Universidad del Valle de Guatemala
Facultad de Ingenieria

1966

GUATEMALA

AVAISHIAIND

DEL yALLE DY

Excelenca que trasciende

DEIVALLE

“Implementacién del tablero de comando integral
en una empresa comercializadora de alimentos
agricolas”

Trabajo de graduacion presentado por
Pablo José Valle Specher para optar al grado académico de
Licenciado en Ingenieria Industrial

Guatemala
2012






“Implementacién del tablero de comando integral
en una empresa comercializadora de alimentos
agricolas”



Universidad del Valle de Guatemala
Facultad de Ingenieria

1966

AVAISUIAIND
GUATEMALA

“l] VAL ll V)

Excelencia que trasciende

DEIVALLE

“Implementacién del tablero de comando integral
en una empresa comercializadora de alimentos
agricolas”

Trabajo de graduacion presentado por
Pablo José Valle Specher para optar al grado académico de
Licenciado en Ingenieria Industrial

Guatemala
2012



Vo. Bo. :

0 %@/
/ (Ing. Ignacio Viteri)

Tribunal Examinador:

7
/(Ing. VictorAyerdi)

(Ing. Ignacio Viteri)

Fecha de aprobacion: Guatemala, 17de Enero de 2012.



CONTENIDO

LISTADO DE TABLAS et e et e eeaeees Xi
LISTADO DE GRAFICAS ..ottt en et n s XV
LISTADO DE FIGURAS oottt bttt ee e se e seeeeeeeeeeeeees XiX
RESUMEN e e e ettt e e e e e e e e ee e e e e e e eeennaa XX
Capitulos
. INTRODUCCION ..ottt sttt 1
Il. JUSTIFICACION ottt anes 3
1. OBUIETIVOS et e 4
A. GENEIAIES o 4
B. ESPECIfiCOS oo 4
V. MARCO TEORICO oottt 5
A. Tablero de comando integral ... 5
1. Algunas razones por las que los tableros de comando
Integral no cumplen su objetivo ..., 7
B. Plan@aciOn  .....oeeiiiiiie s 8
C. ESrategia  .ooceeeeeiieieee s 8
D. Planeacion estratégiCa  ........oooocviiieiieei i 9
E. Objetivos eStrategiCOS  ...evvvieeiiiiiiiiiieee e 9
F. Objetivos estratégicos financieros  .........ccccccveviiiieeeeeeeeccciieeeen. 11
G. Objetivos estratégicos de clientes  ........cccveeveeeeeiiiiiiiiieeeee e 12
H. Objetivo estratégiCo de ProCESOS  ..evvveeeviiieiieieeeeeeeiiiririeeeeeeeanns 13
. Objetivos estratégicos de desarrollo humano  ..........cccceveveeeeeee 14

Vi



J. [0 [107= Vo (0] {1

1.

2.

Indicadores de CONrol  ...oveveieie e

Indicadores impulsadores  .......cccccvvveviiiiieeieeeeeeeeeee e

K. SN OIO e

L. Manual de INAICAAOIES ..oveieeeeeeee s

< =

pal

1.

2.

Misién

[0 1[0 To F= To (0] (=TT PP

ReNtabilidad ..o

Margen de Utilidad Bruta ...........coooeeeeeee,

Margen de Utilidad Neta ............ooeeeiii e,

0. YN[ 2= W0 [T =Telo (o] o IR

P. Planes de @CCION  ooveoiie et

Q. = =] 0 ] TS P

1.

2.

6.

7.

Objetivos de 1a empresa ......eeveeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee
Valores de la empresa ...
MISION e
VISION et
Organigrama  .....ooooviiiiiiiieeie e
O 1= o 1= PP

Productos que se ofrecen ...

V. METODOLOGIA oo

A. REUNIONES e e e

B. Objetivos estratégicos de la comercializadora de alimentos

AQMCOIAS e r——e e

15

16

16

17

17

17

18

18

18

19

19

19

20

20

21

21

21

22

23

23

24

24

25



Indicadores

Objetivos estratégicos financieros ............

a. Rentabilidad ...

b. Incrementar las ventas ...,

C. Disminuir COSIOS  .ooooiieiiiii e

d. Cuentas por cobrary pagar ........cccoveeeeeeniinienn,
Objetivos estratégicos clientes  ........ccceeeeeiiiiieeee,
a. Cumplimiento al cliente  .......cccoovieiiiieee
b. ClienteS NUEVOS  ....euuvieeiiieiiieiinniinrenieernreeeeeeneeeeeeaes
C. Satisfaccion del cliente ...,
Objetivos estratégiCos proCesos  ....ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee,
a. Eficiencia en transporte y empaque

b. Reduccion de desperdicios  ...........

Obijetivos estratégicos Desarrollo Humano

a. Programa de capacitaciones ........

b. Satisfaccion del empleado  .........cccooiiiiiiiiinnns

Rentabilidad ...
Incrementar las ventas — ........cccccceevviiininnns
COSIOS it
Cuentas por Cobrar y pagar  ......ccccceeveeveeeesiieieessnenneesnnnns
Cumplimiento al cliente  .......ccccooiiiiiinneee.
Adquisicion de nuevos clientes  ................
Satisfaccion del cliente ...,

EfiCiENCIA  coveeeeieeeeeeeee

27

27

27

27

27

27

27

27

28

28

28

28

28

28

28

28

29

29

29

29

30

30

30

30



VI.

9. Inventarios y reduccion de desperdiCios — ........ccccveeennee

10. Programa de capacitaCiones ........ccccccccevvviiiiiiiiiiiineeene.
11. Cumplimiento de programa de capacitaciones ..............
12. Satisfaccion del colaborador — .........ccccoiiiiiiiiiieiiieeeee
Asignacioén de porcentaje de peso a cada indicador  .................
1. Porcentajes de peso de cada indicador financiero  .........
2. Porcentajes de peso de cada indicador de clientes .......
3. Porcentajes de peso de cada indicador de desarrollo
RUMANO0 o

Presentacion de tablero de comando integral a los colaboradores
Formato tablero de comando integral — ........cccoooiiiiiiiiini,
1. Fases del tablero de comando integral  .........ccccccceeennne
2. INAICAAOIES e
3. Resultados y Metas ...
4, SEMAOIO  eeeeiiiie e
5. Columna de porcentaje de cumplimiento  .......................
Manual de iNdiCadOreS  .......ooiiiiiiiiiiiiiee e
Medicion de iNdiCadoreS  .......cococcvviiiieee e
LTSI U1 7= Lo [0 1
Reuniones de seguimiento  ......ccooeeiiiiieieieiiiiee e
Planes de aCCiOnN  ......eeiiiiie e
1. Planes de acciones correctivas ......c.ccccccvvvvevieeeeeeeeneenn.

2. Recomendaciones al departamento de Mejora Continua .

CONCLUSIONES ..ottt

31

31

31

31

32

33

34

35

36

37

37

37

37

38

39

39

40

41

68

68

68

72

73



VIL. RECOMENDACIONES ..., 74

VI BIBLIOGRAFIA ettt 76

IX. ANEXOS 77
A. Listado de ProdUCIOS  .....ooceeiiiiiiiiieie e 77
B. Cronograma de reUNIONES  .....ccoeiiiiiiriiiieee e s e e e 80
C. MANUAIES e 82
D. Gréaficos de indicadores  ......c..oeeiiiviiieiiiieee e 96
E. GrafiCas POF GrEa  ..ococcveiieiiiiie et 107
F. Encuesta de satisfaccion al cliente  .........ccccoviiiiiiiie 109

G. Presentacion tablero de comando integral a los colaboradores . 110



No.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

LISTA DE TABLAS

Porcentajes de peso de cada indicador financiero  .........cccceeeeeeeeeeen.

Porcentajes de peso de cada indicador de clientes  .......cccccccvevvinnnnnnns

Porcentajes de peso de cada indicador de desarrollo humano ............

Colores del SEMATOIO .ooeeieeeeeeee et

Rangos para colores del semaforo ...
Resultados financieros enero  ..........
Resultados clientes y procesos enero
Resultados desarrollo humano enero
Resultados financieros febrero  ........
Resultados clientes y procesos febrero

Resultados desarrollo humano febrero

Resultados fiINANCIErOS MAIZO ...oeeiiee et e e een

Resultados clientes y procesos marzo

Resultados desarrollo humano marzo

Resultados financieros abril ...

Resultados clientes y procesos abril  .........cccccceuuvuruiiimiineiiiiiiiiiieennennn,

Resultados desarrollo humano abril
Resultado financiero mayo  ..............
Resultados clientes y procesos mayo
Resultados desarrollo humano mayo

Resultados financieros junio  ............

35

38

38

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

Resultados clientes y procesos junio  .......
Resultados desarrollo humano junio  .........
Resultados financieros julio  ..........cccoeennns
Resultados clientes y procesos julio .........
Resultados desarrollo humano julio  ..........
Resultados financieros agosto — ..................
Resultados clientes y procesos agosto ...
Resultados desarrollo humano agosto  ......

Resultados financieros septiembre  ...........

Resultados clientes y procesos septiembre

Resultados desarrollo humano septiembre

Listado de frutasS  ......oovvvvvevvveeiiiieereeeeeeieeee,
Listado de otros productos  .........cceeeeeeennnne
Listadode verduras 1 .....cccccvvvvvvvvveveeennnnnn,

Listado de verduras 2 .....oooveeveiiiieieieens

Cronograma de lera. reunién con gerencia
Cronograma de 2nda. reunién con gerencia

Cronograma de 3era. reunién con gerencia

Manual de indicador ingresos locales  ........ccceevvveeiiiiiiiiie e

Manual de indicador de ingresos de exportacion — ........cccccvveveeeeeeeinnnee

Manual de indicador de utilidades antes de impuestos  ..........cccoeeeeinnns

Manual de indicador porcentaje Margen Bruto
Manual de indicador de Utilidad Neta  ........ovvviviiiiviiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeee e,

Manual de indicador porcentaje Margen Neto

xii

57

58

59

60

61

62

63

64

65

66

67

I

77

78

79

80

81

82

82

83

83

83

84

84



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

Manual de indicadores quetzales en ventas por paisS — .......cccceeeeeiiiiieeennn
Manual de indicadores quetzales en ventas por producto  ....................
Manual de indicador degustaciones en supermercados ...........cccccvvnnns

Manual de indicador cOSto SODIre VENLAS  .....veevieiii e

Manual de indicador cumplimiento al presupuesto de costos directos de

] £ o 11 Tt o1 1o ] o NP PPPPRPRP

Manual de indicador cumplimiento al presupuesto de gastos indirectos ..

Manual de indicadores porcentaje de cuentas por cobrar antes de 30
AIaS POr PAIS e
Manual de indicador rotacion de cuentas por cobrar en dias ...............
Manual de indicador rotacion de cuentas por pagar en dias  ................
Manual de indicadores numero de viajes entregados a destiempo por
PAIS oo,
Manual de indicadores clientes NUEVOS Por PaiS  ......ceevveveeeveeeeeeeeeeeeneen.
Manual de indicadores nota de cuestionario de satisfaccion al cliente

010 0= 11PN

Manual de indicadores retencién de clientes por pais  .........................
Manual de indicador visitas técnicas de los clientes a la planta y fincas ..
Manual de indicadores aprovechamiento transporte por pais ...............
Manual de indicadores costo promedio por canasta por pais  ...............

Manual de indicador productos con error en empaque  .....ccccceeeeeeeeeennnn.

Manual de indicador monto mensual Mermas  .....ooovevveeveiieiieieeeeenns

Manual de indicador monto mensual donaciones  ........ccovovveeeveeiiieieeennnn,

Manual de indicador rotacion de inventario en diaS  ....ccovvveeiveeiiieiieeen,

Xiii

84

85

85

85

86

86

86

87

87

87

88

88

88

89

89

89

90

90

90

91



66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

Manual de indicador cumplimiento de programas de capacitacion ......
Manual de indicador nota de satisfaccion del colaborador —....................
Manual de indicador conocimiento de misién, vision y objetivos estra-
EEOICOS  eeiieiitie ettt et
Manual de indicador satisfaccién del colaborador puesto de trabajo
Manual de indicador satisfaccion del colaborador relacion superior

0] 0= 7= (o
Manual de indicador satisfaccion del colaborador relacion compafieros .

Manual de indicador satisfaccion del colaborador politicas de compren-

Manual de indicador satisfaccion del colaborador ambiente fisico de
TrAD@JO oo
Manual de indicador satisfaccion del colaborador relacién interdeparta-
MENtAl oo,
Manual de indicador satisfaccién del colaborador comunicacion interna
Manual de indicador satisfaccion del colaborador desarrollo profesional
Manual de indicador satisfaccion del colaborador capacitaciéon  ...........
Manual de indicador satisfaccién del colaborador estructura organiza-

(o 0] 7= | KOS PPPPPPPPPPR
Manual de indicador satisfaccion del colaborador intencién colaborador

hacia el trabajo ...

