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Ficha Técnica

Programa: Magister en Administracién de Empresas con mencién en Planeacién

Tema: Modelo de gestién colaborativa para PYMES del sector textil en la ciudad de Ambato: Caso:

“Elasticos Ambato"

Tipo de trabajo: Proyecto de Investigacién

Clasificacién técnica del trabajo: Desarrollo
Autor: Mariuxi Pamela Rodriguez Guerrero

Director: Mg. Marco Jacobo Cisneros Martinez
Lineas de Investigacién, Innovacién y Desarrollo

Principal: Gerencia, Planificacién, Organizacion, Direccién y/o Control de Empresas (obligatoria)

Secundaria: Sistemas de Informacién y/o Nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién

y sus aplicaciones (optativa)

Resumen Ejecutivo:

El escenario econémico en el que se desarrollan actualmente las empresas es cambiante y
globalizado, mucho mas complejo que aquel en el que estaban acostumbradas a desarrollarse.
Para seguir siendo competitivas las empresas van a necesitar adaptar su gestion, estructuras y
procesos a este medio; para lograr que los colaboradores apoyen estos cambios y contribuyan a

esa adaptacion.

Esto no es facil, no solo porque los cambios cuestan en cualquier organizacién sino porque no
resulta sencillo estar al dia de los movimientos externos, saber concretamente qué cambiar y

como hacerlo.
Las Pequenas y Medianas Empresas (PYMES) juegan un papel de gran importancia dentro del

desarrollo en la economia del pais, debido a su relacién e incidencia en la generacién de empleo, y

crecimiento econdémico. Al contar con estructuras mdas pequeias existen varias dificultades
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relacionadas con el éxito, debido a la menor disponibilidad de recursos, acceso al crédito,

limitantes para el desarrollo tecnoldgico, asi como en su gestién y planificacién.

La competitividad exige nuevos modelos de gestién y estos se orientan hacia el desarrollo de
un trabajo colaborativo dentro y fuera de la empresa, lo que representa una mayor debilidad
dentro de todo tipo de empresa, considerado que las organizaciones en su mayoria llevan una
estructura organizacional vertical, donde, el nivel jerarquico tiene un peso en la toma de
decisiones y sobre todo no se considera la opinién de los empleados como algo que pudiera dar

un valor agregado a los resultados de la empresa.

El presente trabajo parte de la primicia en mejorar la capacidad de gestion y direccion de las
pequefias y medianas empresas mediante la adaptacién de un modelo de gestién colaborativa
para las PYMES del sector textil que contribuya a controlar los procesos de produccién y

administrativos mediante una herramienta que contenga estrategias que puedan ser medibles.
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Resumen

La presente investigacion se enmarcé en el estudio de un Modelo de gestidn colaborativa
para PYMES del sector textil en la ciudad de Ambato: Caso: “Elasticos Ambato", cuya finalidad
pretende adaptar un modelo de gestion colaborativa que contribuya a potenciar los procesos
gerenciales y operacionales internos de la empresa. La investigacién se apoya en la
metodologia cualitativa que permite el analisis de elementos como procesos, caracteristicas de
la gestion del trabajo en equipo, comunicacion e informacion; y en la metodologia cuantitativa
que realiza un analisis estadistico de los resultados obtenidos de los instrumentos aplicados y
que responden a los objetivos de la investigacion. Asimismo, se utiliza la investigacion
descriptiva, en virtud de que se describen propiedades y caracteristica propias del proceso de
gestion de la empresa dentro de las areas de logistica, produccion y cadena de suministros. La
poblaciéon de estudio fueron sus clientes internos. Dentro de sus principales resultados
encontrados en la empresa se tiene que no existe un modelo de gestién propia; por tanto, se
realiza revisiones bibliograficas a fin de identificar y comparar con las necesidades de la
empresa para adaptarlas a un modelo de gestiéon apoyado en una herramienta administrativa
que contribuya a potenciar los procesos gerenciales y operacionales internos. Se puede
establecer como conclusiéon la necesidad de implementar el Balanced Scorecard como

herramienta de gestién la misma que actualmente no existe en la empresa.

Palabras Claves: Gestion colaborativa, Balanced ScoreCard, logistica, produccién, cadena de

suministros.
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Abstract

The present research was framed in the context of the study of a collaborative management
model for SMEs operating in the textile sector in the city of Ambato. This specific case concerns
the company Elisticos Ambato. The objective is to adapt a collaborative management model
which contributes to the strengthening of internal management and operations processes
within the company. Qualitative research methods were used in the analysis of different
elements, such as processes, characteristics of the management of teamwork, communication
and information; and quantitative methods were chosen to carry out a statistical analysis of
the results obtained from research instruments, which fulfil the research objectives.
Additionally, descriptive research was used to facilitate description of properties and
characteristics specific to the management process used at the company in the areas of
logistics, production and supply. The study population consisted of internal clients. The most
significant results obtained indicate that the company does not have its own management
model. In response to this, literature was reviewed in order to identify the needs of the
company, and thereby to form a suitable management model based on a management tool,
which contributes to the strengthening of internal management and operational processes. It
was concluded that it was necessary to implement the Balanced Scorecard as a management

tool, which was not in used at the company prior to this research.

Keywords: Collaborative management, Balanced Scorecard. Logistics. Production, supply

chain.
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Capitulo 1

Introduccién

Los modelos son representaciones de una porcién de la realidad, constituyen un instrumento
de comunicacién y analisis que representan las interrelaciones, la estructura y las funciones del
sistema objeto de estudio; establecen el limite de su accién y permiten realizar pruebas que

varian sus componentes, para obtener resultados que mejoren la situacion de la empresa.

De acuerdo con Blasco (2015) los niveles de competitividad, el valor afiadido de las empresas
o la reconfiguracion del tejido empresarial son aspectos clave a los que se enfrentan las pequefias
y medianas empresas ante el reto de competir en un mercado abierto, y en el que los

consumidores estan modifican sus habitos de compra.

La PYMES textiles de la ciudad de Ambato carecen de un modelo de gestiéon que les permita
contar con estructuras y procesos que garanticen responder a las tendencias de un mundo
globalizado y complejo que cada dia cambia tanto tecnolégica como culturalmente,
adicionalmente es importante contar con modelos de gestion que contribuyan al trabajo

colaborativo de la PYMES.

Saenz (2013) explica en varios puntos, en los que las PYMES pueden encontrar el impulso
definitivo para sumarse al cambio de la gestién colaborativa. Y ello para ganar en productividad y
eficiencia, entre estos puntos estan: a) Favorecen el trabajo colaborativo. La colaboraciéon interna
facilita el acceso a la “inteligencia colectiva”; b) Establecen objetivos comunes. Hacer equipo
ayuda a comprometerse con los objetivos establecidos; ¢) Impulsan la generacién de nuevas ideas
innovadoras. Compartir ideas, opiniones y experiencias favorece la creatividad y el entusiasmo
ante nuevos proyectos; d) Fomenta la autoformacién. Los empleados pueden decidir qué
aptitudes quieren desarrollar para abordar nuevos retos en sus trabajos; e) Ayudan a construir
relaciones. Algo, particularmente importante para los nuevos empleados que pueden acortar su
periodo de adaptacion de manera considerable. Compartir experiencias e inquietudes, estrecha

lazos y genera confianza.

Como ya se mencioné anteriormente el desarrollo de la gestion dentro de la PYMES es

realmente limitado, de ahi la necesidad de orientar hacia modelos actuales que contribuyan al



desarrollo de la inteligencia colectiva, para la generacién de ideas innovadoras, que fortalezcan la
creatividad, lo que conllevara a los empresarios a responder positivamente a la adaptacién en el

mundo actual.

1.1. Presentacién del trabajo

En Tungurahua segin reporte del SRI al 2015 existen 1642 empresas que se dedican al
trabajo con textiles en general y otras actividades afines, de ellas 897 son fabricantes y apenas 5

tienen una actividad afin a la empresa de este estudio.

Las empresas textiles de la ciudad de Ambato al momento no cuenta con un modelo de gestion
que les permita realizar un control continuo de sus procesos llevandolas a cometer errores que
recaen en su produccion; existe una débil participacion del recurso humano de la empresa en el
proceso de produccion lo que se manifiesta en un detrimento en el compromiso del empleado con
la empresa, esto conlleva a que el empleado no sea considerado y por ende muchas de sus ideas
puedan ser menospreciadas, desvalorizadas ese valor agregado que cualquiera de los empleados
podria aportar, por tal motivo este trabajo debe ser realizado en correspondencia con las
necesidades de las empresas de la ciudad y con la participacién de su recurso humano, por lo que

se pone de manifiesto un modelo colaborativo.

Las PYMES del Sector Textil en la ciudad de Ambato se enfrentan a un entorno econémico
cambiante, complejo, eso las obliga a adaptar su gestién, estructura hacia modelos mas
colaborativos. El adjetivo Colaborativo estd asociado al término “gestiéon”, se ha pretendido
incidir en el hecho de que, puesto que la colaboracion resulta irrenunciable tanto en el interior de
la pyme (entre las personas de sus distintos niveles jerarquicos, funciones y responsabilidades)
como en su exterior (con proveedores, clientes, socios, administraciones publicas, etc.), los
mencionados nuevos modelos de gestion para PYMES objeto del presente estudio deberian poner

un acento especial (aunque no exclusivo) en la dimensién colaborativa. (Rosero, 2015)

En conclusién se puede manifestar que el principal problema que presenta la industria textil
es que la pequeiias industrias no cuentan con lineamientos claros que les permita tener un orden,
y una visién mas clara de hacia déonde va la empresa y que es lo que pretenden conseguir en un
futuro, lo que le impide ser eficiente en el mercado, y como consecuencia de ello no es

competitiva en el mercado. Es decir no definen estrategias que les permitan llegar a los



consumidores y permanecer en el mercado, lo que ha generado que algunas PYMES cesen

actividades.

1.2. Descripcién del documento

La presente investigacion se encuentra estructurada de la siguiente manera:

El Capitulo 1. La introduccion, este capitulo proporciona una vision global del documento
contiene planteamiento de la propuesta, metodologia, marco tedrico, referencias, resultados,

marco tedrico, resumen, abstract, conclusiones, resumen ejecutivo

El Capitulo 2 contiene el planteamiento de la propuesta de trabajo en donde se desarrolla la
informacion técnica de la investigacion, asi como la descripcion del problema, las preguntas

basicas, la hipétesis y variables y su delimitaciéon funcional.

En el Capitulo 3 se desarrolla el Marco Teérico Conceptual, de las variables de estudio que

en este caso corresponde al modelo de gestidn colaborativa, PYMES, Balanced Scorecard

El Capitulo 4 contiene la metodologia de investigacion asi como el analisis metodolégico de
las variables que son objeto de estudio en el proyecto de investigacidn, y a partir de este
analisis se desarrollé la propuesta descrita en los objetivos de este trabajo de investigacion.
Finalmente, se presentaran las conclusiones del capitulo, mediante ideas generales

desarrolladas por el autor.

El Capitulo 5, contiene la propuesta a implementarse por parte del autor, en este caso el
diseno del modelo de gestidn colaborativa apoyandose como herramienta administrativa del

Balanced Scorecard.

Finalmente se desarrollaran las conclusiones y recomendaciones finales del trabajo
realizado, mediante apreciaciones del autor con respecto a la investigacion realizada. Se
presentara la bibliografia empleada y los apéndices necesarios para sustentar el presente

proyecto de investigacion.



Capitulo 2

Planteamiento de la Propuesta de Trabajo

2.1. Informacion técnica basica

Tema: Modelo de gestion colaborativa para PYMES del sector textil en la ciudad de Ambato: Caso:

“Elasticos Ambato”

Tipo de trabajo: Proyecto de Investigacion y Desarrollo

Clasificacidn técnica del trabajo: Disefio de Modelo Complejo

Lineas de Investigacién, Innovacién y Desarrollo

Principal: Gerencia, Planificacidn, Organizacién, Direccién y/o Control de Empresas

Secundaria: Sistemas de Informacién y/o Nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién y

sus aplicaciones.
2.2. Descripcién del problema

Segun estimaciones de la Asociacién de Industrias Textiles del Ecuador (AITE), este sector
desde el 2014 registra un crecimiento del 4,30% respecto a afios anteriores, cobra importancia
econdmica por ser uno de los sectores mas influyentes del mercado laboral ya que genera
alrededor de 50.000 plazas de empleo directas y mas de 200.000 indirecta lo que ha llevado a
ser el segundo sector manufacturero que mas mano de obra emplea luego del sector de

alimentos, bebidas y tabacos.

A nivel de la zona central del pais el crecimiento del sector textil no ha tenido el
desarrollo suficiente para conquistar nuevos mercados a pesar que dentro de la actividad
manufacturera del sector textil ocupa el tercer puesto especificamente en la fabricacién de
prendas de vestir para todo tipo de segmento, esto se debe a que este sector es uno de los mas

exigentes y competitivos del mercado, atraviesa momentos delicados debido a la competencia



de terceros paises, sus estructuras organizacionales no estan formalizadas ni definidas lo que

impide alcanzar la competitividad, el posicionamiento necesario.

La provincia de Tungurahua tiene una variedad de industrias y entre ellas sobresale el area
textil con una realidad similar a la detallada anteriormente, segin la Agenda de Productividad
y Competitividad de Tungurahua (2010) genera empleo en un 19.4% después del sector
agricola, una de las caracteristicas de esta provincia sobre todo de la ciudad de Ambato es el
desarrollo de las PYMES en el area textil, estas enfrentan un entorno econémico cambiante
pero complejo, eso las obliga a adaptar su gestion estructural hacia modelos mas colaborativos,
la globalizacién, la insercion tecnoldgica y la revolucion industrial hace que dia a dia se
requieran una mejor comunicacion dentro de las empresas, que se requiera una organizacion
horizontal pero no vertical que mejore la gestiéon colaborativa de la misma y que permita dejar
de lado el manejo tradicional con autoritarismo sin considerar la opinién de sus empleados

Estas pequefias empresas de confecciones han crecido exponencialmente dentro de un
mercado informal en donde han obtenido una evoluciéon que superé todas las expectativas,
convirtiéndose en motores de todo un dinamismo comercial que no ha sido paralelamente
acompaifiado de un desarrollo estratégico empresarial, si no por el contrario, estas empresas
son guiadas empiricamente por empresarios quienes desarrollaron sus habilidades en el dia a

dia, basados en la experiencia, apoyados en la educacién informal que recibieron.

Las empresas textiles de manera individual no cuentan con un modelo de gestién colaborativo,
este es el caso de la Empresa Elasticos Ambato lo que no le permite realizar un control
continuo de sus procesos llevindolas a cometer errores que afectan en su produccion; existe
una débil participacion del recurso humano de la empresa en el proceso de gestién lo que se
manifiesta en una detrimento en el compromiso del empleado con la empresa, esto conlleva a
que éste no sea tomado en cuenta en las decisiones de la empresa y por ende muchas de sus
ideas puedan ser menospreciadas, lo que impide aprovechar ese valor agregado que cualquiera
de ellos podria aportar, por tal motivo este trabajo se realiza en correspondencia con las
necesidades de la empresa. La débil gestion colaborativa limita el desarrollo de los procesos de
comunicacién interna - interna y externa - interna, en la Empresa Elasticos Ambato no se
maneja de manera adecuada, lo que conlleva a flujos de informacién inadecuada, asi como los
procesos gerenciales y operacionales sin definirlos, también se refleja un desconocimiento de
los procesos de la empresa, este desconocimiento incide en una gestion deficiente lo que hace

que afecte en la productividad y desarrollo de la empresa.
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Este tipo de problemas se generan basicamente porque este sector no cuenta con modelos de
gestion que les permita ser mas competitivas en el mercado, participativas, reflexivas,

analiticas, sofisticadas y les permita alcanzar los objetivos con menos recursos posibles.

En las areas en las que se hara referencia seran la de cadena de suministros vista como un
subsistema dentro del sistema organizacional que abarca la planificaciéon de las actividades
involucradas en la busqueda, obtenciéon y transformacion de los productos. Incluye la
coordinacion y colaboracién de los socios del canal, o flujo de transmisién de los insumos o

productos.

Ademas, se considerara la cadena logistica que toma en cuenta la gestion, la planeacién de
procesos de aprovisionamiento, la producciéon, la distribucién y los subprocesos que los
integran como almacenamiento, inventarios, transporte, los costos de transacciones y el
servicio al cliente entre otros. La cadena logistica, opera en la produccién de un producto o
servicio que va ser entregado a un cliente en el tiempo pactado, con la calidad ofrecida y a un

precio adecuado.

