un plan de accién para mejorar la densidad de siembra y contar con las
variedades mas productivas.

Disefiar un sistema de control de tiempos y movimientos en el proceso

Mejorar el manual de procesos en el area de postcosecha.

Incrementar la periodicidad de los monitoreos en las variedades mas susceptibles.

Mejorar la gestiéon del departamento comercial para mantener el nivel de producto
terminado en niveles bajos.

Establecer planes de capacitacion al personal y diseflar un plan de incentivos por

rendimientos.
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Tabla 5: MATRIZ DOFA

VISION FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
Amplia experiencia Falta de indicadores
1.- en el mercado de 1.- que midan
flores resultados
Infraestructura
. . . Mano de obra no
Ser considerado como el mejor 2.- productiva en buenas | 2.- capacitada
grupo floricola ecuatoriano, condiciones
produciendo rosas de la mas alta Excelentes
. . . Falta de control de
calidad, generando ingresos 3.- condiciones 3.-
L - o costos y gastos
econdémicos que garanticen la climaticas de la zona
rentabilidad de los accionistas sin Bajo costo de
olvidar el bienestar y desarrollo 4. Tecnificacion 4.- produccion de los
de los empleados. productos sustitutos
Buena calidad del Carencia de un
5.- roducto 5.- departamento de
p Marketing
OPORTUNIDADES (0) FO DO
Posicionar el Creacion del
1.- Crecimiento poblacional 1.- producto en el 1.- departamento de
mercado asiatico Marketing
9. Mercados aun no saturados en 5. Mejorar la calidad de 5. Actualizar el plan
" Europay Asia ) larosa " estratégico
3.- Aceptacion del producto 3.- Generar utilidades 3.- Controlar los
costos y gastos
4- Factores climatolégicos de
" paises compradores
5. Participacion en ferias
" internacionales
AMENAZAS (A) FA DA
. . Incursionar en Mejorar la gestion
1.- Incremento de la inflacién 1. nuevos mercados 1. de RRHH.
. Mantener procesos
2.- Crisis Rusa 2.- Superar en ca.hdad a 2.- continuos de control
la competencia .
de calidad
. . - Realizar una
3. Incremento de exigencias de 3. Fidelizar a los 3-  investigacién de

calidad en el mercado asiatico

4.- No firma del ATPDA

Nuevos competidores en otros
paises

clientes

mercados y conocer
la situacién de la
competencia

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.5. Objetivos estratégicos desde las cuatro perspectivas del Cuadro de Mango Integral.

Figura 16: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

FINANCIERO CLIENTES

Creacion de valor para el Satisfacer las expectativas del
accionista. cliente

VISION
ESTRATEGIA

APRENDIZAIJE y
PROCESOS INTERNOS CRECIMIENTO

Creacion de valor futuroy un
clima cultural especifico

Identificacion de objetivos e
indicadoresvinculados a los
procesos internos clave.

Fuente: (Grupo MUY Consultores)

Perspectiva Financiera.- Esta perspectiva ayudara a determinar la economia de las empresas,
ademas abarca lo relacionado con las necesidades de los accionistas, esto es rentabilidad, liquidez,

ganancias, rendimiento econémico.

Desde esta perspectiva se conocera si se estd cumpliendo con los objetivos planteados desde el
punto de vista financiero y cual de las empresas de este grupo tiene desviaciones para buscar los

correctivos inmediatos.

Los objetivos que se plantearon segun esta perspectiva son:
1.- Reducir costos de Materia prima
2.- Mantener controlados los gastos en personal

3.- Incrementar la rentabilidad de las variedades sembradas.

Perspectiva del Cliente.- Esta perspectiva esta enfocada a la parte mas importante de la

empresa, que son los clientes, se analiza que tanto se cumple con las expectativas de los clientes, es

decir, miden las relaciones que se mantiene y la fidelidad.
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Esta perspectiva va de la mano con la perspectiva financiera, esto significa, si hay buena gestion
con los clientes entonces hay buen desempeio financiero, cosa que es muy importante para las
necesidades de los accionistas, que se atienda de mejor manera a los consumidores para generar

ganancias.