Xiv

91

91

92

92

92

93

93

93

94

94

94

95

95

95



No.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

LISTADO DE GRAFICOS

IMPOIE 0E VENTAS  ..eiiiiieiiie ittt
INGrESOS I0CAIES  .ooviiiiieiiiieeeeeeeee e
INGresoS eXPOrtaCiON  .....ccceiiiiiiiieiiee e e e s arae e
RV =T 1= T o] T [0 = 1P PPP
Ventas GUAtEMAIA  ....oeiviiieiiiiiiiieii e
Ventas El Salvador ...
Cumplimiento al presupuesto de costos directos de produccion ..........
Cumplimiento al presupuesto de costos sobre ventas — .........ccccccceuvnnns
Cumplimiento al presupuesto de gastos indirectos  .........cccccccvvnvvvnnnnnns
Porcentaje de utilidad bruta ...
Utilidad antes de IMPUESIOS  ...oooeeeiiiiieieee e
UtIlidad NETA .o e e e e e e e e
Porcentaje utilidad neta  .....ooovvviiiiiii
VENTAS TOMALES oo e e e e e e e eeanas
Ventas chile MOrrdN ...
VENTAS API0 coiiiiiiii ittt
VENLAS PAPAYEA  oeeiiiiiiiiiiei e e ee ettt e et e e e e e a b eeeeeeeaaaas
VENTAS PIMB e
Ventas zanahoria  ....ooovveiiiiie

V4T ] 7= 3o ] 1 {0 1

96
96
96
96
97
97
97
97
97
98
98
98
98
98
98
99
99

99



21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

VeNtas BrOCOl oo
VENTAS CIOIES oot
Ventas IeChUga ..o
Ventas R0OSa de JamaiCa  .....coovvvvviiiiiieiieeeeeeee e
Degustaciones de SUPErmMerCatdos  ......cccccvvvvviiiiiiieiiieeiieeeeee e e

Porcentaje cuentas por cobrar, cobrado antes de 30 dias El Salvador

Porcentaje cuentas por cobrar, cobrado antes de 30 dias Honduras

20 I RSP RRPPRPR
Rotacion de cuentas por cobrar en diaS — ......oeeeviiiiiiiiiiie e
Rotacién de cuentas por pagar €n diaS  .......eevieirieiiieiiieiieeeeeeeeee e
Porcentaje de viajes entregados a tiempo Guatemala — ............ccoeeeinnnnes
Porcentaje de viajes entregados a tiempo Honduras — ..........ccccccvvvvnnnnnnns

Porcentaje de viajes entregados a tiempo El Salvador ..........................

Clientes NUEVOS GUAIEMAIA  ....iiiee e
Clientes NUEVOS El Salvador ..o
Clientes NUEVOS HONAUIAS oot

Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccion al cliente Guatemala

Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccion al cliente El Salvador .

Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccion al cliente Honduras
Retencién de clientes Guatemala  ........cccceeeeeiiiiiiiiee e

Retencion de clientes El Salvador ..o

99

99

99

100

100

100

100

100

100

101

101

101

101

101

101

102

102

102

102

102

102



42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

Retencidn de clientes Honduras — ........ccccceeeeee i
Visitas técnicas de los clientes a la planta y fincas  ........cccccvevvvvvvveiennnen.
Porcentaje de aprovechamiento transporte  ........ccccccevvevvveveennnen.
Costo promedio por canasta Guatemala  .........cccccevvvviiiiiieinennee.
Costo promedio por canasta El Salvador —.........cccccvvvvvvvvieenennee.
Costo promedio por canasta Honduras  .......ccccccevvvvvvieviieneecnne,
Productos con error én eMpPAaQUE  ...vvvveeeeeeeiiiiiriireeeeesennninneeeeens
Monto MeNsUal MEIMAS ..ooivvviiiiiiieceeeeee e
Monto mensual doNACION  .....oooeiiiiiiiiiiiie e
Rotacion de inventarios en diaS  ....cccccoeviiiiiiiiiie e
Nota de satisfaccion del colaborador —........ccccceviiiiieiiiiiieen,
Conocimiento de vision, misién y estrategias .......c.cccccvvernineen.
Satisfaccion del colaborador relacién superior inmediato — ..........
Satisfaccion del colaborador capacitacion — ...........cccccccvvvvvvininnnnns
Satisfaccion de colaborador puesto de trabajo  ........ccccceeviieeennns
Satisfaccion de colaborador estructura organizacional .............
Satisfaccion de colaborador politicas de compensacién — ...........
Satisfaccién de colaborador relacion compafieros —....................
Satisfaccién de colaborador ambiente fisico de trabajo  ............
Satisfaccion de colaborador desarrollo profesional —...................
Satisfaccion de colaborador relacion interdepartamental — ..........
Satisfaccién de colaborador comunicacion interna — .........ccccceeeeeiiiinnne.

Cumplimiento de programa de capacitaCiones  .........ccccevvevereevreevreeereeenne.

Satisfaccion de colaborar intencién colaborador hacia el trabajo

XVii

103

103

103

103

103

104

104

104

104

104

104

105

105

105

105

105

105

106

106

106

106

106

106

107



66.

67.

68.

69.

Indicadores financieros ..........
Indicadores clientes  ...............

Indicadores procesos  .............

Indicadores desarrollo humano

XViii

107

107

107

107



No.

10.

11.

12.

13.

14.

LISTA DE FIGURAS

Pagina
Organigrama comercial de alimentos agricolas —.......ccccoceveveeeeeeeiiinnnen, 22
Diagrama de interrelaciones de objetivos estratégicos — ........ccccceevrinneen. 26
Formato tablero de comando integral ........ccccccevviiiiiiiiiiiie, 37
Formato tablero comando integral ... 37
Formato tablero comando integral — ........ccoeeeiiiiiii e 37
Encuesta de satisfaccion al cliente  .......cccceeeiiiiiiiiiiie e 109
Tablero de comando iNtegral  .......cccccveiiiiiiieiieiiieeeeeee e 110
¢ Qué es un tablero comando integral — ........ccccoiiii 110
[0 [Tor=To [ £= 23N 4 I TP 110
S =T 153 (o= 1R 110
Principales barreras del tablero de comando integral — ..........c.cccceeennnne. 110
¢, Qué se necesita para no solo implementarlo  ........ccccceee i, 110
Niveles de tablero de comando  .......cccciiiiiiie i 111
Empresa comercializadora de alimentos agricolas — .......ccccccvevvveenennnnn. 111

XiX



RESUMEN

La empresa se fundé con el concepto de producir y vender productos agricolas
en Guatemala. Su crecimiento fue tan notable que empezaron a distribuir sus productos
a nivel Centro América. En el afio 1995 deciden establecer la comercializadora de
alimentos agricolas con el concepto de introducir una marca en el mercado para

distribuir sus productos de alta calidad en Guatemala y Centro América.

A pesar de sus esfuerzos por sobre salir en el mercado sus utilidades no son las
esperadas para alta gerencia, ya que han identificado una deficiencia en sus ventas y

por lo mismo toda la empresa esta siendo afectada.

Para ello la herramienta del tablero de comando integral da un panorama
completo de los procesos y procedimientos que necesitan ser controlados y procura
mejorar el entorno de los mismo, de esta forma poder enfocarse en mejorar aquellos

procesos que lo requieren, y asi mismo promover la mejora continuar.

Con este trabajo se elaborara el tablero de comando integral para la
comercializadora de alimentos agricolas acorde a sus objetivos estratégicos, se
establecen los pasos y procedimientos necesarios para su elaboracioén, los pasos para
tener control y darle seguimiento, establecer los indicadores para su medicién, al igual
gue las recomendaciones y planes de accién necesarios para lograr tener resultados

positivos.

Mediante planes de accidn correctivos se busca aumentar el rendimiento de los
indicadores que cuenten con deficiencia, y en conjunto con el departamento de mejora
continua proponer soluciones para alcanzar las metas establecidas por gerencia para

los indicadores, cumpliendo con los objetivos estratégicos previamente establecidos.

XX



. INTRODUCCION

El crecimiento exponencial de la empresa comercializadora de alimentos
agricolas y la alta demanda de calidad del mercado obliga a la empresa a llevar
sistemas de control avanzados, ya que maximizar utilidades y optimizar recursos no son

una cualidad sino una obligacién para la empresa.

La empresa se encuentra en una transicion y en la implementacion de
herramientas estratégicas para poder alcanzar las metas propuestas por los accionistas
y poder tener un crecimiento tanto en utilidades como un crecimiento sostenible en la

industria agricola.

La estrategia de negocios es un tema que en la actualidad se esta comentando
mucho en el ambito empresarial debido a los excelentes resultados que muchas
empresas han obtenido. Libros, casos de empresas, manuales de implementacion entre

otros estan al alcance de las personas interesadas.

Implementar las herramientas estratégicas en una empresa conlleva obstaculos
culturales y obstéculos de la implementacion. Es por ello que para la implementacién de
la herramienta estratégica para este proyecto se tomaron en cuenta todos los riesgos

necesarios que posiblemente se podrian presentar para previamente evitarlos.

Este trabajo consiste en la implementacién del tablero de comando integral
apoyado de diversas técnicas de Ingenieria Industrial para el mejoramiento de la
rentabilidad de la empresa comercializadora de alimentos agricolas. Es necesario que el
equipo de alta direccién traduzca la estrategia de su unidad de negocio en objetivos
especificos, al igual que se necesitan conocer los procesos y procedimientos internos,
y asi generar los indicadores necesarios junto con sus metas establecidas para conocer
su funcionamiento y proceder a hacer las acciones correctivas con el fin de mejorar las
operaciones, aumentando la rentabilidad. Para ello el tablero de comando integral esta
compuesto de cuatro grandes areas siendo éstas: finanzas, clientes, procesos y

desarrollo humano, donde se puede tener un panorama completo de la organizacion.



Siempre la préactica es muy diferente a la teoria, y en este trabajo se va a hablar
de lo que fue la implementacion del cuadro de mando integral y los resultados
obtenidos. Entre muchos de los resultados que se discutiran en el presente trabajo se
hara con base en las recomendaciones presentadas, y como la implementaciéon del
cuadro de mando integral ha sido clave para poder alcanzar los objetivos estratégicos
de la empresa y al mismo tiempo hacer que estos objetivos estratégicos sean
visionarios, reales y fueron los fundamentos para poder trazar metas a corto, mediano y

largo plazo.



. JUSTIFICACION

En la actualidad se tienen utilidades, pero no son las esperadas por gerencia, y a
pesar de sus esfuerzos no se han podido alcanzar las metas establecidas en los afios
anteriores, causando problemas interdepartamentos y falta de toma de decisiones por

los administrativos.

Uno de los principales problemas ha sido no llevar ningun control de sus
operaciones y metas establecidas acorde a los objetivos estratégicos y las proyecciones
financieras, se presentan los estados de resultados sin embargo no se tiene ningun
control de cuales son las operaciones que son efectivas y en cuales se deben mejorar.
Se tienen objetivos estratégicos definidos por alta gerencia, pero no se esta haciendo
nada por llevarlos a tomar accion, volviendo ineficientes ciertas de sus operaciones y

causando problemas en los enfoques corporativos y administrativos.

Mediante el andlisis de las cuatro perspectivas del tablero de comando integral
(Desarrollo Humano, Procesos, Clientes y Finanzas), se puede tener un entorno global
del funcionamiento de las operaciones de la empresa, acorde a la planificacién de
objetivos estratégicos, alineando a los colaboradores a acciones precisas que los

llevaran a tener los resultados esperados.



. OBJETIVOS

A. General

Implementar la herramienta del tablero de comando, dejando claramente

los pasos de elaboracion y establecer metas claras para cada indicador.

B. Especificos

» Definir los indicadores a medir de las cuatro fases de elaboracion
del tablero de comando integral, mediante los objetivos de la
planificacion estratégica.

» Asignar indicadores a los responsables; establecer metas claras
acorde a la planificacion de la empresa, obteniendo los resultados
para cada indicador mensualmente.

= Asignarle un porcentaje de peso de importancia a cada indicador y
hacer el mapeo de interrelaciones de indicadores.

= Monitorear mensualmente los resultados obtenidos para cada
indicador por un periodo de siete meses, asi mismo recomendar

acciones correctivas para los indicadores en rojo.



IV. MARCO TEORICO

A. Tablero de comando integral

La mision, vision, objetivos y la estrategia de negocios muestran la direccion

hacia la que deben encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa.

La estrategia de negocios es una herramienta vanguardista que muchas
empresas estan queriendo implementar, sin embargo la mayoria de las empresas se
tropiezan a la hora de implementar las herramientas estratégicas, entre ellas el tablero

de comando integral.

Uno de los principales retos para la puesta en marcha del cuadro de mando
integral, es identificar con precision lo que se debe controlar en el tablero para poder
alcanzar y comunicar a todo el equipo involucrado las metas y objetivos establecidos a

través del tiempo.

El tablero de comando integral también conocido por cuadro de mando integral o
conocido en inglés como “Balanced Scorecard” es la principal herramienta metodolégica
gue traduce la estrategia para promover acciones correctivas con el fin de tener
diferentes impactos en la organizacion, entre ellos impactos econémicos, impactos de
desarrollo y motivacién del personal, impacto en el control y mejora de los procesos y
muchos otros que surgiran dependiendo de las operaciones de la empresa. Promueve
un sistema de gestién y medicion optimizado para control de todas las operaciones que
realiza una compafiia, enfocandose en corregir aquellas que su desempefio no esté al

nivel deseado, mediante la mejora continua.

«El cuadro de mando integral proporciona a los ejecutivos un amplio
marco que traduce la visién y estrategia de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacién, complementa los indicadores de
actuacién futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de
la visién y estrategia de una organizacién; y complementan la actuacién de la
organizacion desde cuatro perspectivas: La financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de formacion y crecimiento.» (Kaplany Norton, 2002:21)



Una de las principales barreras para el funcionamiento del tablero de comando
integral es el acceso a las principales fuentes de informacién para poder establecer
metas e indicadores, calcular y medir resultados que estén relacionados con los
objetivos estratégicos de la empresa. Es necesario llevar un orden para su
implementacion, ya que todos los pasos requieren de una actividad predecesora para
poder tener el fin esperado, de lo contrario se dedicard tiempo y esfuerzo que no

llevardn a la empresa a cumplir sus objetivos estratégicos.

El tablero de comando es una herramienta muy util para la administracion de una
empresa alineando a los colaboradores a la vision, mision y objetivos estratégicos,
teniendo el control sobre sus actividades para utilizar herramientas como la mejora
continua para optimizar las operaciones, logrando tener buenos resultados de impacto

econdémico.