Otra area estimada sera la de produccién vista como el proceso productivo es decir el conjunto
de operaciones planificadas de transformacién de unos determinados factores o insumos en

bienes o servicios mediante la aplicacién de un procedimiento tecnolégico.

2.3. Preguntas basicas

¢Por qué se origina? Porque las PYMES estan conformadas por una estructura familiar y la forma

de organizacidn carece de formalizacidn.

¢Qué lo origina? Inexistencia de un modelo de gestion colaborativo

¢Ddnde se detecta? El area de gerencia y operaciones

2.4. Formulacion de meta

Desarrollar un Modelo de Gestion Colaborativa para PYMES del Sector Textil en la ciudad de

Ambato.



2.5. Formulacién de hipétesis y/o pregunta de investigacién

(Qué ventajas proporciona un modelo de gestién colaborativa para las PYMES, que potencie los

procesos gerenciales y operacionales interna de la empresa Textil “Elasticos Ambato"?

2.6. Variable(s)

VARIABLE INDEPENDIENTE: Modelo de Gestion colaborativa.

VARIABLE DEPENDIENTE: Procesos gerenciales y operacionales.

2.7. Objetivos

Objetivo general

Desarrollar un modelo de gestién colaborativa para PYMES del sector textil en la ciudad de
Ambato en la empresa "Elasticos Ambato" que potencie los procesos gerenciales y operacionales

internos de la empresa.

Objetivos especificos

e Sustentar los referentes tedricos y metodologicos de modelos de gestiéon colaborativa y

PYMES.

o Establecer la situacién actual del modelo de gestiéon que aplica la empresa textil "Elasticos

Ambato", en relacidn con los procesos gerenciales y operacionales internos de la empresa

e Determinar los elementos del modelo de gestiéon colaborativa en la empresa "Elasticos
Ambato" para plasmarlos en estrategias y herramientas que potencien el mejoramiento de

los procesos gerenciales y operacionales internos de la empresa.



2.8. Delimitacién funcional

Pregunta 1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de tesis?

e Preparar una organizaciéon para trabajar colaborativamente dentro de la empresa
textil "Elasticos Ambato". Esto conlleva a disefiar nuevas formas de interaccién
interna - interna e interna - externa

e Establecer planes de procesos de produccion, planes de logistica de compras /
aprovisionamientos, produccién y distribucién adecuados acorde con las necesidades

de la empresa.

Pregunta 2. ;Qué no sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulacién?

e No se va a demostrar un crecimiento financiero
e No sevaademostrar un plan financiero

e No serd capaz de cambiar la actitud del personal



Capitulo 3

Marco Tedrico

3.1. Definiciones y conceptos
A continuacion, se definira los siguientes conceptos bases para la investigacién, como son:
3.1.1. Pequefia y mediana empresa (PYMES)

Segun el Servicio de Rentas Internas (SRI, 2016) Se conoce como PYMES al conjunto de pequeiias
y medianas empresas que, de acuerdo a su volumen de ventas, capital social, cantidad de
trabajadores, y su nivel de produccion o activos presentan caracteristicas propias de este tipo de
entidades econdmicas. Por lo general en nuestro pais las pequefias y medianas empresas que se

han formado realizan diferentes tipos de actividades econdmicas.

Las PYMES constituyen en el Ecuador la fuente del desarrollo social en cuanto a produccion,
demanda y compra de productos o simplemente por valor agregado, lo que significa que se ha
convertido en un factor indispensable para generar riqueza y empleo. Las actividades que
desarrollan las PYMES en el Ecuador, abarcan gran diversidad de opciones, de acuerdo al ultimo
censo econémico del INEC, la concentracidon econémica por actividad, esta distribuida de acuerdo

al siguiente detalle publicado por el INEC:

Tabla N. 1. Participaciéon de las empresas por sector econdmico.

NUMERO DE EMPRESAS POR SECTOR
SECTOR ECONOMICO
SERVICIOS 113.580
COMERCIO 45.659
MANUFACTURA 9.747
AGRICULTURA 9.549
EXPLOTACION Y MINAS 1.295
TOTAL DE EMPRESAS 179.830

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, 2012



A continuacion, se presenta un cuadro en el que se dan a conocer los diferentes tipos de

empresas que existen y su clasificaciéon general en el mercado:

Tabla N. 2. Clasificacién de las PYMES

POR SECTORES POR SUS

ECONOMICOS PROPIETARIOS
eExtractiva eGrande: Excede ePublica: Proviene eIndividual
eServicios 100 trabajadores del estado eUnipersonal
eComercial eMediana: Superior ePrivada: Capital eVarias Personas
«Agropecuaria a 20 inferior a 100 particular
eAgroindustria tr.'flba]adores *Proviene del
eIndustrial eMicro: No excede estadoy

a 10 trabajadores particular
Fuente: Superintendencia de Compaiifas, 2012
Importancia de las PYMES

Las PYMES en la actualidad en el Ecuador constituyen la base del desarrollo social como un ente
productivo y generador de empleo, se diferencian por su actividad econémica, por su capital, por

su tamafio y se encargan de la produccion de bienes y servicios.

Las PYMES en nuestro pais se encuentran en particular en la produccién de bienes y servicios,
como base del desarrollo social del pais tanto en producciéon, demanda y compras de productos
que afiaden valor agregado, por lo que se constituyen en un actor fundamental en la generacién
de riqueza y empleo. Segtn el SRI en los ultimos afios las PYMES se han incrementado en varias

areas lo que contribuye positivamente al proceso productivo-econédmico. (SRI, 2016)

Caracteristicas de las PYMES

Cuando las Pequefias y Medianas Empresas empezaron a tomar fuerza dentro de la economia del

pais no existian parametros establecidos para poder diferenciarlas de otro tipo de empresas.

En la actualidad existen varios criterios para poder determinar el tipo de empresa, sobre todo
para poder catalogar a una Pequefia y Mediana empresa, por lo que expertos han elaborado
pautas para determinar a este tipo de empresas; estas pautas son el nimero de empleados que

poseen, la inversidn en tecnologia, el capital invertido, la produccién y la rentabilidad.
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La Superintendencia de Compaiiias califica como PYMES a las empresas que cumplan las

siguientes caracteristicas:

» Monto de activos inferiores a 4 millones de ddlares.

» Registren un valor bruto en ventas anuales de hasta 5 millones de do6lares

» Tengan menos de 200 empleados.

El BID, a través de su Division de Micro, Pequefia y Mediana Empresa, sefiala entre las

principales caracteristicas de este tipo de unidad econémica, como:

Son administradas por su propietario.
Dependen del trabajo familiar.

Cuentan con menos de diez empleados.

vV V V V

para las empresas.

Tienen acceso limitado al sector financiero formal y a los servicios de asistencia

En Ecuador hay distintos paradmetros que ayudan a identificar a las PYMES, primero se puede

determinar si son PYMES segtn la Superintendencia de Compafifas que acoge la Resolucién

1260 de la Comunidad Andina y la estipulada por el Servicio de Rentas Internas segun el

numero de empleados:

Tabla N. 3. Tipos de PYMES

SUPERINTENDENCIA MINISTERIO DE
S SRI INDUSTRIAS Y
DE COMPANIAS PRODUCTIVIDAD
TIPO DE PYMES
PERSONAL OCUPADO INVERSION
Microempresa 1 -9 trabajadores Hasta 10 | Desde  $1  hasta
trabajadores $100.000
Taller artesanal - Hasta 20 | -
trabajadores
Pequefia empresa | 10 - 49 trabajadores De 10 a 49 | Desde $100.001
trabajadores hasta $1°000.000
Mediana empresa | 50 - 199 trabajadores De 50 a 100 | Desde $1°000.001
trabajadores hasta $5’000.000
Gran empresa 200 o mas trabajadores | - Desde $5’000.001 en
adelante

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, SRI y Ministerio de Industrias y Productividad 2016
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Ademas de clasificar a las PYMES por nimero de empleados, sino también por el capital que

poseen y el valor total de sus activos.

Este tipo de empresas trabajan con un capital inferior a los $120.000 y ademas el total de
activos fijos debe pasar de los $350.000. Se puede mencionar otras caracteristicas de las

Pequefias y Medianas empresas tales como:

» El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad.

» Laforma societaria, por lo general es unipersonal o sociedades de hecho.

» Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa y su administraciéon es

empirica.

» Limitado acceso al crédito formal.

» Preferentemente operan en el mercado local

» Falta de politicas adecuadas para su desarrollo

» Flexibilidad y adaptabilidad a cambios en el entorno econémico, social y politico y

condiciones de mercado.

» Contribuyen a aliviar las tensiones y crisis de orden social. (Moreno, 2014)

Modelos para PYMES

A continuacién, se detallan caracteristica de modelos de gestiéon para PYMES, para ello, se
emplean diferentes adjetivos que a su vez describen distintos modelos. Cada empresa es Unica
y probablemente ninguna sea poseedora de todos estos atributos, pero éste es el modelo hacia

el que tender.
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Tabla N. 4. Caracteristicas de un modelo para PYMES

Modelo de PYMES

Caracteristicas

Ma3s Reflexiva

A través de la reflexion guian el rumbo de las empresas
Se fijan grandes lineas de accion orientadas a predecir el futuro

Mas Analiticas

La gestion se apoya en datos del entorno
Obtienen informacién de fuentes adecuadas que permite obtener
datos relevantes y convertirlos en conocimiento

M43s anticipativas

Se anticipa a los cambios

Ma3s eficientes

Generan productos competitivos
Consiguen sus objetivos con la menor cantidad de recursos

Ma3s sofisticadas

La empresa estd mas digitalizada y equipada tecnolégicamente
Forman redes

Ma3s orientadas al cliente

Satisface las necesidades del cliente y se anticipa a sus
necesidades

Ma4s innovadoras

Aporta valor al mercado
Prevalece la innovacién

Mas creativas

Idean nuevos productos o servicios satisfacen las

necesidades de los clientes

que

Mas abiertas al exterior /
cooperadoras

Se fomenta la especializaciéon
Esta obligada a salir con sus productos o servicios al exterior.

Mas Jerarquicas

Prevalece la jerarquia
Empresas mucho menos vertical y jerarquica

Mds participativas

Los trabajadores aportan con mejoras para sus productos y/o
servicios.

Se da una participacion que compromete a los trabajadores
dentro de la empresa

Comunican Internamente
V mejor

Elemento fundamental es la comunicacion dentro de Ilos

diferentes departamentos y personas

Mas formadas

Se cuenta con trabajadores experimentados que favorecen la
empleabilidad

Mas justas

La empresa tiene un compromiso de excelencia con la sociedad,
sus trabajadores y consumidores.

Mas humanas

Tienen actitud utilitaristas y mercantilistas

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Fuente: (Carrillo, 2010)

Como se observa de los diferentes modelos consultados esta investigacion se acoge y acopla con
el mas participativo y comunicacién internamente mejor, ya que se relaciona de manera directa

con las caracteristicas del modelo de gestion colaborativo.

3.1.2. Gestion
Para comprender el término de Gestién es necesario referenciar acerca de lo que es la
administracion, partimos de una definiciéon genérica planteada por la Real Academia Espafiola de

la Lengua que explica que Administracidén es la accién de administrar.

Henri Fayol (1921) un autor muy trascendente, definié operativamente la administracion al
considerar que "prever, organizar, mandar, coordinar y controlar, ademas consideré que era

el arte de manejar a los hombres. George Terry (1866) explica que la administraciéon es
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un proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar, desempefiada para
determinar y lograr objetivos manifestados mediante el uso de seres humanos y de otros

recursos.

Al tomar como base los conceptos antes sefialados se puede concebir a la administracién como el
proceso que se realiza en toda organizacion orientada alcanzar los objetivos institucionales con

el uso de recursos humanos, materiales, financieros y otros.

La Gestion (o Management) es la actividad que desarrollan los directivos en el seno de una
empresa u organizacion. Son los encargados de conseguir un nivel adecuado de eficiencia y
productividad. La Gestién (o Management) es el proceso en virtud del cual se manejan una
variedad de recursos esenciales con el fin de alcanzar los objetivos de la organizacion. El
Diccionario Enciclopédico Gran Plaza y Jaime Ilustrado sefiala que la gestion es la accion y efecto
de gestionar o de administrar, es ganar, es hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o
de un deseo cualquiera. En otra concepcién gestion es definida como el conjunto de actividades

de direccién y administracién de una empresa. (Real Academia Espafiola de la Lengua, 2012)

Uno de los recursos mdas importantes son las personas que trabajan para la empresa. Los
directivos dedican gran parte de sus esfuerzos a planificar, dirigir y controlar el trabajo de estos
recursos humanos. La diferencia entre los directivos y el resto de los empleados esta en que los

primeros dirigen el trabajo de los demas. (Gonzalez & Ganaza, 2010)

Al realizar el analisis de las definiciones anteriormente detalladas referentes al término Gestién
se encuentra coincidencias sobre todo en que se la conceptualiza como un conjunto de
actividades que se encaminan al cumplimiento de un objetivo especifico con la utilizacién de

recursos propios de la organizacion.

Niveles de la Gestion.

> Nivel superior: Alta gerencia (ejecutivos, gerente, director general)

» Nivel medio: Mandos intermedios (directores funcionales o departamentales)

» Primer nivel: Mandos operativos (supervisores)
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Ilustracion N. 1. Niveles de Gestion

eAlta gerencia

eGerencia media y analisis de
informacion

ePersonal a nivel
de operaciones

Fuente: Principios y Fundamentos de la Gestion de Empresas, 2010

Nivel estratégico: Pertenece al ambito de decisién gerencial y es aqui donde se realizan los
redisenos de las redes productivas y de distribuciéon para varios afios. Es aqui donde se
puede determinar la estructura operativa 6ptima de los medios de produccién y transporte

que satisfagan las demandas, aqui también se contemplan los valores de pico de la produccién.

Nivel tactico: el cual realiza planificaciones sobre los recursos productivos disponibles y es
aqui donde se deciden los planes de aprovisionamiento y politicas. En este nivel se tienen dos
modelos para la toma de decisiones tacticas como son, los continuos, en los cuales se realizan
planificaciones mensuales en un afio determinado y se realiza un andlisis de los medios de
transporte y produccion; y tenemos por el otro lado los modelos discretos para plazos mas
cortos como meses, y se utilizan con magnitudes discretas manipuladas como es el caso de

transporte de un buque de materias primas

Nivel operativo: El cual realiza planificaciones a corto plazo de la compafifa, y complementa al
nivel tactico puesto que los resultados obtenidos en el nivel tactico para cada mes se planifican
a lo largo de los dias laborables en dicho mes. Aqui se hace mas énfasis en las previsiones

mensuales que en la optimizacion de recursos. (Gonzalez, Francisco, 2010)

3.1.3. Los modelos de Gesti6n

En sentido amplio, los modelos son representaciones de una porcién de la realidad, constituyen
un instrumento de comunicacién y analisis; los planos, los mapas, las maquetas, las graficas, los
diagramas, los organigramas, el modelo del sistema solar, la estructura genética, las ecuaciones
matematicas, la ISO 9001, etc, son ejemplo de modelos. Son importantes porque ellos

representan las interrelaciones, la estructura y las funciones del sistema objeto de estudio;
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establecen el limite de su accion y permiten realizar pruebas con diferentes componentes, para

obtener como resultado una mejor comprension de las caracteristicas de la situacion.

Los modelos han permitido realizar el analisis de situaciones experimentales con aceptables
resultados, por su bajo costo y facilidad de manejo. “Un modelo es una representacién cualitativa
o cuantitativa de un proceso o una tentativa que muestra los efectos de aquellos factores que son
importantes para los propésitos que se consideran.” Al desarrollar un modelo, se recomienda
empezar por una versién sencilla y moverse en forma evolutiva hacia modelos mas elaborados
que se ajusten a la complejidad del problema real. Este proceso de enriquecimiento del modelo

permite planear su desarrollo y hacer ajustes continuos. (Chiavenato, 1999).