Los objetivos estratégicos que se plantearon desde la perspectiva del cliente son:

1.- Aumentar la participacién de las ventas en nuevos mercados

2.- Disminuir el nivel de morosidad

Perspectiva de Procesos.- A través de esta perspectiva, los directivos pueden identificar los

procesos mas criticos al momento de conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

Esta perspectiva permite centralizar los objetivos en los procesos internos, sin olvidar la
satisfaccién de los clientes, es decir, se pone énfasis en la mejora de los procesos operativos

existentes.
Para que esta perspectiva funcione en las empresas, los directivos deben dedicar mayor atencién
al mejoramiento de los procesos internos, deben empezar con la innovacidn, identificar necesidades

de los clientes actuales y futuros, y desarrollar valor agregado para cumplir esas necesidades.

Para establecer las estrategias desde esta perspectiva, se estructuré la cadena de valor de las

empresas:
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Figura 17: Cadena de valor del Grupo Ecuanros

ACTIVIDADES
DE APOYO

[ -~ R =

ACTIVIDADES POST- LOGISTICA . COMERCIALIZACION SERVICIO
PRIMARIAS COSECHA DE SALIDA Y VENTAS CLIEN

Fuente: Elaboracion propia

Los objetivos que se plantean desde la perspectiva de procesos internos son:
1.- Incrementar la productividad

2.- Aumentar el rendimiento de corte

3.- Reducir el nivel de maltratos en el proceso

4.- Reducir la flor tipo B

5.- Reducir la flor de baja

Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento.- En esta perspectiva se encuentran las
fuentes primarias de la cadena de valor, una de estas es el Talento Humano que para la mayoria de
empresas es el recurso mas importante con el que se cuenta y por lo general en la mayoria de los

modelos de gestion integral este recurso es un elemento clave, por esta razén se propone:
1.- Capacitar al personal de todas las areas
2.- Entregar incentivos por rendimientos de proceso

5.2.6. Mapa estratégico

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para describir la

estrategia de una empresa, con el fin de establecer objetivos e indicadores. (Martinez & Milla, 2012)
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El mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para ilustrar de qué
forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor, desde el

punto de vista de las cuatro perspectivas ya analizadas anteriormente.
Figura 18: Mapa Estratégico

GENERAR INNOVAR CONSOLIDAR GESTION DE
UTILIDADES PRODUCCION MERCADOS RR. HH.

- = W
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=
S
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=~
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E = REDUCIR COSTOS| || v oo | | INCREMENTAR
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E PRIMA PERSONAL RENTABILIDAD
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2
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A= PRODUCTIVIDAD TIPO B DE BAJA
A= DE CORTE MALTRATOS ]
e
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= S £ CAPACITAR AL ENTREGAR
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- TODAS LAS RENDIMIENTO
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Fuente: Elaboracién propia

5.2.7. Objetivos Estratégicos alineados al Cuadro de Manto Integral

Una vez planteadas las estrategias se establecieron los objetivos estratégicos en funcién de cada
una de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral; financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje y conocimiento, claramente se puede observar como cada estrategia estd asociada a mas

de un objetivo estratégico.
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Tabla 6: Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS
Centralizar las compras de todo el grupo de
Reducir costos de Materia Prima empresas para obtener descuentos por
volumen.
Disefiar un plan estratégico que permita
FINANCIERA Mantener controlados los gastos en |identificar el nimero de personas
personal. necesarias por area para el desarrollo de las
operaciones
Evaluar periédicamente las variedades
Incrementar la rentabilidad de las V uarp . M
) existentes, mantener las mas rentables 'y
variedades sembradas ...
reemplazar las que generan pérdida
Aumentar la participacién de las
ventas en nuevos mercados Reforzar el posicionamiento de la marca,
CLIENTES incursionar en nuevos mercados y fidelizar
alos mejores clientes.
Disminuir el nivel de morosidad
Elaborar un plan de accién para mejorar la
Incrementar la productividad densidad de siembray contar con las
variedades mas productivas.
Disen ist d trol de tiempos
Aumentar el rendimiento de corte lser,laI: Ui ss ema, e contro -e bosy
movimientos en el drea de cultivo
PROCESOS Reducir el nivel de maltratos en el Mejorar el manual de procesos en el drea de
INTERNOS proceso postcosecha
Incrementar la periodicidad de los
Reducir la flor tipo B monitoreos en las variedades mas
susceptibles
Mejorar la gestion del departamento
Reducir la flor de baja comercial para mantener el inventario de
producto terminado en niveles bajos
Capacitar al personal de todas las
areas itacié
APRENDIZAJE Y Establecler g}anj&s de ca{)acgacllon ai.
CONOCIMIENTO personal y disefiar un plan de incentivos