Para poder lograr los objetivos del tablero de comando integral es necesario
implementar la metodologia, las herramientas de medicion y andlisis de los indicadores.
Favorece a través de la administracion de precisién de sus cuatro areas que abarca a
todos los involucrados de todos los niveles corporativos, incrementando las utilidades
gue son el principal lineamiento por el que se rigen las empresas. Conlleva muchos
beneficios para la compafiia, entre los principales son: alinear a los colaboradores hacia
la visibn y misién de la empresa, alinearse a una estrategia en base a los resultados,
traducir la visibn y estrategia en accién, cambio de cultura, motivacién de los
colaboradores al tener objetivos claros y alcanzables, trabajo en equipo, reduccion de
costos, integrar la informacion de diversas areas de negocio, crea la capacidad de
analisis, control sobre el personal, establecer metas claras y objetivas y promover las

mejora continua en todos los niveles.

«Paratomar decisiones que permitan alcanzar las metas generales de la
organizacién de cumplir o exceder las expectativas del cliente y den un uso
productivo a los recursos limitados, las empresas necesitan datos e
informacién adecuados acerca de los clientes y mercados, la eficacia de los
recursos humanos, el desempefio de los proveedores, la calidad de productos
y servicios y otros factores clave, ademas de las medidas tradicionales del
desempefio financiero y la contabilidad.» (Evans y Lindsay, 2008:398)



1. Algunas de las razones por las que los tableros de comando
integral no cumplen su objetivo. El tablero de comando integral debe estar
altamente ligado a los objetivos estratégicos de una empresa para lograr su
funcionalidad y alcanzar las metas esperadas, muchas empresas lo utilizan como
herramienta de medicién del desempefio lo cual no esta mal, pero si no cumple con la

finalidad de las estrategias, su implementacion no tendra los resultados esperados.

Es necesario que todos los niveles estén altamente involucrados y pegados a los
objetivos estratégicos, pero es indispensable contar con el apoyo de alta gerencia para
implementar el tablero de comando integral. Se necesita de capacidad de liderazgo y
compromiso del nivel ejecutivo para transmitirselo a los colaboradores. La cultura es un
factor critico que influye a la participacion activa de los colaboradores hacia el tablero de

comando integral.

La falta de integracion con el presupuesto y con la planificaciéon de las
operaciones son dos factores de mucha importancia. Mediante el presupuesto y el
tablero de comando integral se puede llevar el control de las operaciones y al mismo
tiempo alienadas a una estrategia, pero si no se establecen metas visionarias
alcanzables, la empresa puede llegar a alcanzar un estado de comodidad haciendo
vulnerable a las macro tendencias y cambios en el mercado. Si no se cuenta con un
buen programa de planificacién no se tienen los lineamientos de hacia dénde se quiere
llevar a la empresa; la planificacion traza la carretera de hacia donde se quiere llegar,

de qué forma se va a llegar y cudl es el tiempo esperado para alcanzar el destino.

La comunicacién interna es indispensable para poder tener resultados rapidos,
es necesario que desde alta gerencia sean transmitidos los objetivos estratégicos y
comunicados a todos los niveles de la organizacion para trabajar todos bajo un enfoque
colectivo, un tablero de comando puede estar muy bien disefiado e implementado por
un jefe administrativo, pero sin el apoyo de los demas departamentos no se lograra
ningln progreso. Es indispensable que cada departamento involucrado esté
comprometido con sus indicadores, como se menciond en el diagrama de
interrelaciones de objetivos estratégicos, si uno de los objetivos estratégicos no es

alcanzado o no tiene el rendimiento deseado hara que otros objetivos estratégicos no



puedan alcanzar sus metas trazadas, y va a retrasar el progreso del desempefio y
estrategias de la empresa.

Se le debe dar seguimiento a la medicion y planes de accion correctivos de los
indicadores, muchas empresas cuentan con el tablero de comando integral, sin embargo
no se le da control y correccién a los indicadores en amarillo o rojo, perdiendo el
enfoque principal de un tablero de comando al buscar la mejora continua en todas las
operaciones, los altos ejecutivos deben apegarse a las acciones correctivas para sus
operarios por medio de la motivacién, de lo contario ser4 una herramienta de medicion,

pero no de control y mejora.

Contar con datos veraces y en el tiempo adecuado. Es importante contar con
toda la informacién necesaria para el control de los resultados de los indicadores si se
desea mejorar, este tema es de prestarle mucha atencion y cuidado sobre todo con los
jefes de los procesos, ya que muchas veces por no presentar datos que pondran el
indicador en rojo, se prestan a cambiar los resultados; para ello se debe hacer
conciencia a los jefes de los procesos que los resultados de los indicadores no son para
perjudicar a las personas, sino para mejorar y apoyar a aguellas operaciones que estén

débiles.

B. Planeacion

Es indispensable la planeacion para la elaboracion de un tablero de comando
integral, empezando por los ejecutivos que deben establecer los objetivos o metas de
los indicadores, la misiébn y visibn de la empresa, las estrategias, las politicas,

procedimientos y presupuestos.

C. Estrategia

Es un plan que integra a todos los componentes para llegar a un objetivo en
comun a futuro, establece metas o fines deseados para cambiar del estado actual a un

estado mejor.



«Una estrategia es un patrén o plan que integra las principales metas,
politicas y secuencias de accién de una organizacién en un todo consistente. Una
estrategia bien formulada ayuda a vigilar y asignar los recursos de una empresa
en una postura unica y viable basada en sus habilidades y desventajas internas
relativas, los cambios anticipados en el ambiente y los movimientos de
contingencia por parte de los oponentes inteligentes.»(Evans y Lindsay, 2008:232)

D. Planeacion estratégica

Conlleva todos los planes a futuro estableciendo las metas y objetivos de cada
area de la empresa, debe de ser analizado y controlado, susceptible a cambios

dependiendo de las macro tendencias.

«Examina la forma en que una organizacion desarrolla objetivos y planes
de accion estratégicos. Asimismo, estudia como se despliegan y cambian los
objetivos y planes elegidos si las circunstancias asi lo requieren, y c6mo se mide
el progreso.» (Evans y Lindsay, 2008:117)

«Los lideres moldean el futuro de una organizacion y manejan el cambio al
centrar la atencién en una visién ideal de lo que la organizacion debe y podria ser
en tres, cinco o0 mas afios en el futuro. El objetivo de la planificacion estratégica
es edificar una postura que sea tan fuerte en las formas selectivas, que la
organizacion logre sus metas a pesar de las fuerzas externas impredecibles.»
(Evans y Lindsay, 2008:232)

E. Objetivos estratégicos

Para hacer una planeacion estratégica, cada empresa utiliza un modelo
diferente. Debido a que cada empresa va a operar gestiones completamente diferentes,
tendra diferentes procesos, diferentes problemas y fortalezas. El modelo que a
continuacibn se presenta, puede servir como base para otras empresas
comercializadoras de alimentos agricolas, pero debe ser acorde a cada negocio su
aplicacion, ya que debe ser acorde a sus necesidades y actividades la creacion de los

objetivos estratégicos.

La primera fase para implementar un tablero de comando en una empresa
comercializadora de alimentos agricolas es definir los objetivos estratégicos de la

empresa centralizados en las cuatro areas; es necesario que el equipo de alta direccion
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trabaje en traducir las estrategias del negocio en metas y objetivos puntuales. Si se van
a discutir los objetivos financieros se debe establecer cudles son las metas a corto,
mediano y largo plazo, para establecer los parametros claros de hacia dénde se quiere
llevar el negocio, asi mismo para hacer el andlisis de los objetivos estratégicos
relacionados con el cliente y el mercado, se debe ser muy puntual y especifico en cual
es la postura de la empresa para con el cliente y esto debe ser transmitido a todos los
niveles de la organizacion, todos en conjunto con la misma definicién clara del enfoque y

responsabilidad que conlleva su apoyo a la empresa, en relacion con el cliente.

La siguiente fase es establecer los objetivos y los indicadores para los procesos
internos de la empresa, en esta fase se debe ser precisos y detallistas con la
observacion de los procesos y generar indicadores medibles y controlables, ya que de
éste dependen la mayoria de los indicadores de la empresa, se podria decir que los
proceso de una empresa son el motor de la misma, y si el motor no funciona bien no se
podran tener ingresos, o sus costos podrian ser tan altos que afectarian las utilidades.
Es indispensable involucrar a todos los equipos de trabajo, ya que seran los encargados
de las operaciones y de igual forma seran los responsables de ejecutar la mejora

continua una vez detectado un problema.

Una empresa no puede operar ni generar ingresos sin personal que impulse sus
operaciones y tenga el contacto directo con el cliente, se debe conocer los objetivos
estratégicos en relacion a los colaboradores, si se cuenta con personal altamente
capacitado y entrenado para desarrollar sus tareas. Esto afectara de una forma positiva
todos los niveles de la organizacion. Si no se cuenta con personal capacitada para las
operaciones se tendran muchas deficiencias que por falta de conocimiento no se
mejoran, y ésta conlleva a aumentar costos y muchas veces frustraciones de los
colaboradores, para ello se debe contar con el apoyo de recursos humanos para velar
por capacitar a los colaboradores en sus diferentes areas de trabajo, al igual que buscar

la motivacion y buen desempefio de cada uno de ellos.

Es necesario comunicar a todos los niveles de la organizacion cuédles son los
objetivos estratégicos, deben ser exhibidos y de facil acceso. Puede ser por medio de
tableros en las diferentes areas de trabajo, 0 por capacitaciones directas por

departamento especificas en las diferentes areas de trabajo de los colaboradores, ya
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gue si los empleados tienen un panorama de hacia donde se dirige la organizacion sera
mas facil acoplarse a la visién y misién de la misma, y asi llegar todos juntos a las

metas establecidas.

Depende del nivel de planificacion, compromiso, dedicaciébn de tiempo vy
ambicién de los altos niveles gerenciales para establecer los objetivos estratégicos, si se
desea tener aumento en las ventas de frutas y verduras de “X” porcentaje, se debe
justificar con las acciones a tomar con los clientes, procesos y recurso humano, ya que
todas las fases son altamente relacionadas. Deben ser objetivos que salgan de las
acciones ordinarias y diarias en las que se encuentra la empresa, ya que deben ser
proyecciones y especulaciones a futuro para tener mejoria. Todos los indicadores deben
estar con una serie de relaciones de causa y efecto, y el conjunto de indicadores de los

objetivos estratégicos seran los encargados de traducir una accion financiera superior.

El tablero de comando le permite a una organizacion integrar sus planes
estratégicos en la planificacion del proceso anual de presupuesto, esto depende de la
alta direccién. Se necesita de un andlisis de tendencias y las metas de los indicadores

bien establecidas para poder alinear el presupuesto a la planificacion estratégica.

«El Proceso de Planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos
permite a la organizacion:

» Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar,

» |[dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos
necesarios para alcanzar estos resultados, y

» Establecer metas a corto plazo para los indicadores
financieros y no financieros del Cuadro de mando.» (Kaplany
Norton, 2002:28)

F.  Objetivos estratégicos financieros

Los objetivos estratégicos financieros deben buscar un fin en comun,
aumentando el rendimiento sobre las inversiones y agregar valor econémico a la
organizacion, son los encargados de establecer los ciclos de vida la cada empresa;
determinan el estado actual y el estado deseado para el futuro. Los indicadores
financieros son los que resumen las consecuencias econémicas, son los mas faciles de

medir y regularmente son de acciones ya realizadas, al mismo tiempo son los mas
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vulnerables a los cambios positivos 0 negativos por los procesos internos y externos, ya
qgue un cambio en el mercado puede afectar dramaticamente un resultado esperado.
Debido a la relacion de causa y efecto, los indicadores financieros son el resultado del
comportamiento de todos los indicadores de las &areas del tablero de comando integral,
desde el recurso humano hasta los indicadores de los clientes.

Segun el criterio de Robert S. Kaplan y David P. Norton existen tres temas
financieros que impulsan la estrategia empresarial: (Kaplan y Norton, 2002:64)

. Crecimiento y diversificacion de los ingresos
. Reduccion de costos/mejora de la productividad
° Utilizacién de los activos/estrategia de inversion

G. Objetivos estratégicos de clientes

Desde que se establece la mision y la visién de la organizacién se debe
tomar en cuenta a los clientes, ya que son el factor externo mas importante de una
organizacién, sin el cliente no existiria razén de existir para una empresa. Las
compafiias escogen el segmento de clientes y de mercados a los que quieren participar,
estd altamente relacionada con los procesos y la calidad de los mismos, la empresa
debe proponerse escuchar y atender la voz del cliente para satisfacer sus necesidades
siendo productos alimenticios como lo son las frutas y verduras demanda una operacién
rapida ya que son productos perecederos donde el cliente va a demandar alta calidad.
Es importante segmentar el mercado y los clientes que se desea alcanzar, muchas
empresas tratan de abarcar mercados mas grandes de lo que su capacidad de
operacion les permite, haciendo poco eficientes sus operaciones. Hacer estudios de
mercado ayuda a conocer los gustos del cliente, sus necesidades y requisitos para los
productos, sin embargo para fines de la implementacion no es indispensable contar un
estudio de mercado, ya que la empresa cuenta con una cartera de clientes fieles que
han estado a través de los afios, se debe enfatizar en mejorar las relaciones con los

clientes existentes y procurar retenerlos.

(Kaplan y Norton, 2002:77) discusion de sistemas de fronteras en R.
Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive
Strategic Renewal (Boston: Harvard Business School Press, 1995): 47-55,156.
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«La esencia de la estrategia no es simplemente elegir qué hacer; también
exige elegir lo que no hay que hacer.»

Es necesario saber que no siempre se le podra satisfacer todas las necesidades
al cliente, ni se podran abarcar todos los clientes, ya que se debe enfatizar en ofrecer el
mejor servicio y producto de calidad para retener la mayor cantidad de clientes sin
desatender el negocio.