Existen diferentes modelos de gestion los que se van a representar en el siguiente esquema con

su caracteristica principal:
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Tabla N. 5. Tipos de modelos de gestion.

gy | CARACIERSTICAS VENTAJAS DESVENTAJAS
» Conformado por el plan maestro de | Presenta inconvenientes
roduccién el calculo de | cuando:
M°d_e,1° de gapacidad. g » No se cuenta con
GestlonEe » El programa de produccién debe estandares
Produccién. corroborar las existencias de | » La capacidad es
(Coult'er& inventario, sincronizar los turnos, limitada
Robbins, maquinas y mantenimientos. » Se tienen cuellos de
2008). botella
Estudian un
problema del » Se concibe como un panal de ciclos | » Se presentan grandes
mundo real. caracterizado por el trabajo en alteraciones, sea por
Aplicacién de equipo. modificaciones en el
conocimientos >  Se estiman los costos, los gastos y los plan de ventas o en
Modelo de frs : s s
Gestién rrllatefr?atlcosy ingresos, la posibilidad de alcanzar programacién de la
e cientificos que utilidades. produccién
(hitncs, seposeenpara |» Es importante comunicar de manera | » Se ve a'fectada ' la
2007). llegar a clara, precisa y oportuna los cambios gestién de inventarios,
conclusiones o inconvenientes. almacenamiento y
finales. » Tener un plan de distribucién transporte de
Compara los permite realizar los ajustes de mejor producto terminado
datos obtenidos forma.
como » El modelo de generacion de valor, | » Las personas que
predicciones viene determinado por la propia trabajan en una
con datos tecnologia. empresa, han de
reales. » Habla de cooperacion, percibir que tiene
Son transparencia y  participacidn, estructura menos
completamente ingresa en una cultura donde las jerarquica,
exactos con personas se convierten en lo | » Exige unaestructura
problemas de la fundamental. menos vertical que sea
vida real de »  Para estas nuevas empresas menos capaz deadaptar los
hecho se trata jerdrquicas, la clave es la equipos de trabajoa
de una participacién y la colaboracién. Las las necesidades
idealizacion. nuevas PYMES  implementan cambiantes que se
El modelo debe métodos participativos y planteen
ser bastante herramientas de gestion
aproximado al colaborativa al interior de sus
sistema real e equipos.
Modelo de inCOFp?ri‘ir la » La tecnologia y el Internet son los
Gestién mayoria de sus espacios 5 donde emerge la
Colaborativa. ?SpeCtOS colaboracién. Sgn lugare§ abiertos
(Criado & Importantes. donde es posible gestionar los
El modelo no

Rojas, 2013).

debe ser tan
complejo es
decir que sea
imposible
entenderlo y
manipularlo.
(Muiioz
Machado,
2010).

proyectos y tareas de forma mas
optima y eficiente.

» Implica una mayor participacion,
de forma que losempleadosse
sientan mas vinculados y

comprometidos con la empresa y
que sean capaces de incrementar
sus aportaciones paralograr un
mejor desempefio.

» Para fines de esta investigacion se

define a la gestion colaborativa
como el proceso de planificacién
participativo y armdnico que
propicie la integracién entre los
actores internos y externos, que
contribuyen a la mejora del nivel
de servicio al cliente y el
posicionamiento.

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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La gestion colaborativa constituye una herramienta importante para la materializacion de la
cooperacién entre las empresas, tan necesaria para el desarrollo de la economia de los paises.
Segun Kilger y Reuter (2002) una relaciéon de colaboracion exitosa implica que uno de los socios
dirija el proceso de planificacién colaborativa y defina las reglas y estdndares de colaboracién.
Una vez definida la colaboracion se debe generar la planificaciéon de cada empresa, en el ambito
del dominio local, que servira de base para la comunicacién con las demas empresas que forman

parte.

Podemos decir que el modelo de gestion colaborativo es el proceso de toma de decisiones
conjuntas para la sincronizacién de los planes de partes independientes y legalmente auténomas,
a partir de la definicién de objetivos conjuntos, ideas compartidas, conocimientos, informacion,

riesgos y beneficios.

Este tipo de gestion se tiende a generar en un trabajo comun en donde lo que importa es
intercambiar informacién y planificar los procesos entre los actores de la cadena; que garanticen
la integracién de todos los colaboradores para incrementar los indicadores de disponibilidad de

los productos para el cliente final.

La gestion colaborativa se refleja en 3 areas de la empresa como son: logistica, produccién y

cadena de suministros.
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Tabla N. 6. Areas en las que se aplica la Gestién Colaborativa

MGC Logistico

MGC de produccién

MGC de cadena de
suministros

Modelo para la gestion

colaborativa del

flujo

logistico. Este constituye

Pone en ejecucion el
programa que permite
impartir las ordenes

Constituye un aporte a
los estudios de la
cadena de suministro y

un procedimiento para la | de producciéon para | la herramienta

planificacién, ejecuciéon y | obtener el producto | propuesta permite

control coordinado de los | terminado. medir el nivel de la
flujos material, | Los ritmos de | planificacién

informativo y financiero; | produccion generan colaborativa e

Definicién que mediante el uso de las | variaciones en las | identificar sus
tecnologias permite la | existencias de materia | debilidades y fortalezas
toma de decisiones | prima y regulan los | como medio para la
dindmicas y conjuntas | inventarios de | mejora del desempefio
entre todos los actores del | producto terminado | delared

sistema logistico para | (Criado &  Rojas,

responder a los objetivos | 2013)

comunes de eficacia y

eficiencia.

» La dimensién humana | » Programacién de | > Planificacién de la
de la logistica. produccion, demanda.

» Implicacion medio | > Planificacién dela | > Relaciones con los
ambiental. capacidad. clientes.

» Compuesto por los | » Gestion de | » Cumplimiento
flujos material, inventarios pedidos/entrega de
informativo. servicio.

Componentes » Desarrollo de
productos/servicio.
» Personalizacion de
la manufactura.
» Relaciones con los
proveedores.
» Ciclo de vida y la
logistica reversa.
Planificacién y control de | Programa de | Planificacién y control
todos los procesos de | producciéon debe | de la red de procesos
agregacion de valor, desde | corroborar las | desde el proveedor de
los usuarios finales hasta | existencias de | materias primas hasta
los proveedores. inventario, sincronizar | el cliente que consume
los turnos, maquinas y | el producto y servicio
mantenimientos.
. Los cambios de
Accionar

programacion generan
consumos o sobrantes
de inventario, incluso
bajas existencias de
materia prima
generan
reprogramaciones.
(Criado, J., 2013)

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

19




Se observa que entre los 3 modelos el eje es la planificacion, la misma que se desarrolla en cada
una de sus areas, para el caso de esta investigacién se considera una fortaleza el modelo de
gestion colaborativa de flujo logistico en virtud de que la planificacién y control se realiza en
todos los procesos, pero se considera agregaciéon de valor en cada uno de ellos y sobre todo
permite la interaccion en los actores internos para responder de mejor manera a los usuarios

externos.

Modelo de Gestién Colaborativa en Flujo Logistico

La concepcion general del modelo se ilustra en la figura siguiente y se obtiene segin la
adecuacion realizada al procedimiento de andlisis y disefio del sistema de planificacién y control
de la produccion. El flujo logistico permitira construir el modelo de gestion colaborativa para

cualquier empresa, adaptandola a las necesidades de la misma. (Stadtler, 2015)

TIlustracién 2. Modelo de Gestién Colaborativa

Variabl o K Eficiencia del ciclo Rotacion de Liberacion de Nivel de servicio '-'
ariables de logistico inventario recursos financieros al cliente ¢
impacto .

1. Planificacién 2. Control \
Ordenes de
clientes "u
o procesos h -
E Demanda 8 g
colaborativa / Inventarios ;’
o =m
= o =
= Sm
w P T AT = n]
@ % i o ~
-l = a® 11835 : Q9
w & @3 118§ ! $ O
FAr I R B — S
B8|i®giiadg | : @
=2 -
TIC Sistema Sistema
Pilares informatico organizacional

Variables de Nivel de Calificacion del Nivel

influencia automatizacion personal organizacional K
Flujo Material c e e ececeeedp Flujo FIiNanciernd g e —o— Flujo INformativo  ge—

Fuente: (Stadtler, 2015)

Para la construccion de este este modelo de gestion colaborativa se realizaran 3 etapas; la
primera y elemental de planificacién y control en donde se caracterizard los elementos

fundamentales de la empresa, seguido de la construccién de los subsistemas que se integraran y
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la tercera y ultima que serd la estructuracion del modelo de gestion colaborativa que responda a

las necesidades de la PYMES de estudio. (Stadtler, 2015)

Etapa I: Caracterizacidén del sistema de planificaciéon y control

En esta etapa se definen las premisas, caracteristicas, objetivos y las relaciones con el medio que

debe considerar el sistema.

Etapa II: Elementarizacién del sistema

El Modelo de Gestion Colaborativa esta compuesto por los subsistemas de planificacién y control,
de los que se identifican los elementos, funciones y resultados a partir de la combinacién de

varios puntos de vistas

Etapa III: Estructuracién del Modelo de Gestién Colaborativa

Se debe partir de que el Modelo de Gestién Colaborativa permite determinar los recursos del
flujo logistico, la generalizacion de la Linea de Balance, el Sistema de Gestién Colaborativa para el
balance del sistema logistico y los conceptos de planificacion colaborativa y deslizante. (Stadtler,

2015)

Modelo de Gestion Colaborativo en cadena de suministros

En el siguiente modelo se puede ver reflejado la influencia y exigencias del ambiente politico-
econ6émico-social y del entorno que se manifiesta la cadena de suministros; las estrategias
colaborativas y objetivos conjuntos que se encuentran dentro del ambito de los actores y que

puede determinar el éxito de la aplicacién de este modelo.

Una de sus principales caracteristicas es su flexibilidad ya que puede ser aplicado total o
parcialmente ajustandose a las demandas de la empresa, para generar un ambiente colaborativo
que permita el desarrollo de la iniciativa para que los colaboradores encuentren soluciones de

manera conjunta a los problemas. (Acevedo Urquiaga, 2013)
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Ilustracién 3. Modelo de Gestién Colaborativa en Cadena de suministros

Variables de or “::?;;;Dn Plan de la Politica
influencia g Economia Nacional de precios
de los actores

4 N
_ Yy
Definicién del —»
Preparacion tipo de Plan
estrategia de
Demanda )
colaborativa —» neg_ocm
conjunto
Desempefio Coordinacién
—»
| S —
Planificacién y Control
e /
h
Nivel d — —
Variables de plan;ﬁ:a:ﬁn Disponibilidad Rotacien
impacto colaborativa de productos del inventario

Entorno

Fuente: Modelo de Redes de valor de (Acevedo Suarez, 2013)

Modelo de gestidn colaborativo en la produccién

Es una funcién fundamental de toda organizacion. Comprende aquellas actividades relacionadas
con la creacién de bienes y servicios de salida o resultantes de la organizacién. Desde el punto de
vista del sistema, es el conjunto de materiales, fuerza de trabajo, capital y tecnologia que

concretan la fabricacién de un producto o prestacién de un servicio.

La planeacién de la produccidn: se ocupa de la toma de decisiones relacionadas con los procesos
de produccién, de modo que los productos o los servicios se ajusten a las especificaciones, a los
plazos, a las cantidades, al costo y a la calidad requerida. Permite manejar exitosamente el factor
humano, el capital y los materiales, de tal manera que la organizacién alcance sus objetivos. Las
expresiones: gerencia de produccién, direccién de operaciones, administraciéon de operaciones,
administraciéon de produccion, planeacién, programacion y control de produccién, y gestion de
produccioén, tienen profundas diferencias tedricas; sin embargo, en el ejercicio gerencial son

sutilezas. (Rodriguez]., 2006)
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3.1.4. Balanced Scorecard (BSC)

3.1.4.1. Definicién del Balanced Scorecard

Segiin Robert Kaplan y David Norton (2005), el BSC es la representaciéon en una estructura
coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente encadenados entre si,
medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas)
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen Balanced
Scorecard debe "contar la historia de sus estrategias”, es decir, debe reflejar la estrategia del
negocio. Con ello se quiere destacar que el BSC es mas que una lista de indicadores de cualquier

indole. (p. 42)

El Balanced Scorecard (BSC), también conocido como Cuadro de Mando Integral, es una
herramienta de gestion estratégica, originalmente desarrollada por el Profesor Robert Kaplan de
la Universidad de Harvard y David Norton de Nolan & Norton, el cual busca gerenciar cualquier
tipo de organizacién en forma Integral, Balanceada y Estratégica. Este enfoque de acuerdo a los
autores Kaplan y Norton (2004) se basa en cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos
Internos y Aprendizaje Crecimiento. Tal como se muestra en la siguiente figura, que refleja la

interaccion de cada una:

Ilustracién 4. Balanced Scorecard

FINANCIERO
“ﬂ“" PROCE 505

CLIENTES
— E STRATEGIA —r INTERNOS

7

¥

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Fuente: (Kaplan & Norton, 2000)

Segin Mario Vogel, "BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso

actual y suministra la direccion futura de su empresa, para ayudarle a convertir la vision en accion
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por medio de un conjunto coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a

través de las cuales se puede ver el negocio en su totalidad.”

Las 4 categorias de negocio son: Financieras, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento. BSC sugiere que estas perspectivas abarcan todos los procesos necesarios para el
correcto funcionamiento de una empresa y deben ser considerados en la definiciéon de los
indicadores. De acuerdo a las caracteristicas propias de cada negocio pueden existir incluso mas,

pero dificilmente habra menos de las mencionadas.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre a la metodologia, pues se presenta un
balance entre los externos relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los procesos,
capacitacion, innovacidén y crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de
resultados, los cuales ven los esfuerzos (principalmente econémicos) pasados e indicadores que

impulsan la accidn futura (capacitacion, innovacion, aprendizaje, etc.).

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma cémo se estan
encamina a realizar acciones para alcanzar la visién. A partir de la visualizaciéon y el analisis de
los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones preventivas o correctivas que afecten el

desempeiio global de la empresa.

Por sus caracteristicas, el BSC puede implementarse a nivel corporativo o en unidades de negocio
con visién y estrategias de negocios definidas y que mantengan cierta autonomia funcional

(Kaplan & Norton, 2011).

3.1.4.2. Perspectivas del Balanced Scorecard

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

un modelo de negocios.

Perspectiva financiera: Histéricamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados,
pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afladido econdmico, de
hecho, todas las medidas que forman parte de la relaciéon causa-efecto, culminan en la mejor

actuacion financiera.

24



Perspectiva del cliente: Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente
hacia el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado
en el cual se compite permanentemente. Brinda informacién importante para generar, adquirir,
retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. Segin Kaplan &
Norton (2004) "La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos

financieros futuros de categoria superior” (p.31).

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

clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Es la perspectiva donde mads tiene que ponerse
atenciodn, sobre todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica
la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacion y
crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y clima organizacional. Normalmente son intangibles,
pues son identificadores relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos,
maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos

de las perspectivas anteriores (Kaplan & Norton, 2011, p.14).

De acuerdo a este autor el modelo de causa efecto, en el cual se observa que a partir de un
conjunto coherentes de indicadores agrupados en cuatro perspectivas se pueden alcanzar los
objetivos estratégicos y la vision institucional, dado que esta herramienta permitira equilibrar la

gestion financiera con el capital intangible de la empresa.

Los sistemas tradicionales de medicién de actuacién, incluso aquellos que utilizan muchos
indicadores financieros se centran en la mejora de costos, calidad y tiempo de los ciclos de los
procesos ya existentes, el Balanced Scorecard destaca aquellos procesos que son mas
importantes para alcanzar una actuacién realmente extraordinaria, lo que incorpora de forma
integral indicadores financieros y no financieros que permitan obtener informacién precisa, asf
como control y seguimiento sobre el alcance de los objetivos organizacionales (Kaplan & Norton,

2011, p.15)..
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Las medidas que se van a utilizar en todas las perspectivas que conforman el modelo deberan
depender por lo tanto de la situaciéon propia de la organizacién y fundamentalmente de su
estrategia. Pero dado el ambito mayoritariamente empresarial del uso del modelo, se puede
identificar un grupo de indicadores genéricos comunes que aparecen en la gran mayoria de las
aplicaciones. En la siguiente tabla se muestran estos indicadores genéricos que sirven en gran
medida para ilustrar la tendencia general que deben seguir los indicadores en cada una de las
perspectivas y qué es lo que exactamente se pretende medir con las cuatro perspectivas del

modelo (Kaplan & Norton, 2011, p.15).

Tabla N. 7. Indicadores genéricos representativos

PERSPECTIVAS INDICADORES GENERICOS
FINANCIERA Retorno sobre la inversion, valor econémico agregado.
CLIENTES Satisfaccidn de los clientes, retencion, posicién en el mercado.

Calidad, tiempo de respuesta o de servicio, costos, velocidad
de desarrollo de nuevos productos
Satisfaccion de los empleados, rotacion del personal,

disponibilidad de los sistemas de informacion.
Fuente: (Kaplan & Norton, 2011, p.16).