Entregar incentivos por
rendimientos de proceso.

por rendimientos

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.8. Indicadores estratégicos adaptados al Cuadro de Mando Integral

El concepto estratégico determinado por la visién, misidn, valores, estrategias, y objetivos

estratégicos se transformaron operativamente en un sistema de indicadores de gestion que permite

evaluar y medir el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados.

A continuacion se detalla las fichas de los indicadores alineados al Cuadro de Mando Integral:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Figura 19: Indicador de costos de MP

OBJETIVO ESTRATEGICO:

Reducir costos de materia prima

NOMBRE DEL INDICADOR:

Porcentaje de disminucion de costos de materia prima

FORMULA DE CALCULO:

CMP anterior - CMP actual

X 100
CMP anterior

FRECUENCIA: Mensual

META: Reducir un 10% de costos de MP mensual

RESPONSABLE: Gerente Técnico

RESULTADO: Porcentaje de reduccién de costos de MP

PARAMETROS:: EXCELENTE >10% -
ACEPTABLE 5% - 10%
CRITICO <5% -

Fuente: Elaboracion propia

Este indicador que mide el objetivo estratégico planteado, proporcionara la informacién de qué

tan eficientes son los responsable del manejo y control de los costos y gastos en las empresas, y si

verdaderamente se cumple con las metas planteadas.
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Figura 20: Indicador de gastos de personal

OBJETIVO ESTRATEGICO: Mantener controlados los gastos de personal
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Porcentaje de gastos de personal
) : Gastos totales de personal
FORMULA DE CALCULO: x 100
Total gastos

FRECUENCIA: Mensual

META: Mantener por debajo del 35% los gastos del personal en un mes

RESPONSABLE: Jefe de Recursos Humanos

RESULTADO: Porcentaje de gastos de personal

PARAMETROS:: EXCELENTE <35% !
ACEPTABLE 35% - 38%
CRITICO >38% !

Fuente: Elaboracion propia

Uno de los rubros mas importantes o por qué no decirlo el rubro mas alto en la estructura de los

gastos, es el gasto en personal, este indicador permitira controlar y medir, si no existe exceso de

mano de obra en las empresas o si no se incurre en gastos innecesarios.

Por lo general en este tipo de empresas, por la cantidad de mano de obra que exige esta actividad

agroindustrial, los gastos de personal deben mantenerse por debajo del 35% y si se sobrepasa este

valor generaria un exceso de gastos por mano de obra.
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Figura 21: Indicador de rentabilidad de variedades

OBJETIVO ESTRATEGICO: Incrementar la rentabilidad de las variedades sembradas
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Ingresos por m2
) ) Ventas totales
FORMULA DE CALCULO: 5
Area productiva
FRECUENCIA: Mensual
META: Vender 2,5 délares por m2.
RESPONSABLE: Gerente de ventas y Gerente Técnico
RESULTADO: Délares por m2.
PARAMETROS:: EXCELENTE >2,5 !

ACEPTABLE 2-25

CRITICO <2 !

Fuente: Elaboracion propia

A la hora de evaluar la rentabilidad de cada una de las variedades sembradas, este indicador

permite analizar a cada una de estas y en todas las empresas, permitird analizar; gestion de venta,

precio, productividad, tamafio de botdén, area sembrada, etc. etc. con el objetivo de saber si se

mantiene, se mejora o se erradica y se reemplaza con una nueva variedad rentable.
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PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Figura 22: Indicador de ventas a nuevos mercados

OBJETIVO ESTRATEGICO: Aumentar la participacién de las ventas en nuevos mercados
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Porcentaje de ventas a nuevos mercados
5 5 Ventas a nuevos mercados
FORMULA DE CALCULO: x 100
Ventas totales

FRECUENCIA: Mensual

META: Alcanzar un 5% de las ventas mensuales

RESPONSABLE: Gerente de ventas

RESULTADO: Porcentaje de ventas a nuevos mercados

PARAMETROS:: EXCELENTE >5% .
ACEPTABLE 3% -5%
CRITICO <3% .