Robert Kaplan y David P. Norton mencionan tres indicadores claves para medir a
los clientes, empezando por la retencion de los clientes: dependiendo del tipo de
empresa y los productos y servicios que ofrece asi sera mas facil la medicion de este
indicador, se debe tener control de los clientes fijos y leales a los productos ofrecidos, y
buscar satisfacer sus necesidades antes de incursionar en nuevos clientes y mercados.
El segundo indicador es clientes nuevos: Si uno de los objetivos estratégicos es
aumentar el volumen de ventas, se debe considerar el aumento de clientes. El tercer
indicador la satisfaccion del cliente: los otros dos indicadores mencionados
anteriormente estan ligados a la satisfaccion del cliente, estd compuesto por criticas y
opiniones constructivas que proporcionan la retroalimentacién necesaria para conocer

las necesidades y las expectativas del cliente hacia los productos y servicios ofrecidos.

“Un sistema eficaz de medicion de la satisfaccion del cliente da como
resultado informacién confiable acerca de las clasificaciones de los clientes a las
caracteristicas especificas de los productos y servicios, asi como de las
relaciones entre estas calificaciones y el comportamiento probable del cliente en
un mercado futuro. “ (Evans y Lindsay, 2008:180)

H. Objetivos estratégico de procesos

Es necesario que la alta gerencia establezca los objetivos financieros y
de los clientes antes de establecer los objetivos estratégicos de los procesos, ya que el
enfoque que den los accionistas y los clientes dictara las acciones en los procesos que

agregaran valor a los objetivos financieros y de los clientes.

En el libro de Administracion y control de la calidad de James R. Evans y

William M. Lindsay definen administracion de procesos como «Categoria donde se
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analizan los aspectos clave de la administracion de proceso de una organizacion,
gue incluyen procesos clave de productos, servicios y negocios a fin de crear
valor para el cliente y la organizacion, asi como los procesos clave de apoyo que
involucran a todas las unidades de trabajo.» (Evans y Lindsay, 2008:117)

En esta area se deben establecer los indicadores para medir las operaciones
internas, debido a que es una empresa comercializadora de alimentos agricolas sus
principales indicadores serdn mermas, donaciones, aprovechamientos de transporte,
eficiencia de empaque, costos de transporte, calidad de producto, y otros indicadores
gue se mencionaran mas adelante. Después de haber definido los objetivos e
indicadores y de haber empezado la etapa de medicién de los objetivos estratégicos de
procesos, surgiran planes de accion para mejorar los procesos. Para fines de la
implementacién se haran Unicamente las recomendaciones de los planes de accién
necesarios, en donde se involucraran otras herramientas de la ingenieria industrial para

optimizar las operaciones.

Gary Hamel y C.K. Prahalad «Incitan a las empresas a no satisfacer o
agradar a los clientes, sino a asombrarlos, al encontrar respuestas a dos
preguntas cruciales:

1. ¢, Qué gama de beneficios valoraran los clientes en los productos del
mafiana?
2. ¢,Cémo podemos adelantarnos, a través de lainnovacion, a los

competidores para entregar esos beneficios al mercado?» (Hamel y
Prahalad, 1994:100,101).

l. Objetivos estratégicos de desarrollo humano

El recurso mas valioso de una empresa son sus colaboradores, por medio de
este objetivo estratégico se analizan el crecimiento, comportamiento y desarrollo de los
colaboradores, ya que de ellos depende el crecimiento proporcional para alcanzar todas
las metas establecidas por los otros objetivos estratégicos. Muchas empresas se
enfocan en la inversion de infraestructura, equipos, maquinaria y dejan la inversion de
recurso humano a un lado, siendo los colaboradores los encargados de tratar con el

producto o negociar con los clientes, debe existir un presupuesto para inversion en el
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desarrollo humano como parte de una vision de crecimiento y expansion si la

organizacion desea alcanzar altos rendimientos a largo plazo.

Kaplan y Norton dicen lo siguiente, «Nuestra experiencia al construir los
cuadros de mando integral en toda una amplia variedad de organizaciones de
servicios e industrias ha puesto de relieve tres categorias principales de variables
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

1. Las Capacidades de los empleados
2. Las Capacidades de los sistemas de informacion
3. Motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.» (Kaplan

y Norton, 2002:140)

La perspectiva de ver a los colaboradores en relacién a varios afios atras esta
cambiando con el tiempo, se les permite mas la participacibn en generar ideas y
proponer soluciones a problemas que surgen internamente en conjunto con
herramientas como la mejora continua. Muchas veces los administrativos no pueden
detectar el problema o bien sugerir una mejora, ya que no se encuentran en el dia a dia
con el proceso para proponer soluciones, mientras que los jefes de los procesos y los
operarios conocen sus operaciones y detectando el problema se pueden proponer
soluciones que lleguen a tener un gran impacto en su operaciéon. Es necesario que los
administrativos y jefes de procesos establezcan los parametros claros de los objetivos
de cada colaborador, asi como velar por sus derechos, su seguridad y su satisfaccion

laboral.

Se debe velar por la satisfaccion del colaborador y al mismo tiempo su desarrollo
intelectual para explotar su creatividad y capacidades para propuestas y planes de

mejora.

J. Indicadores

Mejor conocidos por sus siglas en inglés KPI (Key Performance Indicators), son
los encargados de evaluar y medir los niveles de desempefio de los procesos de una
organizacion. Son los impulsadores de un cuadro de mando integral, cada uno tiene una
tarea especifica al medir un proceso de la empresa, y asi poder tener control y hacer los

ajustes necesarios para mejorar las debilidades. Deben estar altamente ligados a las
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estrategias y objetivos estratégicos, para que cumplan con su funcién y se obtengan los
resultados esperados del tablero de comando integral, los indicadores deben ser
impulsadores de los objetivos estratégicos y para ello se clasifican en dos acorde a su

funcion.

1. Indicadores de control. Los indicadores de control seran los
encargados de medir los procesos y reportar su funcionamiento y desempefio,
principalmente seran las alertas del tablero de comando integral, su importancia es alta
y deben ser medidos y controlados con bastante frecuencia, serén los responsables de

afinar los procesos y en base a ellos se podran tomar decisiones mas facilmente.

2. Indicadores impulsadores. Los indicadores de control necesitan de
apoyo para poder funcionar, para ello estan los indicadores impulsadores que ayudan a
controlar las acciones que se deben hacer para mejorar los indicadores de control, si el
indicador de control esta rojo en su semaforo se deben revisar los funcionamientos de

los indicadores impulsores y asi mejorar su desempefio.

Todos los indicadores deben contar con tres caracteristicas indispensables para

gue cumplan su funcién, deben ser medibles, entendibles y controlables.

. Medibles: de acuerdo a la Real Academia Espafiola, 2001 “que se puede

medir”.

Medir: “1. Tr. Comparar una cantidad con su respectiva unidad, con el fin
de averiguar cuantas veces la segunda esta contenida en la primera.”

(Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2001)
. Entendibles de acuerdo a la Real Academia Espafiola, 2001 “inteligible”

Inteligible: “1. adj. Que puede ser entendido. 2. adj. Que es materia de
puro conocimiento sin intervencién de los sentidos. (Diccionario de la

Real Academia Espafiola, 2001)

. Controlables de acuerdo a la Real Academia Espafiola, “que se puede

controlar”
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Controlar: “1. Tr. Ejerce el control” (Diccionario de la Real Academia
Espafiola, 2001)

K. Semaforo

El tablero de comando integral maneja un sistema de alertas para los indicadores
en forma de semaforo, cada resultado de los indicadores debe estar acompafado del
color del semaforo de acuerdo a su desemperio, esto ayuda a facilitar a las personas
que analizan el tablero de comando al sefializar dénde estén los principales indicadores

con problemas.

L. Manual de indicadores

Cada indicador debe tener una breve descripcion de la forma de calcular sus
resultados, su nombre, el tipo de objetivo estratégico que cumple, la frecuencia de
medicion, el encargado del indicador, quién provee el dato, y los indicadores
relacionados al indicador, para eso es necesario hacer un manual de indicadores para
gue cualquier persona que no haya estado involucrada en el proceso de creacion de

indicadores pueda conocer informacion importante de forma rapida y concisa.

M. Los jugadores

Todas aquellas personas involucradas en el tablero de comando integral se
convierten en jugadores del tablero, de una u otra forma puede afectar positiva o
negativamente el desempefio del tablero. Cada jugador debe tener claro el rol que
desempefia, y la importancia de sus actividades, es muy importante que conozca los

objetivos estratégicos y las metas establecidas para los indicadores.
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N. Mision

La definiciébn de la misibn de una organizacion debe ser el primer paso para
hacer una planeacion estratégica, juega un rol de mucha importancia en la empresa, ya
gue debe ser escrita y comunicada a todos los colaboradores de la entidad. La mision

de la empresa debe ser breve y concisa, debe ser la razén de ser de la empresa.

«Declaracion del propdésito de una organizacion»». (Coulter, 2010:151)

«La mision de una empresa define su razén de existir; esto responde la
pregunta: ¢ Por qué estamos en el negocio?» (Evans y Lindsay, 2008:237)

N. Rentabilidad

La obtencién de mayores ganancias que pérdidas en un campo determinado. Se
dice de una empresa que genera los suficientes ingresos para recuperar la inversion.
Cualquier empresa esta en la continua busqueda de mayor rentabilidad, ya que puede
tener muchos ingresos pero si sus gastos son elevados su rentabilidad sera disminuida,
la rentabilidad puede ser medida de acuerdo a las razones financieras. Para fines de la

implementacién seré utilizada las siguientes:

1. Margen de utilidad bruta. Mide el porcentaje de cada délar de ventas
gue queda después de que la empresa ha pagado todos sus productos. Lawrence J.

Gitman, Elisa Nufies Ramos

El dato se obtiene mediante la siguiente formula financiera:

Utilidad Bruta = Importe de Ventas — Costos Directos

Utilidad Bruta
Importe de Ventas

Margen de Utilidad Bruta =
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2. Margen de utilidad neta. Mide el porcentaje de cada quetzal de
ventas que queda después de que se han deducido todos los costos y gastos,
incluyendo intereses, impuestos y dividendos de acciones preferidas. Lawrence J.

Gitman, Elisa Nufies Ramos

El dato se obtiene mediante la siguiente formula financiera:

Utilidad Neta = Importe de Ventas — Costos Totales

Utilidad Neta

M de Utilidad Neta =
Hargen ce Ulifidas eta Importe de Ventas

O. Altadireccion

Se le llama alta direcciébn a todos los directivos con altos cargos en la
organizacion, de ellos depende la toma de decisiones y seran los responsables de guiar
a las ganancias, pérdida o fracaso de una empresa. Generalmente estd compuesta por
el Presidente, Gerente General y los directores de cada departamento, sin embargo
depende de cada organizacion y su funcionalidad para incluir a los administrativos de

cada area.

P. Planes de accion

Son todos aquellos planes que priorizan las actividades mas importantes
para cumplir con los objetivos y metas trazados. Es necesario mencionar que un plan
de accién puede involucrar a varias personas, varios departamentos y areas con el fin
de llegar a un objetivo en comin. Se debe establecer un responsable quien sera el
encargado de darle seguimiento y control al plan de accion, de preferencia si es
Gnicamente una persona la encargada. Dentro del plan de acciéon se incluyen los
métodos y formas de alcanzar los objetivos estratégicos, debe incluir el tiempo de

realizacion y las frecuencias de medicion para continuo control y andlisis.
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Q. Laempresa

1. Objetivos de la empresa. La empresa se fundé con el concepto de
producir y vender productos agricolas en Guatemala para desarrollar la agricultura
guatemalteca. Su crecimiento fue tan notable que decidié distribuir sus productos a nivel
Centro América y Estados Unidos. En el afio 1995 deciden establecer la
comercializadora de alimentos agricolas con el concepto de introducir una marca en el
mercado para distribuir sus productos de alta calidad en Guatemala y Centro América.
Su labor diaria estd sustentada en principios como la puntualidad en la entrega, la
calidad del producto y el precio competitivo. Se preocupan ademas de implementar e
incentivar una buena practica agricola en el campo y de manufactura en la fabrica, asi

como el desarrollo sostenible de sus productores.

Desde el principio estableci6 como principios empresariales la busqueda
constante del desarrollo de una agricultura mas avanzada para Guatemala que no solo
los transformara en lideres del mercado, sino que les permitiera apoyar de mejor forma
al agricultor guatemalteco. Por otra parte este crecimiento debia estar fundamentado en
el respeto por cada funcionario de la empresa, clientes y proveedores; por la busqueda
permanente de los mejores especialistas del mercado que aportaran nuevos
conocimientos e ideas a la compaifiia y por su compromiso con las futuras generaciones
al ofrecer una oportunidad real de desarrollo profesional y humano dentro de la

compafia.

En la actualidad es una empresa que busca el crecimiento y cuenta con una gran
variedad de clientes, no solo del mercado local guatemalteco, sino también de paises
como El Salvador y Honduras. Sin embargo la historia de la empresa muestra que no se
han alcanzando las metas establecidas para ventas, y por lo mismo las utilidades no
han sido las esperadas, durante el afio 2010 la empresa ha tenido problemas de

crecimiento y no ha logrado aumentar sus rendimientos de acuerdo a lo planificado.
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2. Valores de la empresa. Al interior de la corporacién es esencial la
practica de valores que buscan el desarrollo integral de su personal, logrando que éste
se identifiqgue con la empresa; existe un programa constante de incentivos a través de
becas universitarias, programas de vivienda y alfabetizacion, reconocimientos, seguros
de salud para las familias de los funcionarios, entre otros. La practica de los valores ha
permitido, por otra parte, el establecer solidas relaciones de largo plazo con sus socios

de negocio, tanto clientes como proveedores.

Pretende seguir implementando tecnologias innovadores que no solo permiten
obtener productos de la mayor calidad, sino que al ser inocuas generan beneficios
ambientales. Desean continuar elevando la calidad en conjunto con sus clientes y
socios de negocio, para poder hacer frente a la globalizacion y finalmente es una
compafiia que continuara su esfuerzo en optar a la seguridad alimentaria de los paises

de la regién centroamericana.