PROCESO INTERNO

IAPRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Es importante resaltar que el Balanced Scorecard de ninguna manera esta restringido a las cuatro
perspectivas mencionadas. Solo son las que con la practica resultaron ser suficientes para la gran
mayoria de las aplicaciones. Las organizaciones, en particular aquellas sin fines de lucro, que
quisieran dar mayor relevancia a algin otro factor pueden utilizar cualquier otra perspectiva que
responda a sus necesidades. Algunas de las mas populares perspectivas adicionales son la

perspectiva social y la medioambiental.

3.1.4.3. Estrategia de implementacién del BSC

A continuacidn, se presenta la estrategia de implementacion, la cual se basa en la experiencia
acumulada de muchas implementaciones fundamentalmente exitosas del sistema de gestion
Balanced Scorecard y provee un orden légico para el proceso del desarrollo (Estrategia

consolidada en base a la informacion de Kaplan, 2004. Niven, 2002. Olve, 1999).

1. Recolectar informacién: El Balanced Scorecard describe la estrategia de la empresa. El
acceso a recursos internos de informacion de la empresa es fundamental para definir

todos los aspectos referidos a la posiciéon estratégica y competitiva de la organizacién
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para analizar el rendimiento pasado e identificar conceptos que requeriran ser

precisados mas adelante

2. Desarrollar o confirmar la misidn, vision, valores y la estrategia global: La recoleccion de
la informacién debe proveer definiciones bdasicas para estos cuatro elementos
fundamentales. En caso estos no estén apropiadamente definidos, deberan ser

desarrollados en colaboraciéon con los altos directivos de la organizacion.

3. Determinar las caracteristicas de las perspectivas y sus correspondientes objetivos
principales: una vez definidos los aspectos clave de la estrategia organizacional, éstos
deben ser trasladados a las perspectivas particulares que forman parte del sistema.
Para ello, se deben identificar los criterios y objetivos principales que se seguiran en

cada una de las cuatro perspectivas.

4. Desarrollar las relaciones de causa - efecto entre los objetivos: Una buena
implementacién del Balanced Scorecard debe representar la estrategia organizacional

mediante series de relaciones de causa efecto entre los diferentes objetivos.

5. Definir los indicadores correspondientes a cada objetivo dentro de cada perspectiva: La
fase mas operativa de todo el proceso de implementacién. Se deben seleccionar los
indicadores que mejor reflejen las necesidades de los objetivos que se pretende medir

en cada una de las perspectivas.

6. Establecer metas para todos los indicadores: la mejora sdlo sera posible si se establecen
metas claras para los indicadores. Los valores deben corresponder con lo que la
empresa cree que serd necesario para alcanzar resultados éptimos y finalmente la

vision planteada.

Integrar el sistema con todos los procesos de gestion dentro de la organizacién: para que el
sistema pase de ser s6lo una herramienta de medicion a convertirse en un sistema real de
gestion, éste debe ser integrado dentro de todos los procesos gerenciales principales de la

organizacion (Kaplan & Norton, 2011, p.21).
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3.2. Estado del Arte

Martha Mendoza y Eduardo Ocampo (2010) en la investigacidn relacionada con el “Modelo de
gestion logistica colaborativa para integracion de cadenas de suministros en pequefias y
medianas empresas: estudio de casos en Bogotd” hacen referencia en términos de logistica
colaborativa en las PYMES estudiadas, se encontro falta de sincronizacion entre abastecimiento -
produccion -distribucién y retorno por lo que es necesario desarrollar herramientas que faciliten
el logro de esa sincronia, con el propésito de mejorar la capacidad de respuesta y el nivel de
servicio al cliente, para mejorar asi la competitividad de estas organizaciones. La investigacion
mostro que las empresas estudiadas aunque tienen sentido de colaboracion entre areas, carecen
de sincronizaciéon del ciclo logistico por falta de visibilidad del mismo por parte de la
administracidn, a falta de métodos de articulacién de flujos y a la carencia de indicadores de
gestion o métricas que complementen el ciclo de control y permitan reaccionar y actuar ante
desviaciones e imprevistos en el ciclo, ejemplo pone en evidencia las interrelaciones e
interdependencia entre ventas, produccién y compras, para completar asi la sincronizacién del
flujo de informacién para los distintos planes que se derivan del sistema logistico de empresa.

(Mendoza & Ocampo, 2010)

La gestidn colaborativa del flujo logistico comprende la planificacién integrada de los tres flujos y
la toma de decisiones conjuntas y dinamicas entre todos los actores del sistema logistico. Para
llevar a la practica actual este concepto es necesario un modelo que determine el momento y la
cantidad en que se debe ejecutar cada proceso del sistema logistico a partir de los
requerimientos del cliente final a partir del balance de las demandas, los inventarios, las
capacidades y los ciclos; y que permita el control en tiempo real y la simulacién de medidas

correctivas.

La investigacion de Mendoza y Ocampo (2010) a criterio de este autor representa un aporte
significativo dentro de esta investigacion, pues referencia a problemas que la mayor parte de la
empresas con caracteristicas de PYMES enfrentan actualmente como es una falta de
sincronizacién entre el abastecimiento - produccién y distribucidn, asi como la ausencia de
sincronizacion del ciclo logistico debido a la inexistencia de métodos de articulacién y carencias
de indicadores de gestidon y poca interdependencia entre sus procesos, situacion similar se refleja
en la empresa “Elasticos Ambato” pues realiza sus actividades de manera empirica sin una

armonizacion de sus procesos y sobre todo en el area logistica, la siguiente investigacion da un
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salto representativo para los avances de esta investigacion, en virtud de que plantea ya un

modelo de gestion dentro del &mbito colaborativo apoyado de la investigacidn.

En la investigacion referente a “Propuestas para el desarrollo sostenible de un modelo
colaborativo y competitivo en I+D+i”, realizada por Juan Gascén Canovas (2006), se enfatiza
acerca de los cambios que suceden en el entorno como consecuencia del desarrollo. En este
contexto el desarrollo colaborativo de la I+D+i entre empresas, centros tecnoldgicos y
universidades se presenta como una alternativa efectiva para afrontar que el conocimiento
cientifico se traduzca en valor econdémico, para lo cual serd necesario estudiar nuevos
mecanismos e instrumentos. Por otro lado, las nuevas condiciones de entorno que se estan
dando, debido al nuevo paradigma que supone las redes IP, banda ancha y movilidad, que
permiten multitud de nuevas soluciones a nivel econdmico y social, lo que genera una auténtica
revolucién que pasa entre otros por el disefio de nuevos modelos de negocio, el desarrollo de
marcos legislativos que incentiven el uso y despliegue de estas tecnologias, cambios en la cadena
de valor, etc. En definitiva, el desarrollo de nuevos productos y mercados que puedan ser fuente

de oportunidades en el desarrollo de “nuevas industrias”. (Gascén, 2006)

La gestién colaborativa constituye una herramienta importante para la materializacion de la
cooperacién entre las empresas, tan necesaria para el desarrollo de la economia cubana e
internacional. A pesar de los avances realizados en el campo de la logistica y las cadenas de
suministro, es ineludible el desarrollo de modelos de negocio que empleen eficientemente la
informacioén y faciliten la gestion integrada de los flujos logisticos entre los socios, como forma de
alcanzar la eficacia y eficiencia del sistema logistico, este modelo integra como parte fundamental
la tecnologia y establece cambios en la cadena de valor, la siguiente investigaciéon hace alusién a

la innovacién como eje del modelo de gestién propuesto..

En la investigaciéon “Propuesta de modelo para la innovacién colaborativa de la Pyme con su
cadena de suministro” realizada por Alberto de la Calle y Esther Alvarez (2011) hace referencia a
la globalizacién de los mercados, la velocidad con la que se producen avances en el area
tecnologica, la intensidad de la competencia a nivel mundial genera un nuevo escenario en el
ambito industrial. Las empresas en general y las pequefias y medianas empresas (PYMES) en
particular, sufren este entorno incierto, que hace tambalear la rentabilidad de sus negocios. El
objetivo de este trabajo consiste en sentar las bases sobre las que desarrollar un modelo para el
disefio de una estrategia de [4+D+i basada en la innovacién colaborativa entre la pyme y su

cadena de suministro. La pyme debe hacerse consciente de su papel en la CS y de como su
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estrategia de [+D+i puede llegar a tener un impacto directo sobre su cuenta de resultados. El
marco descrito como base para el disefio de una estrategia de 1+D+i, se propone un modelo
basico en el que se relacionan, desde una perspectiva basada en recursos, mddulos significativos
de la pyme. La estrategia de [+D+i debe atender a la realimentacién proveniente de los logros y
objetivos cumplidos o no, de la propia estrategia y de los cambios en la posicion competitiva, el
sector y en la estrategia de negocio. De esta manera se desarrollard una estrategia alineada
internamente (con los planes de negocio de la empresa) y externamente (con el sector y la CS). (

Calle & Alvarez, 201 1)

EL aporte que esta investigacion realiza para este trabajo en la integracién que realiza de todos
los moédulos con lo que cuenta la empresa para realizar trabajos de manera alineada,
adicionalmente integra elementos como la planificacién esencial en toda empresa, el siguiente
trabajo es uno de los partes mas representativos para esta investigacion ya que integra la cadena

de valor con el flujo logistico de la empresa de estudio.

En la investigacién realizada referente a “Modelo de Gestidn Colaborativa del Flujo Logistico”
realizada por Ana Julia Acevedo Urquiaga (2013), manifiesta que la gestiéon colaborativa
constituye una herramienta importante para la materializacién de la cooperacion entre las
empresas, tan necesaria para el desarrollo de la economia cubana e internacional. A pesar de los
avances realizados en el campo de la logistica y las cadenas de suministro, es ineludible el
desarrollo de modelos de negocio que empleen eficientemente la informacién y faciliten la
gestion integrada de los flujos logisticos entre los socios, como forma de alcanzar la eficacia y
eficiencia del sistema logistico. A partir del andlisis y sintesis de los elementos teéricos y
practicos considerados en la investigacidn, se identifica como problema cientifico a resolver el
siguiente: ;Qué elementos y caracteristicas deben conformar un modelo de gestién colaborativa
del flujo logistico que garantice el aumento de la eficacia y la eficiencia del sistema logistico? De
manera que el objetivo de esta tesis doctoral consiste en el desarrollo de un Modelo de Gestiéon
Colaborativa del Flujo Logistico (MGCFL)que garantice una elevada eficacia y eficiencia del ciclo
logistico. Los resultados que se obtienen son: el contenido del MGCFL, el procedimiento general
de implementacion, los procedimientos especificos para la organizacién de la colaboracién, el
despliegue del sistema informativo y la gestion del flujo logistico. La novedad fundamental de la
investigacion consiste en el desarrollo y aplicacién del concepto de gestidén colaborativa del flujo
logistico en un modelo para el balance integrado y dinamico de inventarios, capacidades y plazos

de entrega al cliente. (Acevedo Urquiaga, 2013)
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El modelo de gestion que se propone en esta investigacion se orienta sobre todo a elevar la
eficiencia y eficacia del ciclo logistico de la empresa por lo que es necesario la implementacién de
indicadores que permitan la medicion de los procesos, para el caso de la investigacion propuesta
se apoyara en el BSC asi como en modelos colaborativos para adaptarlo a las necesidades de la
empresa “Elasticos Ambato”, para lo que es necesario establecer una metodologia de

investigacion.
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Capitulo 4

Metodologia

Una vez realizada la compilacién tedrica en funcidn de las variables de estudio y sobre la base
que toda investigacién requiere, es necesario desarrollar el componente metodolégico que
delineara la utilizacion y aplicacién de métodos técnicas e instrumentos que orienten la ejecucién

de la misma, para validar el cumplimiento de los objetivos propuestos.

En este capitulo se aborda todo lo relacionado al tipo y disefio de investigacidn, asi como la

poblacion de estudio con la que se trabajara.
41. Diagnéstico
41.1. Método(s) aplicado(s)

El enfoque epistemoldgico de esta investigacién se enmarca dentro del paradigma critico -
propositivo porque através de la interpretacidn, comprensién y explicaciéon del fenémeno de
estudio en este caso del modelo de gestion de la empresa Eldsticos Ambato, se puede establecer
una alternativa de solucién orientada a mejorar a través de la implementaciéon de un modelo de
gestion colaborativa. El método de investigacién es mixto en el cual se combinan en una misma
etapa o fase de investigacion, tanto métodos cuantitativos, como cualitativos (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2011), cualitativo porque permite el andlisis de
elementos como procesos, procedimientos, caracteristicas de la gestion del trabajo en equipo,
comunicacién e informacién y cuantitativo porque se realiza un andlisis estadistico de los
resultados obtenidos en los instrumentos aplicados y que responden a los objetivos de la

investigacion

De acuerdo al tipo de investigacion es descriptiva, en virtud de que se describen propiedades y
caracteristica propias del proceso de gestiéon de la empresa dentro de las areas de logistica,
produccion y cadena de suministros y dentro de cada uno de ellas componentes enmarcados al
ser humano, ambiente laboral, trabajo en equipo, comunicacién, la importancia de la
capacitacién, produccién, mantenimiento e inventarios, asi como también la tecnologia y

sistemas de informacion.
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Otro tipo de investigacidn que se aplica es la de campo, porque se realiza en el lugar de los hechos
con la finalidad de identificar los hallazgos importantes de los procesos de logistica, produccién y
cadena de suministros, esto es aquellos aspectos de una u otra manera dificultan el proceso o
conllevan a que disminuya la calidad del producto, esto se validara a través de la guia de

observacion.

También es una investigacion documental y bibliografica, porque se consulta en fuentes de
primer nivel para el levantamiento del marco tedrico y se analiza documentacién propia de la

empresa, para sustentar debidamente los hallazgos.

El disefio de investigacion que se aplicara es el transversal: que tienen como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiesta una o mas variables, en un determinado momento y
permiten identificar el comportamiento actual de la empresa apoyado de herramientas de
gestion apropiadas para obtener esta informacion, asi tenemos la utilizacion del FODA (apéndice
1) como otra metodologia de estudio de la situacién competitiva de una empresa en su mercado
(situacién externa) y de las caracteristicas internas (situacién interna) de la misma, a efectos de

determinar sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

41.2. Técnicas e Instrumentos

Para obtener el diagnéstico de la situacion actual de la empresa se aplicaron técnicas como la
entrevista y la observacion. Orientadas a identificar la problematica de esta investigacion, con sus
respectivos instrumentos que en este caso son el cuestionario A que se aplicé en el area de
produccion esto es a los operarios (apéndice 2) y el instrumento B utilizado para el area
administrativa (apéndice 3) que conforman el propietario, gerente, contadora, auxiliar contable,

vendedor, estos dos instrumentos.

Estos instrumentos se estructuraron en tres partes: la primera enfocada a la logistica desde el
punto de vista de la dimensién humana en donde permite analizar elementos importantes del
personal relacionados con la motivacion, trabajo en equipo, ambiente laboral, capacitacién y
comunicacién, estos elementos influyen de manera significativa en el desenvolvimiento del
personal; la segunda etapa se refiera a la programacion de la produccién en donde se analiza el
proceso de producciéon y mantenimiento, elementos importantes dentro de la empresa sobre
todo considerando que esta es una de sus principales actividades con la elaboracién del elastico

bajo diferentes condiciones de sus cliente, y la tercera y ultima parte se estudia la cadena de
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suministros en donde se visualiza la forma en que llevan el inventario inicial y de productos
terminados, asi como la manera en que se realiza la entrega de pedidos y linea de produccién. Por
ultimo, se aplicd la guia de observacidn para la identificacién del FODA, que se construyd bajo los
mismos lineamientos de la encuesta adiciondndoles estos elementos como son: clima laboral,
recursos humanos, organizacidn, tecnologia, cultura, procesos y sistemas de informacion segin
corresponda, este instrumento se realizé como trabajo de campo para la identificacion real de la

problematica en relacién con la gestidn de la empresa.

Una vez elaborados y aplicados los instrumentos se procedié a la tabulacién y analisis de los
datos mediante la utilizacién de la estadistica descriptiva. Una vez construidas las tablas se
realizaron calculos de frecuencias absolutas y relativas que permitieron realizar el analisis

respectivo.

42. Poblacién y muestra

La poblacién segiin Méndez (2010), constituye el universo de la investigaciéon. En este mismo
orden de ideas, y segiin Chavez (2013; 162), la poblacién de un estudio es “el universo de la
investigacién, sobre el cual se pretende generalizar los resultados. Estd constituida por

caracteristicas o extractos que le permiten distinguir los sujetos unos de otros”.

Al ser una microempresa se trabajara con toda la poblacién con que cuenta la empresa, que son 5

administrativos y 10 empleados.
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4.3. Anilisis de datos

4.3.1. Encuesta A, aplicada a los operarios

LOGISTICA - DIMENSION HUMANA

1. ;Sesiente motivado en su trabajo?