Fuente: Elaboracion propia

Por la situacién actual que atraviesa la floricultura debido a la crisis Rusa, este indicador
permitira saber si la gestiéon comercial para conseguir nuevos mercados en Europa y Asia estd dando

resultado, y si estos resultados son satisfactorios segiin la meta planteada.
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Figura 23: Indicador de nivel de morosidad

OBJETIVO ESTRATEGICO: Disminuir el nivel de morosidad
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Nivel de morosidad
) 5 Cartera vencida
FORMULA DE CALCULO: X 100
Cartera total

FRECUENCIA: Mensual

META: Mantener un nivel de morosidad por debajo del 5%

RESPONSABLE: Jefe de cartera

RESULTADO: Porcentaje de morosidad

PARAMETROS:: EXCELENTE <5% !
ACEPTABLE 5% -10%
CRITICO >10% !

Fuente: Elaboracion propia

En los tltimos 10 meses, la empresa ha llegado a tener un nimero muy representativo de clientes
morosos, por esta razén este indicador ayudard a controlar y medir si la gestion de cartera para
presionar a estos clientes con un alto nivel de morosidad resulta favorable y disminuye el nimero de

estos.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Figura 24 Indicador de productividad

OBJETIVO ESTRATEGICO: Incrementar la productividad
NOMBRE DEL INDICADOR: Productividad por m2.

5 5 Cantidad producida
FORMULA DE CALCULO:

Area sembrada

FRECUENCIA: Mensual

META: Producir 8 tallos por m2.

RESPONSABLE: Gerente Técnico

RESULTADO: Tallos por m2.

PARAMETROS:: EXCELENTE >8 .I
ACEPTABLE 6-8

CRITICO <6 .I

Fuente: Elaboracion propia

La productividad es fundamental en el sector floricultor, porque mide el rendimiento del técnico
responsable y del area sembrada, independiente de los precios del producto en el mercado ya que
esta es variable seglin las épocas del afio, la productividad no debe disminuir, si no se incrementa al

menos debe mantenerse para que la empresa sea rentable.
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Figura 25: Indicador de rendimiento de corte

OBJETIVO ESTRATEGICO: Aumentar el rendimiento de corte en el cultivo
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Rendimiento de corte

) : Tallos producidos
FORMULA DE CALCULO:

Hora / Hombre

FRECUENCIA: Mensual
META: Cortar mas de 180 tallos / hora / hombre
RESPONSABLE: Gerente Técnico
RESULTADO: Tallos cortados / Hora / Hombre
PARAMETROS:: EXCELENTE >180 !

ACEPTABLE 160 - 180

CRITICO <160 !

Fuente: Elaboracion propia

Parte de la gestion técnica en el buen manejo de los cultivos, es tener un buen rendimiento de
corte. Por lo general un buen rendimiento de corte no significa contar en las empresas con mano de
obra calificada, depende del buen manejo de tiempos y movimientos en el drea de cultivo con el
personal que corta, es por esto que este indicador nos informara si el tiempo de corte esta dentro de

los parametros normales del sector floricola
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Figura 26: Indicador de nivel de incidencia de maltratos.

OBJETIVO ESTRATEGICO: Reducir el nivel de maltratos en el proceso
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Incidencia de tallos maltratados
) ) Tallos maltratados
FORMULA DE CALCULO: 100
Total proceso

FRECUENCIA: Mensual

META: Mantener el porcentaje de maltratos por debajo del 1%

RESPONSABLE: Jefe de Postcosecha

RESULTADO: Porcentaje de tallos maltratados

PARAMETROS:: EXCELENTE <1% !
ACEPTABLE 1%-1,5%
CRITICO >1,5% !

Fuente: Elaboracion propia

El proceso de la flor en la postcosecha, exige que el manejo de los tallos se lo haga de una forma

muy cuidadosa, y en temporadas de produccidn alta, el indice de maltratos sube significativamente,

es por esto que se propone implementar este indicador con la finalidad de monitorear los resultados

que arroja el indicador e inmediatamente tomar los correctivos que exige el manual de procesos.
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Figura 27: Indicador de incidencia de flor nacional

OBJETIVO ESTRATEGICO: Reducir la flor tipo B
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Incidencia de flor nacional
) : Cantidad de flor tipo B
FORMULA DE CALCULO: x 100
Cantidad producida

FRECUENCIA: Mensual

META: Reducir a menos del 8% la flor nacional

RESPONSABLE: Gerente Técnico

RESULTADO: Incidencia de flor tipo B

PARAMETROS:: EXCELENTE <8% !
ACEPTABLE 8% - 10%
CRITICO >10% !