La Compariia esta generando un cambio positivo en la agricultura de Guatemala
y toda Centroamérica, con la implementacion de tecnologias innovadoras en beneficio
del mercado agricola nacional y regional y las posibilidades que ha brindado para el
desarrollo integral de los agricultores y sus familias. Porque el suefio nacido hace cien
afios no ha cambiado, ser una compafia comprometida con la innovacién pero a la vez

buscando el desarrollo de una mejor sociedad.

3. Misién. Distribuir y comercializar frutas y verduras a nivel nacional y
Centroamericano, diferenciada por la mas alta calidad en productos y servicio con el fin

de beneficiar a los accionistas, clientes, socios de negocios y colaboradores.

4. Visidn. Ser la primera opcién de compra de nuestros clientes y la marca

preferida en la industria de frutas y verduras a nivel nacional y centroamericano,

creando un valor agregado de calidad y buen servicio reconocido en Centroamérica.
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6. Clientes

= Segmento de clientes potenciales: Tiendas al detalle y
supermercados, no incluye menudeo.

= Necesidades cubiertas: Entrega inmediata, frutas y
verduras de alta calidad, variedad de productos, variedad
de presentaciones.

. Productos ofrecidos: La empresa cuenta con mas de
ciento setenta y dos productos en diferentes
presentaciones.

= Atributos valorados: Calidad, servicio, experiencia,
innovacion, profesionalismo y cumplimiento.

7. Productos que se ofrecen. La compaiia se ha caracterizado para

contar una amplia gama de productos agricolas de la mas alta calidad, buscando la
satisfaccion del cliente en su totalidad por lo que cuenta con varias presentaciones de
sus productos. Para fines de clasificacion divide sus productos en tres grupos Frutas,
Verduras y Otros. (Ver Tablas 33, 34, 35 y 36 del Anexo)



V. METODOLOGIA

A. Reuniones

Programar tres reuniones con el gerente y jefes administrativos para conocer los
objetivos estratégicos de la comercializadora de alimentos agricolas y establecer sus

indicadores.

1. lra. reunion: Conocer los objetivos estratégicos de cada area que
requiere el tablero de comando integral, (financieros, clientes, procesos, desarrollo
humano). Hacer el mapeo de interrelaciones de causa y efecto con todos los objetivos
estratégicos establecidos en sus areas. (Ver Tabla 37)

2. 2da. reunién: Establecer indicadores para cada area. (Ver Tabla 38)

3. 3ra. reunion: Establecer metas estratégicas para cada indicador para
alcanzar los objetivos estratégicos y definir los rangos para los tres colores del semaforo
(Verde, Amarillo, Rojo) para los resultados de los indicadores. Las metas pueden ser
susceptibles a cambios, dependiendo de la mejora del indicador, un cambio de una
meta ya establecida debe ser aprobado por alta gerencia. Las metas de ciertos
indicadores se establecen en base a datos histéricos de la empresa, y las metas a los
indicadores que no cuentan con datos histéricos seran asignadas por los jefes

encargados de los procesos y la aprobacién de gerencia. (Ver Tabla 39)

Para definir los objetivos de la comercializadora de alimentos agricolas se
realizaron tres reuniones, la primera de tres horas y veinte minutos de duracion, y la
segunda reunioén de cinco horas y veinte minutos de duracion, (ver Tabla 37, 38 y 39)
para conocer los puntos de reunion y los tiempos de duracion. En las reuniones participo
el Gerente y Jefes administrativos, para establecer los objetivos financieros, de clientes,
procesos y desarrollo humano y proceder a establecer los indicadores de cada objetivo

estratégico.

24
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B. Objetivos estratégicos de la comercializadora de
alimentos agricolas

La organizacion cuenta con siete objetivos estratégicos y con once sub objetivos
gue describen con mayor detalle el enfoque de cada objetivo estratégico. Es necesario
gue todos los objetivos estén altamente relacionados para lograr tener el fin esperado y
cumplir con los objetivos del tablero de comando integral.

A continuacion se detallan los siete objetivos estratégicos, y su correspondiente

sub objetivo:

1. Incrementar la utilidad neta
a. Rentabilidad

2. Aumentar Rendimiento por operaciones
a. Incrementar las ventas
b. Costos
C. Cuentas por cobrar y pagar

3. Satisfaccion y fidelidad del cliente
a. Cumplimiento al cliente
b. Clientes Nuevos
C. Satisfaccion del cliente

4, Optimizar costos desde que el producto ingresa hasta que se
entrega
a. Eficiencia

5. Rotacién de Inventarios y reduccion de desperdicios
a. Inventarios y reduccién de desperdicios

6. Nivelar puestos de trabajo, y capacitar al Recurso Humano
a. Programa de capacitaciones

7. Satisfaccion del colaborador
a. Satisfaccion del colaborador

Es necesario hacer un diagrama de interrelaciones de los siete objetivos
estratégicos, para asegurarse gque estan altamente relacionados y que van a cumplir con

los objetivos del tablero de comando integral, de lo contrario si uno de sus objetivos se
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encuentra fuera de enfoque no es Uutil controlar y medir sus indicadores, ya que no
impulsaria el fin esperado por alta gerencia. A continuacion se puede ver en la Figura 2,
el diagrama de interrelaciones de los principales objetivos estratégicos.

Figura 2. Diagrama de interrelaciones de objetivos estratégicos

Diagrama de objetivos estratégicos

Maximizar el valor econémico

Incrementar Aumentar
la Utilidad

Neta

rendimiento por

operaciones

OBJETIVOS
FINANCIEROS

Satisfaccion
y fidelidad
del cliente

OBJETIVOS

Optimizar costos desde

que el producto ingresa Reduccién de

hasta que se entrega desperdicios

OBJETIVOS
PROCESOS

Nivelar puestos de

Satisfaccion
del
colaborador

trabajo y capacitar

al Recurso Humano

OBJETIVOS
DESARROLLO
HUMANO

Objetivo estratégico
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Para fines de la implementacion y del tablero de comando integral de la empresa
comercializadora de alimentos agricolas se utilizaran los once sub objetivos estratégicos
establecidos por alta gerencia, ya que describen de una forma mas especifica los
objetivos de la organizacion y cumplen con los siete objetivos estratégicos del diagrama
de interrelaciones. De esta forma se podra tener mayor control y detalle de las
operaciones que se estaran midiendo, y facilita generar indicadores especificos en

areas especificas.

1. Objetivos estratégicos financieros. Debido a la falta de
crecimiento y estancamiento en ventas las utilidades de la empresa han disminuido, los
costos se han logrado optimizar, pero las ventas y utilidades no han tenido los
resultados esperados acorde a lo planificado en el presupuesto. Las metas mensuales
se pueden ver de la Tabla 6 a la Tabla 32.

a. Rentabilidad: Se espera aumentar el margen de utilidad neta, al
cumplir con las metas de ventas.

b. Incrementar las ventas: se espera cumplir con las metas
establecidas en el presupuesto para ventas.

C. Disminuir costos: Aumentando el volumen de ventas se espera
disminuir los costos directos de produccion.

d. Cuentas por cobrar y pagar: Este objetivo estratégico es
necesario medirlo, ya que al aumentar las ventas involucra mayores responsabilidades

de cobros y pagos.

2. Objetivos estratégicos clientes.  Debido al crecimiento
esperado en ventas se debe considerar fuertemente oir la voz del cliente, para entender
sus necesidades, sus requerimientos y sus reclamos.

a. Cumplimiento al cliente: Se espera cumplir con los tiempos de

entrega, en los Ultimos meses se ha tenido mucha deficiencia.

b. Clientes nuevos: Si se desea aumentar el volumen de ventas,

sera necesario contar con nuevos clientes.
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C. Satisfacciéon del cliente: Este objetivo estratégico es necesario
medirlo para aumentar la satisfaccion del cliente y poder oir la voz del cliente y sus
necesidades.

3. Objetivos estratégicos procesos. La empresa inicio el proceso
de certificacion 1SO 9001:2008 a principios del presente afio, y mediante las
capacitaciones que han recibido los colaboradores se han logrado optimizar los
procesos. Esto ha contribuido en gran manera a llevar control y mediciones que han
mejorado notablemente los procesos internos de la empresa, por ello los objetivos
estratégicos de procesos establecidos por gerencia son los siguientes.

a. Eficiencia en transporte y empaque: Este objetivo estratégico
estd enfocado al transporte y errores de empaque.
b. Reduccion de desperdicios: Al aumentar las ventas es necesario

tener control de las mermas y devoluciones, y procurar disminuir la cantidad mensual.

4. Objetivos estratégicos desarrollo humano. La empresa
busca el bienestar de sus colaboradores, y cuenta con varios programas y beneficios para los
empleados, y parte de su filosofia es mejorar la satisfaccidén y estabilidad de sus colaboradores.

a. Programa de capacitaciones: Se cuenta con un programa de

capacitaciones al cual no se la ha dado ningun seguimiento.

b. Satisfaccién del empleado: Es necesario que los empleados
estén satisfechos en sus puestos de trabajo para poder optimizar y mejorar en todas las

operaciones.

C. Indicadores

Agregar los indicadores que se estardn midiendo y controlando de cada objetivo
estratégico. A continuacion se presenta cada objetivo estratégico con los indicadores
establecidos por alta gerencia que seran los encargados de impulsar los objetivos

estratégicos establecidos.
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Rentabilidad
Ingresos local

Ingresos de exportacion

a.

b

C. Importe de ventas
d Costos directos de produccion
e Gastos indirectos

f. Utilidad antes de impuestos
Porcentaje margen bruto

Utilidad neta

5 ©@

Porcentaje margen neto

j- Costos sobre ventas

Incrementar las ventas

a. Quetzales en ventas Guatemala
b. Quetzales en ventas El Salvador
C. Quetzales en ventas Honduras
d. Quetzales en ventas Papaya

e. Quetzales en ventas Pifia

f. Quetzales en ventas Apio

Quetzales en ventas Brocoli

s @

Quetzales en ventas Chile Morrén

Quetzales en ventas Elotes

Quetzales en ventas Lechuga

[S—

K. Quetzales en ventas Tomate

Quetzales en ventas Zanahoria
Quetzales en ventas rosa de Jamaica

Quetzales en ventas otros productos

e =2 3

Numero degustaciones en supermercados

Costos

a. Costos sobre ventas
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Cuentas por cobrar y pagar

a. Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias El Salvador
b Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias Honduras

c Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias Guatemala
d. Rotacion de cuentas por cobrar en dias

e Rotacion de cuentas por pagar en dias

Cumplimiento al cliente

a. Porcentaje de viajes entregados a tiempo Guatemala
b. Porcentaje de viajes entregados a tiempo Honduras
C. Porcentaje de viajes entregados a tiempo El Salvador

Adquisicion de nuevos clientes

a. Clientes nuevos Guatemala
b. Clientes nuevos Honduras
C. Clientes nuevos El Salvador

Satisfaccion del cliente

a. Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccién al cliente
Guatemala

b. Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccion al cliente El
Salvador

C. Porcentaje nota en el cuestionario de satisfaccion al cliente

Honduras (Ver Figura 6)

Eficiencia

a. Porcentaje de aprovechamiento transporte Guatemala
b. Porcentaje de aprovechamiento transporte El Salvador
C. Porcentaje de aprovechamiento transporte Honduras
d. Costo promedio por canasta Guatemala

e. Costo promedio por canasta El Salvador

f. Costo promedio por canasta Honduras

Productos con error en empaque

Q
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0. Inventarios y reduccién de desperdicios
a. Monto mensual mermas
b. Monto mensual donaciones
C. Rotacioén de inventario dias

10. Programa de capacitaciones

11. Cumplimiento de programa de capacitaciones

12. Satisfaccion del colaborador

Nota de satisfaccion del colaborador

Conocimiento de mision, vision y objetivos estratégicos
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo
Satisfaccion del colaborador relacion superior inmediato

Satisfaccion del colaborador relacion comparferos

-~ ® a0 T o

Satisfaccion del colaborador politicas de compensacién

Satisfaccion del colaborador ambiente fisico de trabajo

s @

Satisfaccién del colaborador relacién interdepartamental

Satisfaccion del colaborador comunicacién interna

j- Satisfaccion del colaborador desarrollo profesional
K. Satisfaccién del colaborador capacitaciéon
l. Satisfaccion del colaborador estructura organizacional

m. Satisfaccion del colaborador intencién colaborador hacia el trabajo

Nota: La empresa cuenta con mas de ciento setenta y dos productos en diferentes
presentaciones, por lo que alta gerencia decidié agruparlos en once grupos de acuerdo
a su importancia; de esa forma surgieron los indicadores de ventas. Para la agrupacion
fue necesario hacer el andlisis de pareto ochenta veinte en base al importe de ventas
para segmentar y enfocarse Unicamente en aquellos productos que representan

mayores ingresos para la empresa, debido a la gran variedad de diferentes
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presentaciones de cada producto no es posible medir el volumen vendido de cada
grupo.