[lustracién 5. Motivacion de los operarios

1. Motivacion de los Operarios
0% __0%

0%

70%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

Se refleja un alto nivel de desmotivacion por parte de los operarios esto es un 70% y

apenas el 30% considera que ha sido motivado muy pocas veces, esto se debe a la forma

empirica en que se lleva la empresa y por su caracter de tipo familiar con el que se maneja por

lo que no se presta atencién a ciertos detalles que son importantes dentro de una empresa.

Esta desmotivaciéon segun la guia de observacion aplicada se percibe que podria darse por

desgaste personal y profesional, al realizar acciones repetitivas una misma cosa durante un

largo periodo de tiempo, aunque dicha tarea mantenga al empleado permanentemente

ocupado, es contraproducente para su estado de dnimo. Otro aspecto que incide en este

componente es el estimulo salarial y reconocimiento escasos, pues muchas veces se trabaja

duro, y no se ve un aumento de salario con el paso del tiempo, ni una retroalimentaciéon o

reconocimiento del trabajo.
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2. ;Siente que satisface sus expectativas en su puesto de trabajo?

[lustracién 6. Expectativas de los operarios
2. Expectativas de los operarios

0%0%
10%

50%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES

= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En relacién con la satisfaccién de las expectativas de los operarios el 50% expresa que
nunca se sienten que satisfacen sus expectativas en virtud de que trabajan dentro de un
ambiente familiar; el 40% que muy pocas veces y apenas el 10% considera que se satisficieron
sus expectativas, esto puede darse por el incumplimiento de las promesas, que resulta ser una
practica muy comun, prometer un aumento de posicién o aumento de salario sin estar seguro
de que se pueda. Esto resulta ser una mala practica, desmotiva al empleado en corto o mediano
plazo, pero cuando llega el momento que esta promesa no se pueda cumplir se genera mucha

frustracién y desencanto de parte del empleado, lo que desvanece sus expectativas.
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3. (Es considerada su opinidn en la toma de decisiones para resolver problemas que se

presenten en su area de trabajo?

Ilustracién 7. Se considera su opinion

3. Se considera su opinidn

0%0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES  NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Se observa un comportamiento similar a las respuestas anteriores donde los operarios
manifiestan que nunca y muy pocas veces es considerada su opinién en la resolucién de
problemas en un 40% mientras que el 20% responde que algunas veces, al no existir un
modelo participativo sino solo de orden jerarquico dificilmente se considera el aporte de los

operarios en la resolucién de los problemas de la empresa.

37



4. ;Cree usted que existe un buen ambiente laboral entre sus compafieros?

Ilustracién 8. Ambiente laboral de los operarios

4. Ambiente laboral de los operarios
0%_ 0% gy

50%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En cuanto al ambiente de trabajo el 50% manifiesta que casi siempre este es favorable
debido a que sus integrantes todos son miembros de una misma familia y se maneja de manera
informal pero amigable, mientras que el 50% restante lo valora como algunas veces, influye
significativamente la estructura organizacional de la empresa, asi como el criterio de los
administradores y el manejo empirico de los mismos, esto se debe a que no se han definido
con claridad las funciones y expectativas de sus empleados lo que incide directamente en el
clima laboral de la empresa. En el clima laboral un factor importante es el estilo de direccién
por lo que se sugiere que este no debe ser muy restrictivo ni amenazante. En resumen, un
clima de trabajo 6ptimo y estimulante afecta directamente en la cadena de productividad de

toda empresa.
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5. (Existe apoyo y trabajo en equipo por parte de sus compafieros?

[lustracién 9. Apoyo y trabajo en equipo

5. Apoyo y trabajo en equipo
0% 0% oy

60%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

El 60% de los operarios opina que algunas veces dentro de la empresa existe apoyo y
trabajo en equipo esta respuesta se debe a que todos trabajan por un mismo fin a pesar de no
tenerlo definido formalmente, mientras que el 40% restante lo valora como casi siempre, esto
se debe que al tener la estructura familiar el trabajo es un poco mas integrativo y bajo
pardmetros de comprensién lo que informalmente lleva a promover el trabajo en equipo y
desarrollar estrategias de motivacidon que involucren la participacién de todos los integrantes,
que cada integrante perciba que su contribucién es necesaria y requerida para el logro de los

objetivos.
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6. (Recibe capacitaciones?

[lustracién 10. Capacitacion de los operarios

6. Capacitacién de los operarios

0% 0% 0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En cuanto a las capacitaciones es un aspecto poco desarrollado en la empresa pues el 80%
nunca recibié capacitaciéon y apenas el 20% lo hizo muy pocas veces, al desarrollarse un
trabajo empirico muchas veces no se ve la necesidad de capacitarse.

Esto se debe a que no existe un plan de carrera de los empleados, y esto influye
considerablemente en el rendimiento y productividad del empleado, y en la motivacién de los

mismos.
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7. ¢Es accesible la comunicacién con la parte administrativa?

Ilustracion 11. Nivel de comunicacién

7. Nivel de comunicacion
0%_ 0% gy

70%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En relacion con el proceso de comunicacion el 70% lo ve que es accesible algunas veces
debido que a pesar de tener una conformacién familiar siempre existen desacuerdos, y el 30%
casi siempre, esto se debe a la estructura familiar en donde se comunican, aunque no sea de
una manera técnica. La comunicacion es parte fundamental para el éxito empresarial, el cual
todo duefio de una empresa tiene que tener en cuenta, es importante saber comunicarse con

los trabajadores y fomentar a que estos actien de igual forma.
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PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

8. ¢Sutrabajo esta guiado por un plan de produccién?

[lustracién 12. Plan de produccién
8. Plan de produccién

0,
0% P 0% 0%

100%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
El 100% de los operarios expresa que no existe un plan de produccién estructurado que
guie de alguna manera este proceso, se debe al empirismo y la estructura familiar de la
empresa, en donde los procesos se realizan por la experiencia y el tiempo de ejecucién con el
que vienen ejecutandolo. La planificacién es una problematica comun a todas las empresas, no
se ha resuelto de forma sistematica dado el gran niimero de variables que afectan a las
decisiones que se deben tomar, y que hacen muy dificil la automatizacién de estos procesos de

decision.
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9. ;Sabe cuanto debe producir diariamente?

[lustracién 13. Nivel de produccién

9. Nivel de produccion

0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En cuanto al nivel de produccién de los operarios el 40% manifiesta que casi siempre y
algunas veces sabe cuanto debe producir, debido a que el trabajo es mas basado en la
experiencia y en el tiempo de produccién, mientras que el 20% restante manifiesta que muy
pocas veces, esto es porque la produccién no es planificada, pero a pesar de eso sabe cuanto
debe producir. Al no existir un plan de produccidn dificilmente los operarios podrian conocer
cuanto deben producir diariamente, lo que influye directamente en la productividad de la

empresa.
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10. ;Realiza un control en la produccion?

[lustracién 14. Control de produccién

10. Control de produccion

0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En cuanto al control de produccién se lo realiza de manera empirica casi siempre y algunas
veces en un 40% y muy pocas veces el 20%, esto tiene relacion directa con la explicacién
anterior. El control de produccién debe establecer diferentes medios para una constante
evaluacion de algunos factores como pueden ser la demanda de los clientes, la situacion en la
que se encuentra el capital de la empresa, la capacidad productiva que posee la misma entre
muchos otros. Esta evaluacion tiene la obligaciéon de considerar, no solo el estado actual de

estos factores, sino también su proyeccién para el futuro.
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11. ;El mantenimiento que se realiza es preventivo?

[lustracién 15. Mantenimiento preventivo

11. Mantenimiento preventivo
0%

10% @

0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En cuanto al mantenimiento preventivo el 80% manifiesta que no se realiza y apenas el

10% algunas veces y muy pocas veces, al no existir un plan de produccién dificilmente se podia

planificar mantenimiento. El mantenimiento de los equipos es importante en razén de que

alargan la vida util de los equipos, por esta razén es importante que dentro del plan de

produccion se considere elementos de mantenimiento.
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12. ;El mantenimiento que se realiza es correctivo?

Ilustracién 16. Mantenimiento correctivo

12. Mantenimiento correctivo

0%._ ,0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES + NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
De igual manera que la respuesta anterior tampoco se realiza mantenimiento correctivo en
un 80% y algunas veces y muy pocas en un 10%, lo que puede incidir en el nivel de produccion,
pues la falta de mantenimiento reduce la vida util de los equipos. El no realizar el
mantenimiento correctivo se tendria equipos sin funcionar lo que reduciria la produccion y

por ende la rentabilidad de la empresa.
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13. ;Con qué frecuencia da mantenimiento a la maquinaria?

TIlustracion 17. Frecuencia de mantenimiento
13. Frecuencia de mantenimiento

0%09%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES + NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
De igual manera que la respuesta anterior tampoco no existe una planificaciéon de
mantenimiento en un 80% y algunas veces y muy pocas en un 10%, lo que afecta directamente
en el nivel de produccién. Al no existir un plan de produccién incide directamente en la
frecuencia de mantenimiento, por lo que no se cuenta con una periodicidad de mantenimiento

no garantias para la vida util de los equipos.
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CADENA DE SUMINISTROS

14. ;Emplean un sistema de administracién de inventarios?

Ilustracién 18. Sistema de inventarios

14. Sistema de inventarios

0% __0% 0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

El 80% de los operarios expresa que no existe un sistema de administracién de
inventarios esto se debe a que no estan tecnificados los procesos en la empresa y existen
procesos automatizados, el 20% muy pocas veces, casi ninguna PYMES en la provincia de
Tungurahua cuenta con un sistema de inventarios. Esto se debe la empresa desconoce

realmente la demanda de sus productos por lo que las ventas varia de un mes a otro.
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15. ;Controla el inventario de productos terminados?

[lustracién 19. Inventario de productos terminados

15. Inventario de productos terminados

0% — 0% 0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

Al no existir un sistema de inventario de los productos terminados como lo sefialan en un
80% y apenas el 20% considera que muy pocas veces, afecta en el nivel de control por ende

eficacia de los productos de la empresa.
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16. ;Cumple con la entrega de los pedidos a tiempo?

[lustracién 20. Entrega de pedidos

16. Entrega de pedidos tiempo
0%_ 0% oy

50%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En cuanto a la entrega de productos el 50% manifiesta que casi siempre se cumple con el
pedido en el tiempo establecido esto es debido a que y el otro 50% manifiesta que
algunas veces, es el resulta de no contar con un plan de produccién o un sistema de

inventario adecuado.
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17. ;Desarrolla nuevas lineas de productos?

[lustracién 21. Nuevas lineas de productos

17. Nuevas lineas de productos
0%_ 0% oy

50%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES = NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los operarios
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En cuanto a la creatividad el 50% expresa que casi siempre se desarrolla nuevas lineas de
produccion y el 50% restante algunas veces, lo que incide en el posicionamiento que pueda

alcanzar la empresa.
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4.3.2. Encuesta B, aplicada a los administrativos
LOGISTICA - DIMENSION HUMANA

1. ;Motiva a sus trabajadores?

[lustracién 22. Motiva a los trabajadores

1. Motiva a sus trabajadores

0% 0%~ %,

100%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
El 100% de los empresarios manifiesta que nunca motivan a sus empleados esto se debe
por el tipo de organizacién en la que se desarrolla la empresa que es con una estructura PYMES
familiar. es dificil atender a la necesidad de mantener a los empleados estimulados y
orientados en las tareas en las que pueden alcanzar mayor productividad, segin su interés y
formacion. Son pocas las PYMES que tienen una visidn clara de la importancia de los recursos

humanos en el proceso de planificacién y gestién.
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2. (Cree que sus trabajadores cumplen con los objetivos de la empresa?

[lustracién 23. Cumplimiento de los objetivos

2. Cumplimiento de los objetivos

0% 0% — 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

En relacién con el cumplimiento de los objetivos de los operarios, los empresarios en un

60% consideran que lo hacen muy pocas veces y el 40% algunas veces, esto se debe a la

inexistencia de un plan de produccién. No marcar metas en lapsos de tiempo definidos y de

alcance real es otro camino peligroso. Un error frecuente en una pyme al planificar tiene que

ver con la forma en que plantea sus objetivos, que deben ser ambiciosos y desafiantes pero

realizables, deben ser medibles a través de criterios establecidos desde la planificacién y tener

valores claros a alcanzar.
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3. ¢Se considera la opiniéon de los trabajadores en la toma de decisiones para resolver

problemas que se presentan?

Ilustracién 24. Opinidn de los trabajadores
3. Opinidn de los trabajadores

0%0%

20% 20%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Se observa un comportamiento similar a las respuestas de los operarios 20% nunca y
algunas veces manifiestan los empresarios que consideran la opinién de sus trabajadores y
60% muy pocas veces fue considerada su opinién en la resolucion de problemas, al no existir
un modelo participativo sino solo de orden jerarquico dificilmente se considera el aporte de los

operarios en la resolucién de los problemas de la empresa.
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4. ;Cree usted que existe un buen ambiente laboral entre sus trabajadores?

Ilustracion 25. Ambiente laboral

4. Ambiente laboral

0% 9% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Los empresarios consideran que el ambiente laboral de la empresa es bueno casi siempre
en un 40% y algunas veces 60%, esto se debe a que se trabaja de manera empirica, basado en
la experiencia. Se valora como un ambiente laboral adecuado en virtud de que es mas de indole

familiar por ende se tiene mayor armonia y afinidad entre sus empleados.
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5. (Cree usted que existe apoyo y trabajo en equipo entre sus trabajadores?

[lustracién 26. Apoyo y trabajo en equipo

5. Apoyo y trabajo en equipo

0% 0% 0%

60%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Los empresarios en un 40% consideran que casi siempre existe apoyo y trabajo en equipo
entre los trabajadores y 60% algunas veces, como se explicd anteriormente se debe a la
estructura familiar de la empresa. De la misma manera que en la pregunta anterior se refleja
trabajo en equipo y apoyo entre los trabajadores, aunque no existe tecnicidad, el trabajo se

realiza por experiencia y de manera repetitiva.
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6. (Se capacita al personal?

[lustracién 27. Capacitacion al personal

6. Capacitacion al personal

0% 0% 0%

60%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En relacién con el proceso de capacitacion de los trabajadores, los empresarios dicen que
nunca se los ha capacitado en un 60% y el 40% expresa que muy pocas veces, lo que se refleja
en la poca actualizacién de los procesos y se trabaja de manera repetitiva. No se realiza
capacitaciones ni a nivel de duefios ni operativo debido a que no se considera una prioridad y

no se da una actualizacidén permanente de los equipos por lo que se conoce todo el proceso.
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7. (Es accesible para recibir sugerencias de sus trabajadores?

[lustracién 28. Sugerencia de los trabajadores

7. Sugerencias de los trabajadores

0% 0% 0%

60%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

El 40% de los empresarios expresan que casi siempre son accesible s a recibir sugerencias
de sus trabajadores, mientras que el 60% lo hace algunas veces, esto se debe a que se trabaja

de manera repetitiva sin cambios profundos en los procedimientos que realizan.
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Conclusiones Parciales para Logistica y Dimensién Humana

La empresa se maneja de manera informal y empirica, por lo que los procesos enfocados
a la motivacidn, capacitacion, trabajo en equipo y cumplimiento de los objetivos no se encuentran

claramente definidos, el nivel de cumplimiento en estos elementos es débil.

La empresa cuenta con una estructura a nivel familiar por lo que carece de procesos

predefinidos y formalizados en cuanto a la logistica y la produccién humana.

Las actividades de capacitaciéon y motivacioén son casi inexistentes lo que influye en el

desempefio de su personal.

Recomendaciones Parciales para Logistica y Dimensién Humana

Estructurar el modelo de gestidn que enfatice el trabajo colaborativo, asi como el trabajo

en equipo que encamine al cumplimiento de los objetivos.

Definir una estructura en funcién de los procesos que realiza la empresa para poder

cumplir con las necesidades de sus clientes.

Fortalecer estrategias de capacitacién y motivacién que contribuya a desarrollar en el

personal mayor sentido de pertinencia.
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PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

8. (Dispone de un plan de produccién?

Ilustracién 29. Plan de produccién

8. Plan de produccion

0,
0% O 0% o

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

El 100% de los empresarios al igual que los operarios ratifican que no existe plan de
produccion por el trabajo empirico que se realiza en la empresa y que los procesos que se

realizan son basados en la experiencia.
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9. (Entrega el plan de produccion a los trabajadores?