Fuente: Elaboracion propia

Este indicador ayudara al control y medicién de la gestién técnica en el manejo de la sanidad
vegetal del cultivo. Si este indicador arroja un resultado por encima de los parametros normales,

dara la pauta pata reaccionar inmediatamente y no caer en una contaminacién de todo el cultivo de

flores.
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Figura 28: Indicador de incidencia de flor de baja

OBJETIVO ESTRATEGICO: Reducir la flor de baja
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Incidencia de flor de baja
) : Flor no vendida
FORMULA DE CALCULO: X 100
Oferta exportable

FRECUENCIA: Mensual

META: Mantener el nivel de flor de baja por debajo del 2%

RESPONSABLE: Gerente de ventas

RESULTADO: Incidencia de flor de baja

PARAMETROS:: EXCELENTE <2% !
ACEPTABLE 2% - 2,5%
CRITICO >2,5% !

Fuente: Elaboracion propia

La gestion comercial serd evaluada a través de este indicador, se analizard la reaccion del

departamento comercial en épocas normales de venta y mas alin en épocas criticas de ventas.

Al ser un producto perecible, el tiempo maximo de stock en cuartos frios es de cinco dias, si las

gestion comercial no hacer que este inventario rote como estd establecido, causa pérdida del

producto y se transforma en desecho.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Figura 29: Indicador de cumplimiento de capacitaciones

Las ventajas que proporciona la SETEC para la capacitacion al personal, deben ser aprovechados
al maximo, de esto depende que el personal se sienta motivado a trabajar en equipo y por ende
aprenda a trabajar comprometido a generar resultados para el bien personal y corporativo, es por

esto que este indicador proporcionara informaciéon del cumplimiento de la meta en cuanto al nivel de

capacitaciones en términos normales.

OBJETIVO ESTRATEGICO: Capacitar al personal de todas las areas
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Nivel de cumplimiento de capacitaciones
5 5 Numero de areas capacitadas
FORMULA DE CALCULO: x 100
Total de areas

FRECUENCIA: Trimestral

META: Capacitar al 100% del personal en un afio

RESPONSABLE: Jede de Recursos Humanos

RESULTADO: Personal capacitado

PARAMETROS:: EXCELENTE >99% l
ACEPTABLE 85% -99%
CRITICO <85% l

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 30: Indicador de rendimiento de proceso

OBJETIVO ESTRATEGICO: Entregar incentivos por rendimiento de proceso
NOMBRE DEL INDICADOR: | | Rendimiento del proceso
) 5 Tallos procesados por dia
FORMULA DE CALCULO:
Numero de persona en proceso
FRECUENCIA: Mensual
META: Procesar 130 tallos / Hora / Hombre
RESPONSABLE: Jefe de postcosecha
RESULTADO: Numero de tallos procesados / Hora / Hombre
PARAMETROS:: EXCELENTE >130 !
ACEPTABLE 120-130
CRITICO <120 !

Fuente: Elaboracion propia

En el sector floricola y en general en empresas que demanden de una buena cantidad de mano de

obra, el rendimiento es clave para las operaciones si se transforma en dinero.

Este indicador nos informara si el rendimiento del personal en el proceso de la flor es el indicado,

asf tomar decisiones inmediatas, porque un rendimiento bajo para las empresas significa pérdida de

dinero en operaciones.
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5.2.9. Plande accion

Para garantizar que los objetivos estratégicos se cumplan, se elaboraron planes de accién para

cada uno de estos, es significa establecer las medidas concretas o proyectos destinados a alcanzar los

objetivos.