D. Asignhacion de porcentaje de peso a cada indicador

La alta gerencia le asignara un porcentaje de peso a cada indicador de acuerdo
a su importancia, para buscar el cumplimiento del objetivo estratégico, para ello se
deben agrupar los indicadores de cada area (financieros, clientes, procesos y desarrollo
humano) y darle un porcentaje que sumando los pesos de cada indicador en su
respectiva area debe sumar cien por ciento. Esto ayuda a enfatizar la mejora continua
en aquellos indicadores que van a tener mayor impacto en el objetivo estratégico, esto
implica mucho criterio de alta gerencia para la asignacion de porcentajes de peso, cada
empresa que desee implementar un tablero de comando integral cuenta con objetivos

estratégicos diferentes, con indicadores diferentes. (Ver Tabla 1, Tabla 2, Tabla 3)



Tabla 1. Porcentajes de peso de cada indicador financiero

Area ObjeFiv_os Indicador Porcentaje
estratégicos de peso
Ingresos locales 6%
Ingresos de exportacion 6%
Importe de ventas 2%
Rentabilidad | Utilidad antes de impuestos 4%
Porcentaje margen bruto 1%
Utilidad neta 10%
Porcentaje margen neto 7%
Q en ventas Guatemala 4%
Q en ventas El Salvador 4%
Q en ventas Honduras 5%
Q en ventas Papaya 3%
Q en ventas Pifa 3%
Q en ventas Apio 3%
Q en ventas Brécoli 3%
Incrementar | Q en ventas Chile Morrén 3%
@) las ventas | Q en ventas Elotes 3%
CT) Q en ventas Lechuga 3%
- Q en ventas de Tomate 3%
(&) Q en ventas Zanahoria 3%
(- Q en ventas Rosa de Jamaica 3%
(q0] Q Ventas otros productos 3%
- Degustaciones en
f— supermercados 2%
LL Costo sobre ventas 2%
Cumplimiento al presupuesto de
Costos costos directos de produccion 2%
Cumplimiento al presupuesto de
gastos indirectos 2%
Porcentaje de C x C, cobrado
antes de 30 dias El Salvador 1%
Porcentaje de C x C, cobrado
Cuentas por antes de _30 dias Honduras 1%
Porcentaje de C x C, cobrado
cobrar y p o
pagar antes _d,e 30 dias Guatemala 1%
Rotacidn de cuentas por cobrar
en dias 2%
Rotacion de cuentas por pagar
en dias 2%
SUMA TOTAL DE % DE PESO 100%
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Tabla 2. Porcentajes de peso de cada indicador de clientes

o ieti Indicador g
Area ObjeEIV_OS Porcentaje
estrategicos de peso
Numero de viajes entregados a
destiempo Guatemala 6%
Cumplimiento NUmero de viajes entregados a
al cliente destiempo Honduras 6%
Numero de viajes entregados a
destiempo El Salvador 6%
Adquisicion de Clientes nuevos Guatemala 4%
nuevos Clientes nuevos Honduras 4%
g clientes Clientes nuevos El Salvador 4%
+— Porcentaje nota en el cuestionario de
(- satisfaccion al cliente Guatemala 20%
() Porcentaje nota en el cuestionario de
i satisfaccion al cliente El Salvador 20%
O ) ) Porcentaje nota en el cuestionario de
Satlsfa_ccuﬁn satisfaccion al cliente Honduras 20%
Ll Sl Retencion de clientes Guatemala 204
Retencion de clientes El Salvador 204
Retencion de clientes Honduras 204
Visitas técnicas de los clientes a la planta
y fincas 4%
SUMA TOTAL DE % DE PESO 100%
Porcentaje de aprovechamiento
transporte Guatemala 15%
Porcentaje de aprovechamiento
transporte El Salvador 15%
n Porcentaje de aprovechamiento
@) Eficiencia transporte Honduras 15%
(7)) Costo promedio por canasta Guatemala 5%
) Costo promedio por canasta El Salvador 5%
8 Costo promedio por canasta Honduras 5%
bt Productos con error en empaque 15%
al Inventarios y Monto mensual mermas 10%
reducciéon de | Monto mensual donaciones 10%
desperdicios | Rotacion de inventario en dias 50

SUMA TOTAL DE % DE PESO

100%
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Tabla 3. Porcentajes de peso de cada indicador de desarrollo humano

Area Objetivos Indicador Porcentaje
estratégicos de peso
Programa de c limiento d d itaci

capacitaciones umplimiento de programas de capacitaciones
20%
Nota de satisfaccion del colaborador 25%
IConocimiento de misién, vision y objetivos
lestratégicos 5%
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo 50
Satisfaccion del colaborador RELACION SUPERIOR
O INMEDIATO 0,
cC 5%
CG Satisfaccion del colaborador RELACION
- COMPANEROS 50
S Satisfaccion del colaborador POLITICAS DE
I COMPENSACION 3%
@) Satisfaccion del colaborador AMBIENTE FISICO DE
O isfaccio |
— Satisfaccion de! TRABAJO %
o colaborador _ 0
o Satisfaccion del colaborador RELACION
E INTERDEPARTAMENTOS 4%
(7)) Satisfaccion del colaborador comunicacion INTERNA
()] 5%
D Satisfaccion del colaborador DESARROLLO
PROFESIONAL 4%
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 10%
ISatisfaccion del colaborador ESTRUCTURA
IORGANIZACIONAL 3%
Satisfaccion del colaborador INTENCION
ICOLABORADOR HACIA EL TRABAJO 3%

SUMA TOTAL DE % DE PESO

100%
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E. Presentacion de tablero de comando integral a los
colaboradores

Dar a conocer a todos los colaboradores los objetivos estratégicos de la
empresa, al igual que presentarles la herramienta de tablero de comando integral por
medio de una presentacién con informacién basica y rapida de sus aplicaciones y

metodologias.

Es necesario comunicar a los colaboradores la nueva herramienta de medicion y
control que se va a implementar, al igual que motivar e incentivar a mejorar en las
operaciones que realiza cada uno dia a dia, hay que transmitir la responsabilidad que
tiene cada uno para con la empresa haciéndolos aduefiarse de sus procesos y labores,
comprometiéndolos con la empresa y demostrar que la empresa estd comprometida con

ellos.

Para presentar la herramienta del tablero de comando integral, se debe hacer
una reuniéon de no mas de media hora con todos los operarios, de esta forma se les
comunican las actividades que se van a estar realizando, al igual que exponerles los

principales componentes del tablero de comando y sus beneficios.

En la presentacion se expuso la definicion y una breve descripcion del tablero de
comando integral la importancia de contar con uno en la empresa al igual que los
beneficios que representa dicha herramienta, se les presenta los métodos de evaluaciéon

por indicadores, y la importancia de estar pegado a la mejora continua.

Ver Figura 7 a la 14 con la presentacion a los colaboradores para dar a conocer

el tablero de comando integral.
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F. Formato tablero de comando integral

1. Fases de tablero de comando integral. El formato debe incluir el
nombre de cada fase de tablero de comando, al igual que sus objetivos estratégicos.

Esto debe situarse sobre la primera columna. Ver Figura 3 de ejemplo.

Figura 3. Formato tablero de comando integral
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2. Indicadores. Los indicadores que componen cada objetivo estratégico

deben ir sobre las filas, al igual que sus metas y resultados. Ver Figura 4 de ejemplo.

Figura 4. Formato tablero de comando integral
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3. Resultados y metas. Los resultados y las metas de cada medicion

deben localizarse ambos datos al lado de cada indicador, para poder hacer la

comparacion y asi obtener el color del seméforo de la situacién actual del indicador. Ver

Figura 5 de ejemplo.

Figura 5. Formato tablero de comando integral
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4, Semaéaforo. Para conocer el color del seméaforo de cada indicador se
pondré la inicial del color en una celda al extremo derecho de la tabla de resultados, a
continuacion se presenta la tabla con indicacion de cada color con su respectiva letra
simbdlica.

Tabla 4. Colores del seméaforo

Color Letra
Rojo R
Amarillo | A
Verde Vv

Las metas y alcances deben ser establecidos por alta gerencia, al igual que los
rangos de los tres colores del semaforo, de acuerdo al porcentaje de nota que se
obtenga de cada indicador, los rangos de cada color son estandares para todos los
indicadores. Con el fin de alinear y uniformar las metas deben aplicarse a todos los
indicadores sin importar su objetivo estratégico. A continuacion se presenta en la Tabla

5 los rangos de cada color.

Tabla 5. Rangos para colores del semaforo

Color Rango

Rojo Resultado <=0

Rojo sultado entre 0y 70
Amarillo sultado entre 71y 94

Verde Resultado >=95
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5. Columna de porcentaje de cumplimiento. Cada indicador
debe tener un porcentaje de cumplimiento que serd igual a la relacién de la meta
esperada con el resultado de cada mes, a continuacion se presenta un ejemplo con el
indicador ‘Degustaciones en supermercados” en base a los resultados y metas del mes

de enero.

Meta esperada = 28 visitas al mes

Resultado enero = 23 visitas

Porcentaje de cumplimiento= (Resultado enero/ Meta esperada) *100%
Porcentaje de cumplimiento= (23/28)*100%
Porcentaje de cumplimiento= 82%

G. Manual de indicadores

1. Cada indicador debe tener una ficha informatica describiendo su nombre,
su fecha de creacién, frecuencia de medicion, el indicador esta mejorando cuando
aumenta o disminuye su resultado, nombre del responsable, nombre de quien provee el
dato, indicadores relacionados y una breve descripcion de cémo obtener el resultado.

Se puede observar las tablas del manual de indicadores de la Tabla 40 a la Tabla 79.

2. Establecer los rangos de los colores de los semaforos acorde a las metas
de cada indicador. Si se encuentra en color rojo indica que el indicador no esta
cumpliendo, si se encuentra en color amarillo el indicador se encuentra en un nivel
intermedio, si es color verde el indicador esta cumpliendo con su finalidad para el

objetivo estratégico. Debe ser establecido por el gerente de la empresa.

3. Imprimir y entregar cada ficha técnica al responsable de cada indicador,
haciéndole saber la informacién que se les va a solicitar, haciendo conciencia de la
responsabilidad que conlleva cada indicador para cumplir con los objetivos estratégicos

de la empresa.
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4, Cada responsable debe firmar de recibida su ficha técnica y debe quedar
una copia para el gerente y jefe encargado del proceso.

H. Medicidon de indicadores

1. Determinada la frecuencia de medicion y las metas, se inicia la medicién

de los indicadores.

2. Al mismo tiempo se deben graficar las tendencias de los resultados de
cada indicador con la meta esperada, para conocer las variaciones y asi poder llegar al
paso final con los planes de accién correctivos. De ser posible iniciar con las
recomendaciones para aplicar la herramienta de mejora continla en los resultados,

previo a dar las recomendaciones y los planes de accion.

a. Los primeras tres meses serviran para introducir a los
colaboradores a la cultura de medicién, y conocer un poco de las tendencias de los
indicadores en relacion con sus metas establecidas, no se hard ningun tipo de
recomendacién en los primeros tres meses, ya que serviran Unicamente de observacion

y analisis.

b. A partir de los resultados del tercer mes, se iniciaran las
recomendaciones correctivas necesarias para iniciar el proceso de mejora continua en
los indicadores que su semaforo este indicando una deficiencia. Para ello las
recomendaciones se trasmitiran al departamento de mejora continua de la empresa
quienes seran los encargados de realizar los planes de accidn necesarios para la

mejora al igual que el debido seguimiento.
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l. Resultados
Tabla 6. Resultados financieros enero
i Objetivos g Resultado Meta Porcentaje | Porcentaje a
AR estratégicos lnehE2E el enero enero cumplido peso SR
Ingresos locales Q170,791 Q274,891 62% 4% R
Ingresos de exportacion Q512,372 Q611,854 84% 5% A
Importe de ventas Q683,162 Q886,744 77% 2% A
Rentabilidad | utilidad antes de impuestos Q34,933 Q72,433 48% 2% R
Porcentaje margen bruto 34.32% 38.12% 90% 4% A
Utilidad neta Q24,104 Q49,979 48% 5% R
Porcentaje margen neto 3.53% 5.64% 63% 4% R
Q en ventas Guatemala Q170,791 Q274,891 62% 2% R
Q en ventas El Salvador Q129,801 Q159,614 81% 3% A
Q en ventas Honduras Q382,571 Q452,240 85% 4% A
Q en ventas Papaya Q42,998 Q47,194 91% 3% A
Q en ventas Pifa Q177,572 Q193,485 92% 3% A
Q en ventas Apio Q21,799 Q29,721 73% 2% A
Q en ventas Brocoli Q14,677 Q19,230 76% 2% A
Incrementar i ; 71,164 | Q95252 |  75% 2%
las ventas Q en ventas Chile Morrén Q71, , 0 () A
) Q en ventas Elotes Q12,538 Q23,190 54% 2% R
()
I Q en ventas Lechuga Q21,807 Q26,633 82% 2% A
z Q en ventas de Tomate Q108,108 Q169,933 64% 2% R
* Q en ventas Zanahoria Q31,179 Q36,684 85% 3% A
Q en ventas Rosa de Jamaica Q26,512 Q38,647 69% 2% R
Q ventas otros productos Q154,807 Q206,777 75% 2% A
Degustaciones en supermercados 23 28 82% 2% A
Costo sobre ventas 66% 62% 94% 2% vV
Cumplimiento al presupuesto de costos
Costos directos de produccion 82% 86% 95% 2% \Y;
i(rt]léir:glgslento al presupuesto de gastos 75% 89% 84% 206 A
ggrgg;tgesdaeivié(of, cobrado antes de 87% 95% 92% 1% A
Porc’entaje de C x C, cobrado antes de 92% 95% 97% 1%
Cuentas por | 30 dias Honduras \Vi
Cobrary | Porcentaje de C x C, cobrado antes de 90% 95% 95% 1%
Pagar 30 dias Guatemala v
(I;c;t:uon de cuentas por COBRAR en 29 19 66% 1% <
Rotacién de cuentas por PAGAR en dias 33 21 64% 1% R
TOTAL % DE PESO 73% A




Tabla 7. Resultados clientes y procesos enero
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Procesos

Porcentaje de aprovechamiento transporte

Porcentaje
A Objetivos Indicador Resultado Meta Porcentaje PESO J Semaforo
estratégicos enero enero Cum.
Porcentaje de viajes entregados a tiempo 86% 95% 91% 5%
Guatemala R
Cumpl_lmlento Porcentaje de viajes entregados a tiempo 70% 85% 82% 5%
al cliente Honduras R
Porcentaje de viajes entregados a tiempo El 75% 85% 88% 5%
Salvador R
Adquisicién | Clientes nuevos Guatemala 1 1 100% 4% v
del_nuevos Clientes nuevos Honduras 0 2 0% 0% R
clientes Clientes nuevos El Salvador 0 1 0% 0% R
" - - — -
8 Porcentaje de satisfaccién del cliente 79% 85% 93% 19%
= Guatemala A
5 Porcentaje de satisfaccion del cliente El 90% 85% 100% 20%
Salvador \Y
_ - Porcentaje de satisfaccion del cliente 80% 85% 04% 19%
Satisfaccion | Honduras \Y;
del cliente | Retencion de Clientes Guatemala 82% 92% 89% 2% A
Retencién de Clientes El Salvador 89% 96% 93% 2% A
Retencion de Clientes Honduras 82% 96% 85% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la planta 'y o o
fincas 0 3 0% o R
TOTAL % DE PESO 82% R