[lustracién 30. Se entrega el plan de produccién

9. Se entrega el plan de produccién

0% 0% 0% 0%

100%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Al no existir plan de produccién, los trabajadores no reciben indicaciones sistematicas y
técnicas por lo que realizan sus trabajos solo en base a instrucciones y procesos repetitivos. La
planificacién implica ir mucho mas alla del dia a dia de la organizacion, lo que muchas veces
resulta dificil para las PYMES, méas propensas a apagar incendios que a prever cambios en el

contexto o de anticipar una nueva etapa en el desarrollo del negocio.
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10. ;Realiza un control en el area de produccién?

[lustracién 31. Control del area de produccién

10. Control del area de produccién

0% 0%
60%
= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES

= MUY POCAS VECES = NUNCA
Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
El control del area de produccién los empresarios manifiestan que se realiza en un 20%
casi siempre y muy pocas veces, 60% algunas veces, este control al igual que el resto de
proceso es empirico y sin componentes técnicos. Los controles de produccién no se realizan en
virtud de que no existe un técnico permanente en la empresa, pero se lo realiza por lo menos

una vez al aio.

62



11. ;Cuenta con un programa de mantenimiento para la maquinaria?

[lustracién 32. Programa de mantenimiento

11. Programa de mantenimiento

0,
0% 0(2/0 0%

100%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES

= MUY POCAS VECES © NUNCA
Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Los empresarios manifiestan que no cuentan con un programa de mantenimiento que
contribuya a alargar la vida til de los equipos, y por ende a mejorar el nivel de produccidén. Al
no existir un técnico de manera permanente en la empresa afecta en que no se pueda contar
con un programa de mantenimiento para la maquinaria, lo que incide en la vida util de los

mismo y directamente en la productividad de la empresa.
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Conclusiones parciales para la programacién de la produccién

En cuanto a la programacién de la produccién esta no se desarrolla de manera
planificada, pues no cuenta con un plan de produccién, ni maneja sistema de inventario que
permita tener un control oportuno de lo que elabora y produce, esto conlleva a que este trabajo
se realice empiricamente y apoyado netamente en la experiencia y tiempo de trabajo de los
empresarios y operarios. La falta de planificaciéon técnica entro de la produccién en muchas

ocasiones conlleva a un débil nivel de respuesta con sus clientes.

El mantenimiento es otro componente que no se realiza de manera periddica y
planificada, por lo que no se lleva una coordinaciéon entre la produccién y las necesidades

internas de la empresa en cuanto a la maquinaria.

Recomendaciones parciales para la programacién de la produccién

Apoyarse en el Balanced Scorecard para la planificacion de producciéon asi como para el

levantamiento de procesos bajo el modelo de gestion colaborativo

Considerar dentro de la planificacién la importancia del mantenimiento preventivo y

correctivo de los equipos.
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CADENA DE SUMINISTROS

12. ;Cuentan con un sistema de administracién de inventarios?

Ilustracién 33. Sistema de inventario

12. Sistema de inventario
0% _ 0% 0%

60%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Los empresarios manifiestan en un 60% que no cuentan con un sistema de administracién
de inventarios y el 40% expresa que muy pocas veces, esto dificulta llevar un control de todo lo
que existe en la empresa. Lo que incide en los pedidos, los empresarios dedican mas su tiempo
en cuestiones operativas que en labores de orden estratégicos, lo que conlleva a tener una falta

de registros de inventarios
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13. ;Controla el inventario de productos terminados?

[lustracién 34. Control de productos terminados

13. Control de productos terminados

0% 0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Al no contar con un sistema de inventarios es dificil que se pudiera controlar los productos
terminados, por lo que los administradores en un 80% manifiesta que controlan los productos
terminados muy pocas veces y el 20% manifiesta que algunas veces. La mayor parte de las
microempresas tienen una cantidad de productos terminados que no se encuentran
inventariados, en muchas de las ocasiones se debe a que esta produccién es muy limitada,

producen para responder a los clientes.

66



14. ;Se atiende de manera oportuna los requerimientos de los clientes?

Ilustracion 35. Requerimiento de los clientes

14. Requerimiento de los clientes
0% 0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES ©~ NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
El 60% de los empresarios considera que casi siempre se atiende de manera oportuna los
requerimientos de los clientes, y el 40% algunas veces, esto es el resultado de contar con
procesos técnicos, colaborativos y participativos que influyan en el nivel de respuesta hacia sus
clientes. La produccién es limitada y al no tener inventario de producto terminado afecta en la

entrega oportuna a los clientes por lo que afecta en la imagen de la empresa.
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15. ;Realiza un seguimiento post venta a sus clientes?

[lustracion 36. Seguimiento post venta

15. Seguimiento post venta

0% 0% 0%

= SIEMPRE n CASI SIEMPRE = ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En relacién con el seguimiento post venta los administradores manifiesta un 20% que lo
hacen muy pocas veces y el 80% algunas veces, este elemento es importante dentro del
proceso de venta ya que permite brindar un mejor servicio a los clientes y garantizar la
fidelidad de los mismos. En la empresa no se considera importante realizar un servicio
postventa, pues no se lo ve como un valor agregado que contribuya a incrementar sus ventas,

por lo que se realiza de manera esporadica, no como una politica.
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16. ;Cuenta con un registro del seguimiento post venta de sus clientes?

[lustracién 37. Registro post venta

16. Registro post venta

0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
Esta respuesta es en correspondencia con la pregunta anterior pues el 40% de los
empresarios expresa que el registro post venta los hace muy pocas veces y casi siempre y el
20% algunas veces, es importante mantener la informacién actualizada de los clientes con la
finalidad de identificar oportunamente sus necesidades. AL no verlo como algo importante, ni
estar contemplado como una politica de trabajo no se lleva un registro actualizado de todos los

clientes, solo de los potenciales.
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17. ;Cumple con la entrega de los pedidos a tiempo?

[lustracién 38. Entrega de pedidos

17. Entrega de pedidos

0% 0% 0%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

Los empresarios en un 80% manifiestan que cumplen con la entrega de pedidos a tiempo
casi siempre y el 20% restante algunas veces, esto se debe a que los procesos no se llevan de
manera técnica sino solo de manera empirica. Un cliente al que se le incumple, es por lo
general un cliente que se pierde, a no ser que ese cliente no tenga otras alternativas, lo que es
muy improbable en un medio en el que abunda la competencia y en que el consumidor es cada
vez mas exigente.

Y un cliente molesto, enojado por el incumplimiento, no sé6lo es un cliente perdido, es un
cliente que se encargara de recomendar negativamente a la empresa, de perjudicar su imagen,
lo que supone la pérdida de varios clientes potenciales que por ese “simple” incumplimiento ya

no llegaran a la empresa.
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18. ;Desarrolla nuevas lineas de productos?

[lustracién 39. Nuevos productos
18. Nuevos productos

0% 0% 0%

40%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES © NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
En cuanto a la nueva linea de productos los empresarios en un 60% dicen que muy pocas
veces y el 40% algunas veces, al no contar con un inventario actualizado, ni con seguimiento
post venta dificulta conocer nuevas expectativas que contribuyan a innovar nuevos productos.
Las empresas deben ser innovadoras y creativas por lo que la generacién de nuevas lineas de
productos es un elemento importante dentro del desenvolvimiento y posicionamiento de la
misma, en este caso segun los empresarios se sienten satisfechos con la produccién que tienen

que no han pensado en generar una nueva linea de produccidn.
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19. ;Cuentan con un abastecimiento de materia prima?

[lustracién 40. Abastecimiento de materia prima

19. Abastecimiento de materia prima

0% 0% 0%

80%

= SIEMPRE = CASI SIEMPRE ALGUNAS VECES
= MUY POCAS VECES - NUNCA

Fuente: Encuesta aplicada a los administrativos
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

El sistema de abastecimiento seglin los empresarios se lo tiene en un 20% y el 80% algunas
veces, esto influye en el proceso de produccién, y por ende en los resultados hacia los clientes.
La materia prima es importante dentro de la produccién de la empresa en este caso no siempre
cuentan con un abastecimiento de la materia prima esto se debe al aspecto econémico que

actualmente atraviesa el pais y que ha dificultado la produccién y rentabilidad de las empresas.
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Conclusiones parciales para la cadena de suministros

En relacién con los inventarios tanto de materia prima como de productos terminados, la
empresa no lleva un sistema que permita tener el control para brindar una respuesta adecuada a
clientes externos y proveedores. No se realiza un seguimiento post-venta elemento fundamental
que permite conocer las necesidades y expectativas de los clientes, asi como el nivel de

satisfaccion de éstos ante la respuesta de la empresa

No se planifica nuevas lineas de productos lo que dificulta mejorar el nivel de

posicionamiento de la empresa, asi como la imagen de esta para la captacién de nuevos clientes.

Recomendaciones parciales para la cadena de suministros

Mantener periddica y sistematicamente los inventarios actualizados de tal manera que
permita llevar un control tanto de la materia prima como del producto terminado y reduzca la

subutilizacién del material

Es importante realizar planificacién de todas las lineas de productos y actualizar e

innovar permanentemente para posicionarse en el mercado.
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4.1. Diagnéstico de campo

Se realiz6 una guia de observaciéon a los procesos que aplican los empleados esto

contribuy6 a contar con un diagnéstico en el lugar de los hechos a través de la investigaciéon de

campo, lo que permitié determinar lo siguiente:

Tabla 8. Diagnéstico de campo

FICHA DE OBSERVACION APLICADA EN ELASTICOS AMBATO
IDENTIFICACION DE PRINCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ASPECTOS

Observacion

LOGISTICA - DIMENSION HUMANA

Clima Laboral
;Se desarrolla competencias en los empleados?
¢;Las instalaciones son las adecuadas?

(Existe procesos de comunicacidon?

Recursos Humanos

;Se desarrolla procesos de capacitaciéon?

¢;La remuneracion es acorde a los perfiles?

(El nivel de satisfaccién de trabajar en la empresa es bueno?

No existe definido
procesos de
capacitacion y
perfiles

PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

Tecnologia
;Se realiza renovacion de equipos segun las necesidades de la empresa?
;Se realizan mantenimiento programado?

¢;La capacidad tecnologia es necesaria?

Organizacioén

(La empresa tiene una organizacion en donde se visualiza la jerarquia de
la misma?

¢La toma de decisiones es de manera participativa?

¢;Las acciones que se realizan estan orientadas al cumplimiento de los
logros de la empresa?

No cuenta con un
organigrama

Cultura

(La empresa esta en condiciones para adaptarse a los cambios?

;Se promueve la innovacién?

CADENA DE SUMINISTROS

Procesos
¢Los procesos de la empresa estdn debidamente documentados?
(Existe automatizacion de procesos?

;Los procesos contribuyen a resultados de calidad?

Sistemas de Informacién
(El tiempo de respuesta a los proveedores es adecuada?

(Existe seguridad en la informacién que se maneja?

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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En cuanto al diagnéstico de campo realizado se ratifica que:

Relacionado con la logistica - dimensién humana en cuanto al clima laboral las dificultades
que se presentan es que no se han delimitado las competencias de los empleados y los
procesos de comunicacién, esto se debe a que no se cuenta con una estructura organizativa
familiar tipica de las PYMES de la provincia de Tungurahua, lo que no permite que se
encuentren definidos perfiles y funciones especificas de los trabajadores y administradores,
por lo que se trabaja de manera empirica, basado Gnicamente en la experiencia que tienen los
propietarios de la misma, y que esta experiencia ha sido trasmitida de generaciéon en
generacion, por lo que no se considera importante formalizar procesos, ni establecer
componentes de capacitacidon que contribuya a mejorar el desenvolvimiento de sus empleados
en cada actividad asignada y que esta se cumpla de manera tecnificada. Al realizar un andlisis
general la empresa tiene como fortaleza el clima laboral, pero refleja debilidades en lo que
respecta a la programacién de la produccién y la cadena de suministros, esto se debe a las
caracteristicas de la empresa que es micro empresa, con enfoque familiar, se maneja de

manera empirica y apoyada en la experiencia.

En funcién de la programacién de produccién y cadena de suministros no se visualiza la
importancia de que a pesar de ser una microempresa debe considerarse el desarrollo de
planes de produccién, mantenimiento e inventarios, lo que permite llevar una planificacién y
control oportuno de los productos que produce la empresa. Este andlisis realizado a través de
la encuesta y la guia de observaciéon permiten ver objetividad los problemas que presenta la
empresa y que se requieren ser atendidos a través de un modelo de gestién colaborativa que

integre los elementos de la microempresa con énfasis familiar, estos hallazgos son:

1. Inexistencia de procesos formalizados

2. No se cuenta con planes de produccion

3. Noselleva un registro de inventario ni de materia prima, ni de productos terminados

4. Enrelacién con la parte organizativa no esta debidamente formalizada

5. Los procesos de produccidn se realizan empiricamente y apoyados en la experiencia

6. El cumplimiento con los clientes no siempre es el adecuado

7. Laprevision de materia prima no es planificada.

8. Esto nos lleva a plantear un andlisis FODA que consiste en realizar una evaluacion de
los factores fuertes y débiles que en su conjunto diagnostican la situacién interna de

una organizacién, asi como su evaluacién externa; es decir, las oportunidades y
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amenazas. También es una herramienta que puede considerarse sencilla y permite
obtener una perspectiva general de la situacién estratégica de una organizacién

determinada. Thompson (1998)

4.2. Andlisis FODA

La situacién interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras
que la situacion externa se compone de dos factores no controlables: oportunidades y amenazas.
Es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada para conocer la situacién real en que

se encuentra la organizacion.

Una fortaleza es todo aquello (capacidades, habilidades, funciones, actividades, recursos,
capacidad competitiva, entre otros) que se ejecuta de manera correcta dentro de la empresa, asi
como todo logro y situacién favorable que pueda conseguir la empresa. La debilidad en cambio
representa aquellos factores vulnerables dentro de la organizacién o aquellas actividades que se
realizan de manera deficiente visualizados esto como una debilidad. De forma similar representa
las oportunidades y amenazas consideradas como aspectos positivos y negativos analizados

desde el ambito externo y que favorecen o afectan a la institucion.

Una vez identificadas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas existentes en la empresa
se debe construir la matriz FODA que enlista los factores internos y externos que influyen en el
desempefio de una organizacion el siguiente paso es elaborar la Matriz de Evaluacién de Factores
Internos y Externos (MEFI - MEFE) en donde se debe seguir los siguientes pasos: a) En la
columna denominada “Ponderacidn area principal”, se asigna un peso entre 0.0 (no importante)
hasta 1.0 (muy importante), el peso otorgado a cada factor, expresa la importancia relativa del
mismo, y el total de todos los pesos en su conjunto debe tener la suma de 1.0; b) en la columna
“Ponderacion Criterio” se asigna valores establecidos entre el rango de la columna del literal a; c)
en la columna “Puntuacién Asignada” se asigna una calificacién entre 1 y 4, en orden de
importancia, donde el 1 es irrelevante y el 4 se evalda como muy importante; d) en la columna
“Puntuacion Calculada por Item” se efectda la multiplicacién del peso de cada factor para su
calificaciéon correspondiente, para determinar una calificaciéon ponderada de cada factor, ya sea
fortaleza, oportunidad o debilidad y amenaza; e) en la columna “Puntuacién calculada area
indicada” se suma las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total
ponderado de la organizacién en su conjunto; f) en la columna de “Puntuacién Esperada Area

Indicada”, se establece el valor maximo sera sobre 10 por la correlacién que debe existir entre
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esta columna y la columna de “Ponderacidn area principal” que se encuentra sobre 1 esto es se

trabaja por décimas, (Kaplan & Norton, 2011)

El total ponderado indicara si la organizacién esta por debajo o sobre la media en cuanto al
esfuerzo por seguir estrategias que permitan aprovechar las fortalezas internas y oportunidades
externas y evitar las amenazas externas o debilidades internas, la clave de la Matriz de
Evaluacion de los Factores Internos y Externos consiste en que el valor del peso ponderado total
de las oportunidades sea mayor al peso ponderado total de las amenazas, esta es la forma mas
simple de evaluar si las fuerzas del medio ambiente externo son favorables o desfavorables para
una organizaciéon es comparar el resultado del peso ponderado total de las oportunidades, asi

como de las amenazas. (Kaplan & Norton, 2011)
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Tabla 9. Analisis FODA.- Ponderado