Cada plan de accion contiene propuestas de: quién lo hace, cémo lo establecen, donde lo realizan,

y desde cuando se aplica, también contiene presupuestos y la meta en un periodo de tiempo. Estos

planes de accion consideran las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Tabla 7: Plan de accién indicador de costos de MP

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Reducir costos de materia prima |

| NOMBRE DEL INDICADOR: | Porcentaje de disminucién de costos de MP |

2 - p (DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
; ? ; ? : ? (o .
¢QUIEN: ¢CoMoO? ¢DONDE? CUANDO? | DEINVERSION META
. Enla
Analizando el Luego de 1 Ahorro de 100
Gerente de empresas el g 1z .
volumen de p mes de la 60 mil délares | mil délares en el
Ventas dia 5 de . . ~
compra de MP cada mes implantacion afio
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 8: Plan de accion indicador de gastos de personal
| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Mantener controlados los gastos en personal |

| NOMBRE DEL INDICADOR: | Porcentaje de gastos de personal |

. - - ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 . 2 f 2 Lo .
¢QUIEN? A8y 1o QUL I CUANDO? | DEINVERSION META
Haciendo un Enla -
JE e andlisisdela | empresa el Luego de 1 a0 as Gastos maxumo
Recursos némina dia 5 de mes de la 20 mil ddlares de 1 mill6n de
Humanos B — cada mes implantacién dolares al afio

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 9: Plan de accién indicador de incremento de rentabilidad

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Incrementar la rentabilidad de las variedades sembradas
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Ingresos por m?2.
- p - ; DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 . 2 . 2 Lo ,
¢QUIEN? ¢COMO? ¢DONDE! CUANDO? | DE INVERSION META
Gerente de Mej or.alndo la Enla Alcanzar ventas
gestion de Luego de 3 :
Ventas y iy empresa el 11,513 de 4,7 millones
produccion y la ; mes de la 100 mil délares ,
Gerente .z dia 5 de . L. de dodlares en un
L . gestion implantacion ~
Técnico . cada mes ano
comercial
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 10: Plan de accién indicador de aumento de ventas a nuevos mercados
| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Aumentar las ventas en nuevos mercados
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Porcentaje de ventas a nuevos mercados
- p - ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 = 2 7 2 Lo .
¢QUIEN? ¢CoMO? ¢DONDE? CUANDOQ? DE INVERSION META
. En los
Gerente de Bluseer Altaires mercados LG E 3D a0 1. 210 mil délares
en mercados no meses de la 70 mil délares -
Ventas europeo y . . en el afio
saturados asitico implantacion

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 11: Plan de accién indicador de disminucién de nivel de morosidad

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Disminuir el nivel de morosidad
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Nivel de morosidad
; - - ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 . 2 7 2 o L
¢QUIEN? ¢COMO? ¢DONDE? CUANDO? DE INVERSION META
Gerente de Ana}hSlS o Enla lggo ele 2 s 120 mil ddlares
clientes meses de la 2 mil ddlares ~
Ventas empresa . p en un afo
morosos implantacién

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: Plan de accién indicador de productividad

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Incrementar la productividad
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Productividad por m2.
- < 5 ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 g 2 . 2 Lo .
¢QUIEN? (comoz ¢DONDE? CUANDO? | DEINVERSION META
Mejorando las a
estion de En el area 3 meses
Gerente 5 i productiva x 30 mil délares | 90 mil dolares
Rt produccion en después de la ~ ~
Técnico . dela . N en el afio en un afio
cuanto a manejo implantacion
. empresa
del cultivo
Fuente: Elaboracion propia
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
Tabla13: Plan de accién indicador de rendimiento de corte
| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Aumentar el rendimiento de corte de la flor
NOMBRE DEL INDICADOR: | Xendimiento de
corte
. 5 p (DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 = 2 7 2 Lo ,
¢QUIEN? ¢«coMoz ¢DONDE? CUANDO? DE INVERSION META
Optimizar En el rea 2 meses D.1sm,1nu1r 10
Gerente : . . mil dé6lares en
. tiempos y productiva dela | después dela 0
Técnico L : C pago de H.E.
movimientos empresa implantacion on un afio
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 14: Plan de accién indicador de nivel de maltratos
| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Reducir el nivel de maltratos en el proceso
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Incidencia de tallos maltratados
. p p ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 g 2 f 2 e .
¢QUIEN? ¢COMO? ¢DONDE? CUANDO? DE INVERSION META
Controlando el
Jefe de proceso Eie Enla 3 meses 0 ddlares en el Re§catar 50 mil
clasificacién y después de la ~ délares en un
Postcosecha empresa | . C afio -
embonche de la implantacién afio
flor