0, 0,
Guatemala 68% 85% 80% 12% A
Porcentaje de aprovechamiento transporte El o o
Salvador 55% 80% 69% 10% R
Porcentaje de aprovechamiento transporte
100% 15%
Eficiencia | Honduras 84% 80% v
Costo promedio por canasta Guatemala Q3.03 Q2.85 94% 5% Vv
Costo promedio por canasta E| Salvador Q15.29 Q10.00 65% 3% R
Costo promedio por canasta Honduras Q25.78 Q23.00 89% 4% A
Productos con error en empague 12% 3% 25% 4% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q7,930 Q5,000 63% 6% R
reduccion de Monto mensual donaciones Q14,567 Q10,400 71% 7% A
desperdicios
P Rotacion de inventario en dias 8.6 12 2% 4% A
TOTAL % DE PESO 71% A




Tabla 8. Resultados Desarrollo Humano enero
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< Objetivos . Resultado | Meta | Porcentaje | Porcentaje .
Area estratégicos Indicador enero enero Cum. PESO Seméforo
Programa de o o 4 7 57% 11%
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones R
Nota de satisfaccion del colaborador 70% 90% 78% 19% A
Conoglmlento de mision, vision y objetivos 50% 90% 66% 3%
estratégicos R
Satisfaccién del colaborador puesto de trabajo 85% | 90% 94% 5% v
Satisfaccion del colaborador RELACION o o T
SUPERIOR INMEDIATO 80% 90% 89% e A
Satisfaccion del colaborador RELACION o o .
e COMPANEROS 80% 90% 89% e A
2 Satisfaccion del colaborador POLITICAS DE 0 0 0
E - COMPENSACION 51% 90% 57% 2 R
Satisfaccion [ Satisfaccion del colaborador AMBIENTE FISICO
2 del DE TRABAJO 5606 | 0% | 62% B0 R
= colaborador  "gatisfaccion del colaborador RELACION
0, 0, 0,
g INTERDEPARTAMENTOS 56% 90% 62% 2 R
[a) Satisfaccion del colaborador comunicacion
INTERNA 68% 90% 76% e A
Satisfaccion del colaborador DESARROLLO o o .
PROFESIONAL 85% 90% 94% e V
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 59% | 90% | 66% 7% R
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA o o .
ORGANIZACIONAL 81% 90% 90% = A
Satisfaccion del colaborador INTENCION o o .
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 78% 90% 87% S A
TOTAL % DE PESO 73% A




Tabla 9. Resultados financieros febrero
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Objetivos

Resultado

Meta

Porcentaje

Porcentaje

Gl estratégicos TnelEER e febrero febrero Cum. PESO SETER
Ingresos locales Q201,307 | Q219,218 92% 6% A
Ingresos de exportacion Q492,854 | Q657,655 75% 4% A
Importe de ventas Q694,161 | Q876,873 79% 2% A
Rentabilidad | utilidad antes de impuestos Q23,319 | Q73,394 32% 1% R
Porcentaje Margen Bruto 33.00% 36.49% 90% 4% A
Utilidad Neta Q16,090 Q50,642 32% 3% R
Porcentaje Margen Neto 2.32% 5.78% 40% 3% R
Q en ventas Guatemala Q201,307 | Q236,756 85% 3% A
Q en ventas El Salvador Q124,949 | Q157,837 79% 3% A
Q en ventas Honduras Q367,905 | Q482,280 76% 4% A
Q en ventas Papaya Q39,461 | Q42,903 92% 3% A
Q en ventas Pifa Q191,617 | Q193,743 99% 3% \Vi
Q en ventas Apio Q25,940 Q29,031 89% 3% A
Q en ventas Brocoli Q14,502 | Q18,105 80% 2% A
Incrementar .
5 52,988 84,519 63% 2%
las ventas |.Q €n ventas Chile Morrén Q Q 0 0 R
g Q en ventas Elotes Q11,996 | Q16,800 71% 2% A
E Q en ventas Lechuga Q22,001 | Q31,703 69% 2% R
g Q en ventas de Tomate Q110,551 | Q198,177 56% 2% R
L
Q en ventas Zanahoria Q31,302 | Q34,671 90% 3% A
Q en ventas Rosa de Jamaica Q30,155 | Q35,155 86% 3% A
Q ventas otros productos Q163,649 | Q192,068 85% 3% A
Degustaciones en supermercados 25 28 89% 2% A
Costo sobre ventas 67% 64% 95% 2% \V;
Cumplimiento al presupuesto de costos o o o 7
Costos directos de produccién 84% 86% 97% 2% \Y;
_Cumpl|m|ento al presupuesto de gastos 83% 89% 94% 204
indirectos A
% de C x C, cobrado antes de 30 dias El
Salvador 89% 95% 94% 1% A
% de C x C, cobrado antes de 30 dias
Guentas por' | Horduras 93% 95% 98% 1% v
cobrary % de C x C, cobrado antes de 30 dias
! 0, 0, 0, 0,
pagar Guatemala 92% 95% 97% 1% \Vi
Rotacion de Cuentas por COBRAR en dias 24 19 80% 2% A
Rotacién de Cuentas por PAGAR en dias 28 21 75% 2% A
TOTAL % DE PESO 73% A




Tabla 10. Resultados clientes y procesos febrero
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A Objetivos n Resultado Meta Porcentaje | Porcentaje -
AR estratégicos L z2e/eh febrero febrero Cum. PESO SRy
gzg:tzmzjlzde viajes entregados a tiempo 80% 95% 84% 5% v
Cumplimiento | Porcentaje de viajes entregados a tiempo o o o 2
al cliente Honduras 69% 85% 81% D0 Vv
Porcentaje de viajes entregados a tiempo El 7506 85% 88% 506
Salvador Vv
Adquisicién | Clientes nuevos Guatemala 0 0% 0% R
del_nU(:vos Clientes nuevos Honduras 0 2 0% 0% R
clientes
Clientes nuevos El Salvador 0 0% 0% R
g Porcentaje de satisfaccién del cliente 79% 85% 93% 19%
< Guatemala A
5 gglr\faegctj?e de satisfaccion del cliente El 88% 85% 100% 20% v
. 5 Porcentaje de satisfaccion del cliente 81% 85% 05% 19%
Satisfaccién | Honduras \Y
del cliente | Retencion de clientes Guatemala 86% 92% 93% 2% A
Retencion de Clientes El Salvador 89% 96% 93% 2% A
Retencion de Clientes Honduras 85% 96% 89% 2% A
\_/|5|tas técnicas de los clientes a la planta y 1 3 33% 1%
fincas R
TOTAL % DE PESO 80% A
Porcentaje de aprovechamiento transporte o ®
Guatemala 82% 85% 96% i \
Porcentaje de aprovechamiento transporte o ®
El Salvador 56% 80% 0% S R
Porcentaje de aprovechamiento transporte o ®
| Honduras 90% 80% 100% 15% v
Eficiencia
” Costo promedio por canasta Guatemala Q4.99 Q2.85 57% 3% R
@]
a Costo promedio por canasta El Salvador Q13.80 Q10.00 2% 4% A
o
g Costo promedio por canasta Honduras Q24.26 Q23.00 95% 5% Vv
Productos con error en empagque 10% 3% 30% 5% R
Inventarios y Monto mensual mermas Q7,767 Q5,500 71% 7% A
reduccion de | Monto mensual donaciones Q14,678 Q10,400 71% 7% A
desperdicios
Rotacion de inventario en dias 9.4 12 78% 4% A
TOTAL % DE PESO 74% A




Tabla 11. Resultados Desarrollo Humano febrero
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5 Objetivos . Resultado | Meta | Porcentaje | Porcentaje p
PIEE) estratégicos L z2e/eh febrero | febrero Cum. PESO S
Programa de 0 ®
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones 6 11 55% B R
0, 0, 0, 0,
Nota de satisfaccion del colaborador 0% 90% 8% e A
Conoclmjlento de mision, vision y objetivos 59% 90% 66% 3%
estratégicos R
0, 0, 0, 0,
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo 85% 90% 94% D0 \
Satisfaccion del colaborador RELACION o o o 0
SUPERIOR INMEDIATO 80% 90% 89% e A
Satisfaccion del colaborador RELACION o o o 0
o COMPAREROS 80% 90% 89% 4% A
S - —
g ggﬁfggﬂ%lgﬁgcl\?laborador POLITICAS DE 51% 90% 57% 20 .
T Selsscian Satisfaccion del colaborador AMBIENTE FISICO
S del DE TRABAJO 56% 90% 62% 2% R
o -
% CRlElEee) Satisfaccion del colaborador RELACION 56% 90% 62% 206
@ INTERDEPARTAMENTOS R
a Satisfaccion del colaborador comunicacién o o 0 0
INTERNA 68% 90% 76% 4% A
Satisfaccion del colaborador DESARROLLO
PROFESIONAL 85% 90% 94% e \Y
Satisfaccioén del colaborador CAPACITACION 59% 90% 66% 7% R
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA o o o 7
ORGANIZACIONAL 81% 90% 90% e A
Satisfaccion del colaborador INTENCION o o o 0
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 8% 90% 87% . A
TOTAL % DE PESO 73% A




Tabla 12. Resultados financieros marzo
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Objetivos

Resultado

Meta

Porcentaje

Porcentaje

Area estratégicos TnelEER e marzo marzo Cum. PESO SETERE
Ingresos locales Q192,198 | Q233,031 82% 5% A
Ingresos de exportacion Q608,628 | Q699,093 87% 5% A
Importe de ventas Q800,826 | Q932,124 86% 2% A
Rentabilidad | utilidad antes de impuestos Q41,118 | Q80,792 51% 2% R
Porcentaje Margen Bruto 35.67% 36.95% 97% 4% Vv
Utilidad Neta Q28,372 | Q55,747 51% 5% R
Porcentaje Margen Neto 3.54% 5.98% 59% 4% R
Q en ventas Guatemala Q192,198 | Q270,316 71% 3% A
Q en ventas El Salvador Q136,140 | Q139,819 97% 4% v
Q en ventas Honduras Q472,487 | Q521,989 91% 5% A
Q en ventas Papaya Q42,541 | Q49,793 85% 3% A
Q en ventas Pifia Q197,456 | Q214,213 92% 3% A
Q en ventas Apio Q23,279 | Q28,551 82% 2% A
Q en ventas Brocoli Q14,577 | Q20,183 72% 2% A
g Ir|1acsrevr2ﬁtnat§r Q en ventas Chile Morrén Q84,412 | Q99,427 85% 3% A
2 Q en ventas Elotes Q15019 | Q17,955 |  84% 3% A
£ Q en ventas Lechuga Q27,468 | Q35,971 76% 2% A
N Q en ventas de Tomate Q164,142 | Q203,718 81% 2% A
Q en ventas Zanahoria Q31,254 | Q37,542 83% 2% A
Q en ventas Rosa de Jamaica Q30,168 | Q35,503 85% 3% A
Q ventas otros productos Q170,509 | Q189,269 90% 3% A
Degustaciones en supermercados 21 28 75% 2% A
Costo sobre ventas 64% 63% 98% 2% Vv
Costos S:Jorgﬁgrggennto al presupuesto de Costos directos de 88% 86% 100% 206 v
Cumplimiento al presupuesto de Gastos indirectos 93% 89% 100% 2% Vv
% de C x C, cobrado antes de 30 dias El Salvador 87% 95% 92% 1% A
Cuentas por | % de C x C, cobrado antes de 30 dias Honduras 93% 95% 98% 1% Vv
cobrary | o de C x C, cobrado antes de 30 dias Guatemala 92% 95% 97% 1% \
PR Rotacion de Cuentas por COBRAR en dias 24 17 71% 1% A
Rotacion de Cuentas por PAGAR en dias 28 21 75% 2% A
TOTAL % DE PESO 79% A




Tabla 13. Resultados clientes y procesos marzo
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Procesos

A Objepv_os Indicador Resultado Meta Porcentaje | Porcentaje Semaforo
estratégicos marzo marzo Cum. PESO
gzl’a(:t(ér;t]quzde viajes entregados a tiempo 87% 95% 92% 50 v
Cumpl_imiento Porcentaje de viajes entregados a tiempo 80% 85% 94% 6%
al cliente Honduras R
Porcentaje de viajes entregados a tiempo 82% 85% 96% 6%
El Salvador R
Adquisicion | Clientes nuevos Guatemala 0 1 0% 0% R
del_nuevos Clientes nuevos Honduras 1 2 50% 2% R
clientes
Clientes nuevos El Salvador 0 1 0% 0% R
" - - — -
‘2 gﬁracti?rt]iu;de satisfaccion del cliente 81% 90% 90% 18% A
() T i T "
5 gglr\(l:sg(t)ar\je de satisfaccion del cliente El 90% 90% 100% 20% v
Porcentaje de satisfaccién del cliente 78% 90% 87% 17%
Satisfaccion | Honduras A
del cliente | Retencion de clientes Guatemala 86% 92% 93% 2% A
Retencion de clientes El Salvador 90% 96% 94% 2% A
Retencion de clientes Honduras 80% 96% 83% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la planta 1 3 33% 1%
y fincas R

Porcentaje de aprovechamiento

TOTAL % DE PESO

81%

A

0, 0,
transporte Guatemala 100% 90% 100% B \
Porcentaje de aprovechamiento o 7
transporte El Salvador 66% 80% 83% B8 A
Porcentaje de aprovechamiento
100% 15%
Eficiencia |ransporte Honduras 100% 80% R
Costo promedio por canasta Guatemala Q3.52 Q2.85 81% 4% A
Costo promedio por canasta El Salvador Q13.51 Q10.00 74% 4% A
Costo promedio por canasta Honduras Q24.17 Q23.00 95% 5% v
Productos con error en empaque 11% 3% 27% 4% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q7,980 | Q5,000 63% 6% R
reduccion de | Monto mensual donaciones Q15,349 | Q10,400 68% 7% R
desperdicios
. Rotacién de inventario en dias 8.7 12 73% 4% A
TOTAL % DE PESO 76% A