Puntuacion

Puntuacion

Puntuacion

- .. Ponderacidn . N Ponderacidn |Puntuacidn
Area Principal .. Indicadores o Criterios por Area L. . calculada por| calculada | esperada FODA
Area Principal Criterio asignada . . .
item Area Indic | Area Indic
Se desarrolla competencias en los empleados? 0.10 3 0.3 D
:Recibe capacitaciones? 0.20 1 0.2 D
iSiente que satisface sus expectativas en su puesto de
trabajo? 0.25 2 0.5 D
:Es accesible la comunicacian con la parte 0.15 4 0.6 D
Existe procesos de comunicacidn? 0.30 2 0.6 D
. :Existe apoyo v trabajo en equipo por parte de sus
LDGIS-HE'?‘ ) compafieros? 0.30 2 0.6 D
DIMENSION 0.40 ] . . 5.95 10
HUMANA iSe siente motivado en su trabajo? 0.25 1 0.25 F
La remuneracidn es acorde a los perfiles? 0.30 1 0.3 A
:Cree usted que existe un buen ambiente laboral
entre sus compafieros? 0.35 3 1.05 o
El nivel de satisfaccion de trabajar en la empresa es
bueno? 0.35 1 0.35 D
Las instalaciones son las adecuadas? 0.30 4 1.2 F
Se realiza renovacion de equipos segin las 0.05 2 0.1 A
La toma de decisiones es de manera participativa? 0.05 2 0.1 D
:El mantenimiento que se realiza es correctivo? 0.05 3 0.15 A
La empresa tiene una organizacidn en donde se
PROGRAMACION vicualiza la jerarquia de la misma? 0.05 3 0.15 D
DE LA 0.30 :5u trabajo esta guiado por un plan de produccidn? 0.05 4 0.2 1.4 10 D
. :Con qué frecuencia da mantenimiento a la 0.10 2 0.2 ) A
PRODUCCION :El mantenimiento que se realiza es preventivo? 0.10 3 0.3 D
La empresa esta en condiciones para adptarse a los 0.20 2 0.4 o]
:Realiza un control en la produccidn? 0.20 4 0.8 F
:5abe cuanto debe producir diariamente?
0.25 4 1 F
;Emplean un sistema de administracién de inventarios? 0.05 4 0.2 D
:Cuenta con un registro del seguimiento post venta de 0.15 ¥ 0.3 A
:Controla el inventario de productos terminados? 0.10 4 0.4 D
CADENA DE 0.30 Los procesos contribuyen a resultados de calidad? 0.20 2 0.4 435 10 A
SUMINISTROS El iempo de respuesta a los proveedores es adecuada? 0.15 3 0.45 . 4]
:Desarrolla nuevas lineas de productos? 0.20 3 0.6 4]
:Cumple con la entrega de los pedidos a Hempo? 0.25 4 1 F
:Cuentan con un abastecimiento de materia prima? 0.25 4 1 F

EVALUACION DE LA GESTION DE LA ESTRATEGIA

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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Una vez que se establecio el analisis FODA a través de una matriz ponderada en relacion con las tres areas

analizadas se consolida de la siguiente manera:

Tabla 10. Analisis FODA

ANALISIS FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Apoyo y trabajo en equipo

No se identifica competencias en sus
empleados

Instalaciones

Debil capacitacién

Control de produccién empirica

Satisfaccion de expectativas

Produccién diaria

Comunicacién parte administrativa

ANALISIS Entrega de pedidos a tiempo Procesos de comunicacion
INTERNO Abastecimiento de materia prima Trabajo en equipo tecnico
Remuneraciones
Poca participacion
Plan de produccién inexistente
Trabajo participativo y colaborativo
Inexistencia de mantenimiento
Falta de sistema de inventarios
Control de productos terminados
Renovacién de tecnologia
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Ambiente laboral Mantenimientos correctivos
ANALISIS Condiciones de adaptacion Frecu.enci.a de mantenimiento de la
EXTERNO maquinaria
Respuesta de los proveedores Seguimiento postventa
Necesidades de nuevas lineas de Procesos

produccién

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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Capitulo 5

Resultados

5.1 Producto final del proyecto de titulacién
5.1.1. Objetivo

e Desarrollar un modelo de gestion colaborativa para PYMES del sector textil en la ciudad de
Ambato en la empresa "Elasticos Ambato” mediante el uso de la herramienta del Balanced

Scorecard

5.1.1. Justificacién

Los modelos de gestiéon permiten la optimizacién en la ejecuciéon de los procesos, con el fin de
mejorar en la gestion de los servicios. La implementacién de un modelo de gestién a las areas
administrativas y de produccién permite un control a las actividades que desarrolla la empresa a través

de la implementacién de estrategias dirigidas a la productividad y crecimiento de ingresos.

La aplicacién de estas estrategias permite plantear 13 objetivos estratégicos los mismos que permita

tener indicadores de control enfocado en las 4 perspectivas del Balanced Scorecard.

5.1.2. Descripcion de procesos productivos

La Empresa Elasticos Ambato se dedica a la elaboraciéon de elasticos en donde utiliza variedad de
materia prima, se lo elabora en distintos tamafios destinado para hombres y mujeres. El proceso de
fabricacion sigue un orden légico que es preciso determinar previamente, bien sea al agrupar los
trabajos por operaciones similares o por la formacién de zonas en donde la materia prima se utiliza para

la produccion y fabricacion.
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Tabla 11. Proceso de Produccion

TEMPO
PROCESO ACTIVIDAD Conmiquinaya | RFSPONSABLE IMAGEN
leravez cargada solo para
cambiar de color
Seleccion del tipo y color de hilo a
utilizar
1 di 1h i
HILADO Pasar el hilo por las agujas ? o Operatio |
Pasar el caucho por los peines da min
Programar la miquina en relacion siesunatiramedia | Siestodalafrente
de las necesidades del producto hora todala mafizna
CALIBRADO 20 min 0 min DpEIEIﬂO 2
Revisar las agujas - -
. . 20 min 20 min
Revisar los peines
Descargar de las maquinas la
produccion realizada
aqui 1h da 6
PLANCHADO Colocarenz miquina d EPTERED ) s por cada 6 tiras Operatio }
planchado tiras
Supervisar el correcto
funcionamiento de la maquinania
durante este proceso
2minporcadarollo | 2min porcadarollo
Con el elastico planchado se ded mts. dedimts.
ENROLLADO procedz 2 enrollarlo Para complet_arlla caja | Para complet_a:lla caja —
aprox. Limin. aprox. | min.
La actividad de enrollado lo efectia Dependler}tdg eltpo Dependler}tdg eltpo
. . de elastico de elastico
Ut operario en una maquina marial
Embalar y empacar el elastico . iy .
EMPACADO : 13 min. 13 min. i
acorde al pedido del chente o o Operaio

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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Una vez descrito el proceso se elabora el grafico correspondiente:

Ilustracién 41. Proceso de Produccion

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

5.1.1. Modelo de Gestién Colaborativa apoyado en BSC

El modelo de gestion a utilizar en esta investigacidn es el colaborativo planteado por Stadtler (2015),
(ver ilustraciéon 2) quien considera importante armar un plan estratégico desde las necesidades del
entorno que involucran proveedores-procesos, clientes que se los considera como elementos
importantes la planificacién y control a fin de que estos en su conjunto se conviertan en variables que
generen impacto para la empresa. Es importante mencionar que los pilares en los cuales se sostiene este

modelo son: tic, sistema informatico y sistema organizacional.

Es importante mencionar que bajo los principios de este modelo se adaptara ciertos elementos
que son propios de las necesidades de la empresa al tomar en cuenta elementos propios para una PYME

de produccién como se puede observar en la grafica expuesta. ([lustracién 2)

El modelo propuesto para la Empresa de Eldsticos Ambato se adapté del modelo de gestion
colaborativo propuesto por Acevedo (2013), estd estructurado como entradas: las variables de

influencia, las variables de impacto, pilares, actores y clientes; y como salidas el plan estratégico.
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Las variables de influencia, aquellas que de una u otra manera influencian en el desenvolvimiento de
la empresa para nuestro caso se tienen: el clima laboral y los recursos humanos, la tecnologia,

organizacion y cultura y el sistema de informacion.

Las variables de impacto aquellas que se ven afectadas o sobre las cuales se genera un cambio con

los procesos que se reestructuran y se implantan en el modelo propuesto.

Los actores y/o clientes que para nuestro modelo representan el entorno del cual identificamos sus

necesidades, gustos para dar respuesta oportuna y por ende elevar su nivel de satisfaccion.

Y los pilares que representa los ejes que se han considerado de la empresa de estudio, para este caso
se tienen: logistica y dimensiéon humana, programaciéon de la produccién y la cadena de suministros,

componentes esenciales en la empresa de elasticos Ambato.

En cuanto a las salidas para este caso se tiene el plan estratégico en el cual se plasmara en base al
diagnoéstico establecido todos los planes y acciones necesarias para alcanzar el mejoramiento de la

empresa y alcanzar los objetivos propuestos.

Los procesos que se enfatizan dentro del modelo de a empresa de elasticos Ambato se tienen
planificacién y control el primero permitird el crecimiento de los ingresos y aumento de la
productividad, mientras que el segundo se enmarcard a un seguimiento periddico en las areas:
financiera, clientes, procesos internos la de aprendizaje y crecimiento apoyados de las 6rdenes de los

clientes y una adecuada gestion colaborativa.
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Tlustracion 42.

VARIABLES DE l COMPROMISO/
IMPACTO PERTINENCIA

Modelo de Gestion Colaborativa de la Empresa Elasticos Ambato

MEIORAMIENTO
FINANCIEROQ

NIVEL DE SATISFACCION

DEL CLIENTE

Ordenesde
Clientes

Gestion
“ Colaborativa

r ENTORNO ——

PLANIFICACION

Crecimiento de los
ingresos

CONTROL

ProcesosInternos

Aprendizajey

=

OJI931LVHISI NVId

Crecimiento
Proveedores  [r----semeeemo Procesos  |---sesemmemeed Clientes
ClientesInternos [~ - - -==]
N Iy A

LOGISTICA- PROGRAMACION CADENA
PILARES DIMENSION DE LA DE

HUMANA PRODUCCION SUMINISTROS
VARIBLES — — — — — — e e e e e e e e e e e e e e ey

DE | Cimalaboral Tecnologia /
INFLUENCIA Recursos Humanos Organizacion Sistemas de Informacién
Cultura /

Fuente: (Stadtler, 2015)
Elaborado por: Mariuxi Rodriguez

Una de las herramientas utilizadas dentro del modelo de gestién colaborativa es el Balanced score

Card, que permite enlazar estrategias y objetivos clave con desempefio y resultados a través de cuatro

perspectivas en una empresa de produccién como son: desempefio financiero, conocimiento del cliente,

procesos internos de negocio, aprendizaje y crecimiento; desde esa primicia se busca planificar el

crecimiento de ingresos y la productividad; mediante la utilizacién de elementos de control de las

perspectivas antes mencionadas para la construccion de las mismas se considera las 3 areas que fueron

diagnosticadas en el Capitulo 3.

Para esto se plantea considerar dos tipos de estrategias que se manejan dentro de la empresa: de

crecimiento de los ingresos y de productividad que seran el norte para el modelo bajo los parametros

del BSC y orientaran de manera horizontal, mientras que en los ejes verticales se consideraron las
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perspectivas de la empresa Elasticos Ambato como son: financiera, del cliente, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento, estas responden a las necesidades y debilidades identificadas en el

diagnostico realizado anteriormente.

Dentro de cada una de ellas se estima los alcances que se pretenden y deben alcanzar en el modelo

de gestion planteado.
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Ilustracién 43. Balanced Scorecard de la Empresa Elasticos Ambato

Estrategia de Crecimiento de los ingresos Estrategia de Productividad
A A
Perspectiva . ; . v _
L Aumentar los ingresos : Mejorar la utilizacion de maquinaria
Financiera ;
Perspectiva del o Ampliar cartera Mejorar tiempo de
. Satisfaccion al cliente , : ,
(liente de clientes : entrega de pedidos
Perspectiva Establecer servicio Mejorar sistema de Reestructurar procesos Reducir costos
Procesos Internos postventa mantenimiento de produccion operacionales
Perspectiva de
Aprendizaje y Desarrollo del trabajo Motivar alos colaboradores "\ ' Gestionar actividades enel \ ( Automatizar procesos
Crecimiento colaborativo internos : area de produccion internos

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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En base al modelo anterior se establece el plan de acciéon que debera seguir la Empresa Elasticos Ambato en relacion con la primera estrategia de
crecimiento de ingresos, y bajo las perspectivas establecidas su finalidad e incrementar las utilidades y la caretra de clientes, a través de estrategias

de mantenimiento y de creacién de servicio postventa pero sin dejar de lado la motivacién y el trabajo colaborativo de sus empleados.

Ilustracién 44. Plan de accion de la Empresa Elasticos Ambato

Estrategia de Crecimiento de los ingresos
Objetivos Nombre del Indicador Formula Meta Actividades Presupuesto
% de Utilidad obtenida en
. . . e " X " - . Incrementar el 20% de la utilidad |-Analizar los costos y gastos
Perspectiva Financiera Aumentar las utilidades Elasticos Ambato" durante el afio |(Utilidad neta/Total ventas) *100 & U 1 8 0
neta anual anuales
2016
% de clientes satisfechos en la
. oA . o . " Numero de capacitaciones en El 100% del personal de ventas se |-Establecer un taller de
Satisfaccion del cliente empresa "Elasticos Ambato -, i X L, ., X $450 anual
< atencién al cliente ha capacitado capacitacion en atencion al cliente.
durante el afio 2016
Perspectiva del Cliente . ) ((Numero de clientes actuales-
% de incremento de clientes en la X -
. ) R . Numero de clientes Incrementar en un 12% anual con  |-Aumentar seguimiento de
Ampliar la cartera de clientes empresa "Elasticos Ambato . . . . . 0
~ anteriores)/Clientes respecto a clientes fijos postventa a clientes
durante el afio 2016 ) «
anteriores)*100
% de mantenimiento preventivo
efectuado a las maquinarias en la . . . ) -Preparar una hoja de ruta de
. " Numero de maquinas realizadas | Dar mantenimiento preventivo - )
empresa "Elasticos Ambato - . ) § mantenimiento preventivo para la $360
) ) . |mantenimiento preventivo entre 1y 3 maquinas al trimestre o
durante el primer trimestre del afio maquinaria
Mejorar sistema de mantenimiento 2016
de maquinaria % de presupuesto utilizado en el e
o . (Presupuesto de mantenimiento
. mantenimiento correctivo de . i ) L ) .
Perspectiva de Procesos Internos - correctivo utilizado/ total Reducir al 50% las visitas del -Capacitar a un operario en la parte
magquinaria de la empresa . - o . e $400
N . N . |presupuesto de mantenimiento técnico de las maquinarias al aflo  |técnica
Elasticos Ambato" durante el afio .
correctivo proyectado)*100
2016
% de clientes atendidos por -Establecer un plan de capacitacion
# o tventa en | p (Numero de llamadas postventa alde anament]; de ventaz e
. servicio postventa en la empresa ) .
Establecer servicio postventa . X P Y P . |cliente/total cliente Incrementar ventas en un 5% anual p . oA N $250 anual
Elasticos Ambato" durante el afio o permita mejorar la relacion
atendidos)*100 . .
2016 comercial con los clientes.
. % de colaboradores incentivados | (numero de colaboradores que 5 . ., -Plan de incentivos relacionado a
Motivar alos colaboradores N X . g . A Elevar nivel de satisfaccion en un . . .
A o T ) en la empresa "Elasticos Ambato" |recibieron incentivos/total asistencia, puntualidad y buen 0
internos a través de incentivos - o 10% annual .
i . durante el afio 2016 colaboradores)*100 trabajo
Perspectiva de Crecimiento
. . |% de colaboradores que se
y Desarrollo Desarrollar el trabajo colaborativo ) (Numero de colaboradores en su 8 - .
X . -, encuentran dentro de sus funciones ) El 80% de los colaboradores se -Disefiar un manual de funciones y
mediante la asignacion de " X . |puesto de trabajo/total L . 0
o en la empresa "Elasticos Ambato encuentran ejerciendo en su puesto |responsabilidades
responsabilidades - colaboradores)*100 .
durante el afio 2016 de trabajo

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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En relacion con la estrategia de productividad se enfoca sobre reducir la subutilizacién de los quipos, mejorar el nivel de respuesta a los clientes,

partiendo de una estructura organizativa y de la automatizacion de los procesos internos.