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 15: Plan de accién indicador de flor tipo B

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Reducir la flor tipo B
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Incidencia de flor nacional
2 - - ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
. 2 = 2 f 2 Lo .
¢QUIEN? ¢coMo? ¢DONDE? CUANDO? | DEINVERSION META
Me]qrar el Enel area 3 meses S Rescatar 500
Gerente manejo de la productiva 2 5 mil délares en .
By . después de la ~ mil tallos en un
Técnico sanidad vegetal dela . i el afio ~
: implantacion afio
en el cultivo empresa
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 16: Plan de accién indicador de incidencia de flor de baja
| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Reducir la flor de baja
| NOMBRE DEL INDICADOR: | Incidencia de flor de baja
. p 5 ;DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
- 2 . ? » ? < P ,
¢QUIEN? oMoz ¢DONDE? | cyyiNDO? DE INVERSION META
Contratar .
Gerente de | vendedores con Enla 3 meses 24 mil délares en Re§catar 50 mil
. L después de la ~ délares en un
Ventas mas experiencia | empresa | . g el afio -
implantacion afio
en el sector

Fuente: Elaboracion propia

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO

Tabla 17: Plan de accién indicador de cumplimiento de capacitaciones

| OBJETIVO ESTRATEGICO: | Capacitar al personal de todas las areas

NOMBRE DEL Nivel de cumplimiento de
INDICADOR: capacitaciones
PRESUPUEST
(QUIEN? (COMO? (DONDE? C‘IB{EI\?SS, ODE INS‘;E’[TTT
) INVERSION
Capacitar en
Jefe de Convenio . . 3 meses después un afo
En las instalaciones o 4 PR
Recursos conla T — dela 3 mil délares minimo al
Humanos SETEC implantacion 85% del
personal

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18: Plan de accién indicador de rendimiento en proceso

[ OBJETIVO ESTRATEGICO:

| Entregar incentivos por rendimientos de proceso

| NOMBRE DEL INDICADOR: | Rendimiento de proceso

. p p (DESDE PRESUPUESTO | INCREMENTO
;QUIEN? ;COMO? ;DONDE? S -
Q ¢ ¢ CUANDO? | DEINVERSION META
Jefe de Bonificaciones En las 3 meses o o1s D.1sm,1 nuir 20
. . A 5 mil ddlares en | mil ddlares en
Recursos por instalaciones | después dela ~
i : s el afio pago de H.E. en
Humanos rendimientos | delaempresa | implantacién un afio

Fuente: Elaboracién propia

5.2.10. Ejemplo de aplicacién del benchmarking de indicadores

Con los indicadores alineados a las estrategias y aplicados al Cuadro de Mando Integral, es

importante aplicar la herramienta del benchmarking de indicadores, entre las cinco empresas del

grupo, a fin de llegar a lo que se plante6 en este trabajo que es medir y comparar el nivel de

desempeiio.

Tabla 19: Benchmarking de indicadores

ECUANROS || ECUANROS DALI TESSA

INDICADOR 1 2 ARCOFLOR ROSES ROSES

Porcentaje de disminucién de 9,1% 6,1% 8,2% 71%
costos de MP
Porcentaje de gastos de 35,9% 35,9% 37.1% --
personal
Porcentaje de ventas a nuevos 3,0% 3,2% 3.8% ‘ 1,0% 3,0%
mercados
Nivel de morosidad 7,0% 5,4% 7, -
Productividad por m2 6,54 7,12

Porcentaje de flor de baja

Porcentaje de flor nacional

Rendimiento de corte 175 177
Nivel de cumplimiento de i

capacitaciones

Rendimiento de proceso 126 128

Fuente: Elaboracién propia
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Los datos para este ejemplo fueron obtenidos de los resultados del afio 2014, en cuanto al nivel de
capacitaciones, en este afio no se realiz6 un plan de capacitaciones, sin embargo analizado los
resultados comparados entre las cinco fincas, se debe tomar en cuenta que el sistema que se propone
implementar sirve para la medicion del desempefio de las empresas, la evaluacién respectiva y la

toma de decisiones de los directivos.
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6.1.

Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El desarrollo de este trabajo arrojé como resultado un Sistema Integral de Indicadores de
Gestion, que permitird a los niveles directivos y ejecutivos de las empresas del Grupo
Floricola Ecuanros, evaluar y medir el desempefio de cada una de estas y corregir

desviaciones que se presenten.

La importancia y la colaboracién que los directivos le dieron a este trabajo, facilité contar
con la informacién necesaria para su desarrollo, ademas tanto a nivel académico como
profesional, la ejecucién de este trabajoé ya es un logro, porque al analizar los resultados

se determind que este tipo de estudio atn no se ha dado en el sector floricultor.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral que se utilizé en este trabajo, permiti6é que
el planteamiento de las estrategias y objetivos, sean los adecuados para este sistema de
indicadores porque al estudiar el diagndstico de la situacidn actual del grupo floricola, se

analizd las cuatro perspectivas que son parte de esta metodologia.

Conforme se haya implementado este sistema de gestion de indicadores que se
desarrollo, se adicionara indicadores segun la necesidad que exija la gestiéon empresarial

y la dindmica organizacional que cada vez es vuelve mas compleja.

Como resultado de este proyecto de investigacién, es posible concluir que existe un
interés del 90% de los funcionarios de altos niveles de las empresas en implementar este
sistema que no solo servira para el control y la medicién del desempefio, sino también se
lograra efectividad en las operaciones y que al final de un periodo se vera reflejado en la

parte financiera de la empresa.
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6.2.

Recomendaciones

Este afio termina el periodo vigente de la Planificacion Estratégica en el grupo Ecuanros,
inmediatamente los accionistas deberia planificar la actualizacién para los préximo cinco
afios. No hay que olvidar que actual estudio estd basado en la planificacion estratégica
actual, y seguramente al analizar nuevamente el entorno habra alguna variacion en el

trabajo desarrollado.

Para que el estudio realizado sirva de herramienta gerencial como se espera, los
directivos deben formar un comité ejecutivo que haga el seguimiento a la implantaciéon
de este sistema de indicadores, pues esta casi demostrado que si se cumple como esta

previsto sera un éxito ejecutarlo.

Este trabajo no deberia concluir aqui, mas bien se puede aplicar el estudio en otros
sectores agroindustriales como el cacao y el banano, es decir, el mismo sistema
implementar en otro sector industrial y segin las necesidades de estos se corrija o se

proponga mejoras para este sistema gerencial.
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Resumen Final

“DESARROLLO DE UN SISTEMA INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION PARA MEDIR Y

COMPARAR EL DESEMPENO DE LAS EMPRESAS DEL GRUPO FLORICOLA ECUANROS S.A.”

Roberson Germanico Pruna Tapia
81 paginas

Proyecto dirigido por: Walter Ramiro Jiménez Silva, MBA

El desarrollo del presente trabajo tiene como objetivo principal la implementacién de un
sistema integrado de indicadores de gestién, que permita a los directivos de las empresas de un
grupo floricola medir y controlar el nivel de desempefio de cada una de estas. Actualmente con la
acelerada competitividad empresarial, los indicadores de gestidn se vuelven de vital importancia en
las organizaciones, y su continuo monitoreo permite identificar diversos sintomas que se presentan
en el normal desarrollo de cada una de las actividades, y mas aun al tratarse de cinco empresas
dedicadas a la misma actividad industrial pero con distintos porcentajes de participacion en los
mercados de todo el mundo. Para los directivos controlar un grupo de empresas cada dia se vuelve
mas complicado, es asi que nace la necesidad de implementar un sistema de indicadores basado en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral, donde las estrategias se transforman en objetivos
organizacionales. Para determinar los indicadores apropiados para este sistema se plantea encuestas
a los principales funcionarios de los niveles directivos y ejecutivos sobre el uso y manejo de
indicadores de gestion. Los resultados son analizados segln el grado de interés de cada funcionario
por el uso y manejo de indicadores, y se presentan graficos estadisticos de los resultados. Los valores
estadisticas muestran el porcentaje de los encuestados que tienen interés por contar con este sistema
de gestion. Ademdas de implementar un cuadro de mando integral, este trabajo concluye con un

benchmarking de indicadores entre las cinco empresas del grupo.
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