Estrategia de Productividad

Ilustracién 45. Plan de accidn de la Empresa Elasticos Ambato

Objetivos

Nombre del Indicador

Formula

Meta

Actividades

Presupuesto

Mejorar la utilizacion de

% de tiempo muerto en la
produccion de la empresa

(Z Tiempo total de maquinas

Disminuir en un 50% los tiempos

-Establecer un cronograma de

Perspectiva Financiera maquinaria a través de un correcto [, . . " . |paradas/2 total horas . mantenimiento preventivo parala 0
o Elasticos Ambato" durante el afio . muertos de la maquinaria o
mantenimiento maquina)*100 maquinaria
2016
) : % de pedidos entregados atiempo |(Numero de pedidos entregados a : “Prepararlahojade uta de e nltrega 0
. . Mejorar el tiempo de entrega de ot L ) Entregar el 80% de los pedidos de |con el departamento de logistica
Perspectiva del Cliente didos a client de la empresa "Elasticos Ambato" |tiempo/Numero de pedidos o :
pedidos aclientes durante el afio 2016 solicitados)*100 manera oportuna
o o $5000 mensual
materia prima para la produccion.
-L | p
evanta.r, 0s procesos de $500 consultorfa
% de procesos reestructurados de produccion
Reestructurar los procesos en el B . |Numero de procesos
) = laempresa "Elasticos Ambato 100% de procesos reestructurados |-Desarrollar un manual de . :
drea de produccion de la empresa reestructurados $60 impresiones

durante el afio 2016

procedimientos de produccion

Perspectiva de Procesos Internos -Socializar los procesos. 0
W0 de cast ionel (Total presupuesto de costos
e costos operacionales . - . .
) ) e p -~ |operativos utilizado/total Reducir los costos operativos en )
Reducir costos operacionales reducidos de la empresa "Elasticos . -Controlar el uso de insumos 0
. N presupuesto de costos operativos [un 3% anual
Ambato" durante el afio 2016 n
proyectados)*100
A .
.A] il i g _ -Incrementar maquinaria $30000 anual
) ) incrementada de la empresa Numero de maquinaria )
Automatizar procesos internos [, = .\ .. Automatizar el 10% de los procesog i
Elasticos Ambato” durante el aio {incrementada Tecnificarprocesos e 0
Perspectiva de Crecimiento 2016 -Preparar técnicamente al personal 0
y Desarrollo Gestionar actividades en el 4rea de . -
N % de colaboradores capacitados en |(Numero de colaboradores -Planificar un cronograma de
produccion siguiendo normas de S X ) ; o )
. ) la empresa "Elasticos Ambato capacitados/total Capacitar al 100% del personal capacitaciones teniendo como base 0
calidad, seguridad y salud .
durante el afio 2016 colaboradores)*100 alaSETEC

ocupacional

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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Posteriormente se establece la matriz de indicadores y tiempos de ejecucion para cada una de las matrices planificadas anteriormente, estas

permitiran llevar un seguimiento técnico y evaluar el nivel de respuesta y cumplimiento de lo ya planificado.

Ilustracién 46. Cuadro de Mando para toma de decisiones “Elasticos Ambato”. Estrategia de Crecimiento de Ingresos

CALCULO METAS VARIACIONES
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR Afio Al FRECUENCIA
Proyec BASE |META
base
tado
Perspectiva Financiera |Aumentar las utilidades [ (Utilidad neta/Total ventas) *100 [ 18%| 20%| anual | 18% | 20% | <=18% i 19% | >=20%
Numero de capacitaciones en atencion al 5
Satisfaccion del cliente cliente P 0 1 anual 0% {100%| 0% :1%-99% : 100%
Perspectiva del Cliente ((Numero de clientes actuales-Numero de : :
4 Ampliar la cartera de clientes clientes anteriores)/Clientes 62 68 anual 10% | 12% | <=10% | 11% i >=12%
§ anteriores)*100 : :
o0
2 Numero de maquinas realizadas ’ :
s ) cemaq , 0 3| trimestral | 0% [100%| 0% i 1%-99% i 100%
g mantenimiento preventivo SRS SSRN NSNNRON SUNSRTN NSNS AU SO
-] Mejorar sistema de . . :
< Perspectiva de Procesos |mantenimiento de maquinaria (Presupuesto de mantenimiento correctivo 5 i
E P Int utilizado/ total presupuesto de 4 3 anual 25% ; 50% | <=25% :26%-49%: >=50%
§ nernos mantenimiento correctivo proyectado)*100 5 !
&)
8 (Numero de llamadas postventa i
= . 0, 0, —480/ 490/,-0Q0/ ! 0,
g Establecer servicio postventa cliente/total cliente atendidos)*100 30 62 anual 48% 1100%| <=48% i 49%-99 /oE 100%
= Motivar a los colaboradores (numero de colaboradores que recibieron 5 !
0, 0 0, b 19%-9%  >=109
Perspectiva de internos a través de incentivos  |incentivos/total colaboradores)*100 0 1 anual 0% 1 10% 0% 1%-9% ! >=10%
Crecimiento -
Desarrollar el trabajo ' !
y Desarrollo ) ) (Numero de colaboradores en su puesto de ' !
colaborativo mediante la . 8 12 anual 53% | 80% | <=53% :54%-79%: >=80%
. ., . trabajo/total colaboradores)*100 ! :
asignacion de responsabilidades ' !

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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[lustracién 47. Cuadro de Mando para toma de decisiones “Elasticos Ambato”. Estrategia de Productividad

CALCULO METAS VARIACIONES
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR Afio Ao FRECUENCIA
Proyec BASE
base
tado
Mejorarla utlzaci6n d |72 |
o ejorlar a.u : 1zac,10n ¢ (2 Tiempo total de maquinas paradas/Z  |H/tiem [H/tiem i
Perspectiva Financiera [maquinaria a través de un s anual 3.8% ;1.8% | >=3.8% 13.7%-1.9% <=1.8%
‘ tenimient total horas maquina)*100 po po 5 ; |
correcto mantenimiento muerto lmuerto -
'g Mei L de entreca d (Numero de pedidos entregados a ‘ : |
= Perspectiva del Cliente eprare 1.empo eentrega e tiempo/Numero de pedidos 180]  200{ mensual | 0% |80%| 0% :1%-79% ;i >=80%
> pedidos a clientes licitados)¥100 : 5 :
g solicitados)
3 . .
~ Reestructurar los procesos en el i : :
& , ., Numero de procesos reestructurados 0% [100% anual 0% 1100%] 0% :1%-99% : 100%
0 , area de produccion de la empresa : ; :
© Perspectiva de Procesos , ;
g Intermos (Total presupuesto de costos operativos : 5 ,
§: Reducir costos operacionales utilizado/total presupuesto de costos 8% |75% anual 0% | 3% 0% | 1%-2% i >=3%
g operativos proyectados)*100 | 5 ’
:
Automatizar procesos internos | Numero de maquinaria incrementada 0 1 anual 0% :10% | 0% i 1%-9% : >=10%
Perspectiva de Gestionar actividades en el area | |
Crecimiento de produccion siguiendo normas |(Numero de colaboradores i
04 11000 0 ' 104,000/, 0
y Desarrollo de calidad, seguridad y salud capacitados/total colaboradores)*100 0 1 anual 0% §1OM 0% 5 1-9%% 100%
ocupacional

Elaborado por: Mariuxi Rodriguez
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5.2. Andlisis de resultados

Actualmente el sector empresarial ha enfrentado el desarrollo de competencias cada vez mas agresivas, asi
como también el comportamiento de los consumidores que son mas exigentes y complejos. Otro de los
elementos que influye de manera significativa en este sector es la tecnologia por su avance vertiginoso asi
como también la liberacién de los mercados internacionales. Todo lo sefialado exige una alta
predisposicion de las empresas a nivel gerencial hacia un proceso de cambio o mejora continua. Este
cambio o mejoramiento debe estar apoyado en procesos o herramientas administrativas que orienten de
manera técnica la gestion de las mismas, es necesario una renovacién de sus modelos y procesos de
gestion que les permita ser mas eficientes y competitivos para poder posicionarse y sostenerse en el

mercado.

Por esta razén la Empresa “Elasticos Ambato” se encamina a una reestructuracion de su modelo de gestiéon
al considerar y aplicar un modelo de gestidn colaborativo que cuente con herramientas de gestién como es
el Balanced Scorecard, de ahi la necesidad de consolidar el modelo con la herramienta armonizandolas a
las necesidades reales de la empresa y que permitan responder a sus lineamientos estratégicos como son

la misién, visién y objetivos.

La desalineacion entre misién y vision conduce a la empresa a redefinir el futuro que desea alcanzar y a
encaminar las capacidades estratégicas hacia este fin. Dicho fin debe ser compatible con una realidad
explicita que aproveche las capacidades que conservan la posibilidad de desarrollarse pero que
actualmente no hacen posible una canalizacién de recursos hacia la visién organizacional. La historia de la
empresa refleja un valor almacenado en cuanto a las primeras investigaciones realizadas, conocimientos
técnicos en elaboracién de elasticos y reconocimiento por parte de la comunidad, entre otros. Estas
caracteristicas se concretan hoy en capacidades rescatables para redisenar una estrategia alineada con

una misién y visién organizacional acorde con la realidad que enfrenta la empresa.

Para la estructuracién de este modelo se parte del modelo planteado por Standler (2015) y se armoniza
con los elementos y perspectivas del Balanced Scorecard, se considera como base las necesidades del
entorno, las variables de influencia, los pilares de la empresa y las variables de impacto, posteriormente la
ejecucion de los procesos propios de la empresa apoyados en una planificacién sistematica y estratégica.

Un factor de éxito de la planeacion estratégica y la gestion organizacional, son los métodos de diagndstico
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y control que se implementan con el fin de realizar el seguimiento continuo del estado de la gestién en la

empresa.

Una vez disefiado el modelo de gestidn colaborativa se construye el cuadro de mando integral
considerando las 4 perspectivas orientados hacia la busqueda de estrategias de crecimiento de los
ingresos y estrategias de productividad, con el sefialamiento de las acciones para cada una de ellas. Al
contar con CMI se construyen los planes de accidon para cada estrategia. El Balanced Scorecard es una
metodologia de trabajo que ayuda a las organizaciones a traducir la estrategia en términos de mediciones,
de modo que impulse el comportamiento y el desempefio de las personas hacia el logro de los objetivos

estratégicos.
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Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

6.1. Conclusiones

La empresa “Elasticos Ambato” es una empresa que produce elasticos de varios tipos para
distribuirlos a diferentes clientes, al momento se maneja de manera empirica, con una estructura
organizacional familiar y con procesos no establecidos, por lo que trabaja de manera empirica lo que
ocasiona que no cuente con un modelo de gestiéon adecuado ni con procesos establecidos técnicamente,

lo que influye en el desempefio de la misma.

Los modelos de gestiéon son herramientas que permiten a las empresas grandes, medianas y
pequefias, planificar, organizar y ejecutar acciones sistematicas y sistémicas en correspondencia con la
filosoffa institucional y que permite el cumplimiento de los objetivos institucionales y el

posicionamiento.

De las encuestas aplicadas se concluye que no existe un modelo gestién propio para la empresa por
lo que se realiza una revision bibliografica para identificar las necesidades de la misa y trasponerlo a un
modelo de gestion apoyado de una herramienta administrativa que contribuyan a potenciar los

procesos gerenciales y operacionales internos de la empresa y dse deje de operar de manera empirica.

El modelo de gestion colaborativo propuesto para la empresa “Elasticos Ambato”, en una
herramienta gerencial que enmarca todos los procesos propios de la empresa y que se apoya en el
Balanced scorcard para la organizacién y planificaciéon de los procesos dentro de las perpestivas propias
de esta herramienta, lo que garantiza la viabilidad del modelo que fue adaptado a las necesidades de la

empresas y a la vez permite la automatizacion y organizacion de los procesos.

En el modelo propuesta ademas se plantean estrategias de crecimiento y de productividad las
mismas que a través de las metas e indicadores establecidos podran ser medidos oportunamente y de

manera sistematica para el cumplimiento de lo planificado.
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6.2. Recomendaciones

Socializar la importancia del modelo de gestion propuesto y los beneficios que éste aportara a la
empresa asi como también la necesidad del involucramiento de todo el personal para el éxito de la

propuesta.

Aplicar el modelo de gestidn colaborativa disefiado apoyado de una herramienta gerencial como es
el Balanced Scorecard que esta armonizado a las necesidades de la empresa asi como a los procesos que

en esta se desarrollan.

Capacitar al personal en la aplicaciéon del modelo de gestion disefiado asi como en el desarrollo

técnico de los procesos de la empresa.

Motivar al personal al trabajo colaborativo y en equipo para el complemento del desarrollo del

modelo de gestion colaborativo.

Dar seguimiento periédico a las acciones que se realicen del modelo de gestién propuesto con la

finalidad de realizar procesos de retroalimentacién permanentes.
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APENDICE 1

FICHA DE OBSERVACION APLICADA EN ELASTICOS AMBATO

IDENTIFICACION DE PRIMNCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES

ASPECTOS si no observacion

Organizacion

La empresa tiene una organizacion en donde se vicualiza la
jerarguia de la misma?

La toma de decisiones es de manera participativa?

Las accoiones que se realizan estan orientadas al
ciéumplimiento de los logros de a empresa?

Cultura

La empresa esta en condiciones para adptarse a los cambios?

Se promueve la innovacion?

Clima Laboral
5e desarrolla competencias en los empleados?
Las instalaciones son las adecuadas?

Existe procesos de comunicacion?

Recursos Humanos
5e desarrolla procesos de capacitacion?

La remuneracion es acorde a los perfiles?

El nivel de satisfaccidn de trabajar en la empresa es bueno?

Procesos

Los procesos de la empresa estan debidamente documentados?

Existe automatizacion de procesos?

Los procesos contribuyen a resultados de calidad?

Tecnologia

Se realiza renovacion de equipos segun las necesidades de la
empresa?

5e realizan mantenimiento programados?

La capacidad tecnologica es necesaria?

Sistemas de Informacidn

El tiempo de respuesta a los proveedores es adecuada?

Existe seguridad en la informacion que se maneja?
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APENDICE 2

Indicaciones:
Sefiale con una "X" la respuesta que usted considere correcta.

1. ;Se siente motivado en su trabajo?
2. ;Siente que satisface sus expectativas en su puesto de trabajo?

3. ;Es considerada su opinion en la toma de decisiones para resolver
problemas

4, ;Cree usted que existe un buen ambiente laboral entre sus
compafieros?

5. ;Existe apoyo v trabajo en equipo por parte de sus compafieros?
6. ;:Recibe capacitaciones?

7. ;:Es accesible la comunicacion con la parte administrativa?

8. ;Su trabajo esta guiado por un plan de produccion?
9. ;Sabe cuanto debe producir diariamente?

10. ;Realiza un control en la produccion?

11. ;El mantenimiento que se realiza es preventivo?
12. ;El mantenimiento que se realiza es correctivo?

13. ;Con qué frecuencia da mantenimiento a la maquinaria?

14. ;Emplean un sistema de administracion de inventarios?
15. ;Controla el inventario de productos terminados?
16. ;Cumple con la entrega de los pedidos a tiempo?

17. ;Desarrolla nuevas lineas de productos?

LOGISTICA - DIMENSION HUMANA
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APENDICE 3

ENCUESTA PARA LEVANTAMIENTO DE INFORMACION ELASTICOS AMBATO
AREA ADMINISTRATIVA

Objetivo:

Identificar si se aplica un modelo de gestion colaborativa dentro del 4rea de produccion de la empresa elasticos ambato.

Indicaciones:
Sefiale con una "X" la respuesta que usted considere correcta.

LOGISTICA - DIMENSIGN HUMANA

1. ;Motiva a sus trabajadores?

2. ;Cree que sus trabajadores cumplen con los objetivos de la empresa?

3. ;Se considera la opinidn de los trabajadores en la toma de
decisiones para resolver problemas que se presentan?

4. ;Cree usted que existe un buen ambiente laboral entre sus
trabajadores?

5. ;Cree usted que existe apoyo y trabajo en equipo entre sus
trabajadores?

6. ;Se capacita al personal?

7. ;Es accesible para recibir sugerencias de sus trabajadores?

PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

8. ;Dispone de un plan de produccion?
9. ;Entrega el plan de produccion a los trabajadores?

10. ;Realiza un control en el drea de produccién?

11. ;Cuenta con un programa de mantenimiento para la maquinaria?

CADENA DE SUMINISTR!

12. ;Cuentan con un sistema de administracién de inventarios?

13. ;Controla el inventario de productos terminados?

14. ;Se atiende de manera oportuna los requerimientos de los clientes?

15. ;Realiza un seguimiento post venta a sus clientes?

16. ;Cuenta con un registro del seguimiento post venta de sus clientes?

17. ;Cumple con la entrega de los pedidos a tiempo?
18. ;Desarrolla nuevas lineas de productos?

19, ;Cuentan con un abastecimiento de materia prima?
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