Tabla 14. Resultados Desarrollo Humano marzo
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Objetivos

Resultado

Meta

Porcentaje

Porcentaje

PATEEY estratégicos L z2e/eh marzo marzo Cum. PESO SRy
Programa de
S . . 4 5 80% 16%
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones ’ 0 A
. ., 70% 90% 78% 19%
Nota de satisfaccion del colaborador ° 0 ° ° A
- s . . L . 59% 90% 66% 3%
Conocimiento de misién, visién y objetivos estratégicos R
. ., . 90% 94% 5%
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo 85% ° ° ° Vv
Satisfaccion del colaborador RELACION SUPERIOR o o 0
INMEDIATO 80% 90% 89% 4% A
. - % % 4%
° Satisfaccion del colaborador RELACION COMPANEROS 80% 90% 89% ° A
(]
. 90% 57% 2%
5 | satisfaccién del colaborador POLITICAS DE COMPENSACION 51% 0 ° ° R
T Satisfaccion
o del . . . 90% 62% 2%
S | colaborador | Satistaccion del colaborador AMBIENTE FiSICO DE TRABAJO 56% 0 ° 0 R
] Satisfaccion del colaborador RELACION 90% 62% 204
g INTERDEPARTAMENTOS 56% 0 ° 0 R
Satisfaccion del colaborador comunicacion INTERNA 68% 90% 76% 4% A
. L, 90% 94% 4%
Satisfaccién del colaborador DESARROLLO PROFESIONAL 85% 0 ° ° \
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 59% 90% 66% 7% R
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA Y o o
ORGANIZACIONAL 81% 90% 90% 3% A
Satisfaccion del colaborador INTENCION COLABORADOR o
0% 7% %
HACIA EL TRABAJO 78% 90% 87% 3% A
0,
TOTAL % DE PESO 78% A




Tabla 15. Resultados financieros abril
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Objetivos

Resultado

Meta

Porcentaje

Porcentaje

Area estratégicos Tl G2 e abril abril Cum. PESO SETERE
Ingresos locales Q153,881 | Q224,698 68% 4% R
Ingresos de exportacion Q515,168 | Q674,093 76% 5% A
Importe de ventas Q669,049 | Q898,791 74% 1% A
Rentabilidad | ytjliad antes de impuestos Q34,927 Q58,380 60% 2% R
Porcentaje Margen Bruto 36.36% 35.65% 100% 4% Vv
Utilidad Neta Q24,099 Q40,282 60% 6% R
Porcentaje Margen Neto 3.60% 4.48% 80% 6% A
Q en ventas Guatemala Q207,405 | Q224,698 92% 4% A
Q en ventas El Salvador Q140,500 | Q179,758 78% 3% A
Q en ventas Honduras Q321,144 | Q494,335 65% 3% R
Q en ventas Papaya Q38,560 Q44,793 86% 3% A
Q en ventas Pifia Q190,836 | Q197,325 97% 3% Vv
Q en ventas Apio Q21,220 Q24,473 87% 3% A
Q en ventas Brocoli Q14,978 | Q19,183 78% 2% A
Ir::gev:::;:r Q en ventas Chile Morrén Q51,321 | Q98,427 52% 2% R
g Q en ventas Elotes Q10,893 | Q11,955 91% 3% A
:‘é Q en ventas Lechuga Q28,204 | Q31,971 88% 3% A
T Q en ventas de Tomate Q108,795 | Q192,718 56% 2% R
Q en ventas Zanahoria Q33,451 | Q37,542 89% 3% A
Q en ventas Rosa de Jamaica Q22,220 | Q30,503 73% 2% A
Q ventas otros productos Q148,572 | Q209,903 71% 2% A
Degustaciones en supermercados 24 30 80% 2% A
costo sobre ventas 64% 64% 100% 2% Vv
S g:?rp:)lijmuice(:?écr)] al presupuesto de costos directos 74% 86% 86% . .
i(rj‘léir:git?siento al presupuesto de gastos 80% 89% 89% 204 A
E?gcscg?grde C x C, cobrado antes de 30 dias 80% 95% 84% 1% A
e Eg:‘ccjeunr?ée de C x C, cobrado antes de 30 dias 86% 95% 90% 1% A
nggry Z?J;(:teer:;zjlzde C x C, cobrado antes de 30 dias 91% 95% 96% 1% y
Rotacién de cuentas por COBRAR en dias 19 17 89% 2% A
Rotacion de cuentas por PAGAR en dias 25 21 84% 2% A
TOTAL % DE PESO 78% A




Tabla 16. Resultados clientes y procesos abril
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Procesos

Porcentaje de aprovechamiento

A Objetivos . Resultado .. | Porcentaje | Porcentaje a
Area estratégicos Indicador abril Meta abril cum. PESO Seméforo
Porcentaje de viajes entregados a 89% 95% 94% 6%
tiempo Guatemala V
Cumpl_lmlento I?orcentaje de viajes entregados a 88% 85% 100% 6%
al cliente tiempo Honduras R
I?orcentaje de viajes entregados a 80% 85% 94% 6%
tiempo El Salvador V
Adquisicién | Clientes nuevos Guatemala 0 1 0% 0% R
del_nuevos Clientes nuevos Honduras 1 2 50% 2% R
clientes Clientes nuevos El Salvador 0 1 0% 0% R
" - - — -
8 Porcentaje de satisfaccion del cliente 8206 90% 91% 18%
= Guatemala A
= Porcentaje de satisfaccion del cliente 93% 90% 100% 20%
o El Salvador V
Porcentaje de satisfaccién del cliente o o o o
Satisfacciéon | Honduras 79% 90% 88% R A
del cliente | Retencion de clientes Guatemala 85% 92% 92% 2% A
Retencion de clientes El Salvador 95% 96% 99% 2% \
Retencion de clientes Honduras 81% 96% 84% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la o 3
planta y fincas 3 3 100% G V
TOTAL % DE PESO 85%

A

0, 0,
transporte Guatemala 98% 90% 100% S \Y
Porcentaje de aprovechamiento o ®
transporte El Salvador 60% 80% 5% HL A
Porcentaje de aprovechamiento o ®
transporte Honduras 86% 85% 100% 15% v
Eficiencia | Costo promedio por canasta ) .
Guatemala Q3.49 Q2.85 82% 4% A
Costo promedio por canasta El o 0
Salvador Q15.71 Q10.00 64% 3% R
Costo promedio por canasta o 2
Honduras 025.95 Q23.00 89% 4% A
Productos con error en empagque 7% 2% 29% 4% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q7,345 Q4,800 65% 7% R
reduccion de i , , b b
. d d de | Monto mensual donaciones Q14,894 | Q10,400 70% 7% R
esperdicios i . . .
. Rotacién de inventario en dias 8.6 12 72% 4% A
TOTAL % DE PESO 74% A
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Tabla 17. Resultados Desarrollo Humano abril

Area Objetivos Indicador Resultados | Meta | Porcentaje | Porcentaje Seméforo
estratégicos abril abril Cum. PESO
Programa de o ®
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones 5 5 100% AV )Y
Nota de satisfaccién del colaborador 75% 90% 83% 21% A
Conoqrmento de mision, vision y objetivos 80% 90% 89% 2%
estratégicos A
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo 82% 90% 91% 5% A
Satisfaccion del colaborador RELACION SUPERIOR o o 2
INMEDIATO 5205 | 0% | 58% O R
Satisfaccion del colaborador RELACION o o 0
% COMPARNEROS 78% 90% 87% e A
= Satisfaccion del colaborador POLITICAS DE o o 2
E Satisfaccion COMPENSACION 42% 90% 47% e R
o del Satisfaccion del colaborador AMBIENTE FISICO DE 90% 59% 206
= 0,
e colaborador TRABA‘]Q, - 53% R
5 Satisfaccion del colaborador RELACION 90% 100% 2%
3 INTERDEPARTAMENTOS 96%
a
Satisfaccion del colaborador comunicacion INTERNA 67% 90% 74% 4%
Satisfaccion del colaborador DESARROLLO
PROFESIONAL g3y | 0% | 92% 4%
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 93% 90% 100% 10%
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA o o 2
ORGANIZACIONAL grop | 0% | 97% ) Y
Satisfaccion del colaborador INTENCION o o 2
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 86% 90% 96% = \Y
TOTAL % DE PESO 87% A




Tabla 18. Resultados financieros mayo
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Objetivos

Resultados

Porcentaje

Porcentaje

Area estratégicos Indicador mayo Meta mayo cum. PESO Semaforo
Ingresos locales Q198,714 Q235,120 85% 5% A
Ingresos de exportacién Q565,572 | Q705,359 80% 5% A
Importe de ventas Q764,286 Q940,479 81% 2% A
Rentabilidad | utilidad antes de impuestos Q41,661 Q76,362 55% 2% R
Porcentaje Margen Bruto 36.23% 35.76% 100% 4% Vv
Utilidad Neta Q28,746 Q52,690 55% 5% R
Porcentaje Margen Neto 3.76% 5.60% 67% 5% R
Q en ventas Guatemala Q198,714 | Q244,525 81% 3% A
Q en ventas El Salvador Q160,500 | Q159,881 100% 4% Vv
Q en ventas Honduras Q405,071 | Q536,073 76% 4% A
Q enventas Papaya Q50,338 Q54,993 92% 3% A
Q en ventas Pifa Q200,272 Q189,721 100% 3% \V;
Q en ventas Apio Q24,895 Q28,654 87% 3% A
Q en ventas Brécoli Q16,967 Q27,069 63% 2% R
| . .
T;:Srevrzﬁpatgr Q en ventas Chile Morrén Q55,736 Q115,805 48% 1% R
o Q en ventas Elotes Q13,974 Q17,340 81% 2% A
g Q en ventas Lechuga Q40,383 Q36,193 100% 3% Vv
= Q en ventas de Tomate Q143,296 | Q214,326 67% 2% R
Q en ventas Zanahoria Q41,938 Q42,745 98% 3% v
Q en ventas Rosa de Jamaica Q34,308 Q38,547 89% 3% A
Q ventas otros productos Q142,179 | Q175,088 81% 2% A
Degustaciones en supermercados 28 30 93% 2% A
Costo sobre ventas 64% 64% 100% 2% Vv
Cumplimiento al presupuesto de costos directos
Costos de produccion 81% 88% 92% 2% A
Cumplimiento al presupuesto de gastos o o o ®
indirectos 91% 90% 100% 2% v
Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias 92% 95% 96% 1%
El Salvador v
Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias
Cuentas por | Honduras 91% 95% 96% 1% v
cobrary Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 dias
pagar Guatemala 9% 95% 9% 0% R
Rotacién de cuentas por COBRAR en dias 20 17 85% 2% A
Rotacion de cuentas por PAGAR en dias 23 21 91% 2% A
TOTAL % DE PESO 79% A




Tabla 19. Resultados clientes y procesos mayo
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Procesos

< Objetivos n Resultados Porcentaje | Porcentaje z
Area estratégicos Indicador mayo Meta mayo cum. PESO Semaforo
Porcentaje de viajes entregados a tiempo 87% 95% 92% 5%
Guatemala V
Cumpl_lmlento Porcentaje de viajes entregados a tiempo 83% 90% 92% 6%
al cliente Honduras R
Porcentaje de viajes entregados a tiempo 80% 90% 89% 5%
El Salvador R
Adquisicién | Clientes nuevos Guatemala 1 1 100% 4% Y
del_nuevos Clientes nuevos Honduras 1 2 50% 2% R
clientes .
Clientes nuevos El Salvador 2 1 100% 4% \Y;
" - - — -
3 Porcentaje de satisfaccion del cliente 86% 90% 96% 19%
= Guatemala \Y
= Porcentaje de satisfaccion del cliente El o o o o
O Salvador 92% 90% 100% 20% v
_ 5 Porcentaje de satisfaccion del cliente 82% 90% 91% 18%
Satisfaccion | Honduras A
del cliente | Retencion de clientes Guatemala 86% 92% 93% 2% A
Retencidn de clientes El Salvador 93% 96% 97% 2% Vv
Retencion de clientes Honduras 83% 96% 86% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la planta 2 3 67% 3%
y fincas R

Porcentaje de aprovechamiento

TOTAL % DE PESO

92%

A
e .. e e —————

0, 0,
transporte Guatemala 100% 90% 100% i \

Porcentaje de aprovechamiento o o
transporte El Salvador 62% 80% 7% — A

Porcentaje de aprovechamiento o ®
Eficiencia L transporte Honduras 90% 85% 100% e \
Costo promedio por canasta Guatemala Q4.18 Q2.85 68% 3% R
Costo promedio por canasta El Salvador Q20.88 Q10.00 48% 2% R
Costo promedio por canasta Honduras Q24.20 Q23.00 95% 5% v
Productos con error en empaque 5% 2% 40% 6% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q6,490 Q4,700 72% 7% A
reduccion de | Monto mensual donaciones Q13,290 Q10,300 78% 8% A

desperdicios

& Rotacién de inventario en dias 9.4 12 78% 4% A
TOTAL % DE PESO 7% A




Tabla 20. Resultados Desarrollo Humano mayo
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< Objetivos " Resultados | Meta | Porcentaje | Porcentaje p
Area estratégicos TelEEE mayo mayo Cum. PESO SEMERY
Programa de o o 8 9 89% 18%
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones A
Nota de satisfaccién del colaborador 75% 90% 83% 21% A
Conocimiento de mision, vision y objetivos estratégicos 80% 90% 89% 4% A
Satisfaccion del colaborador puesto de trabajo 82% 90% 91% 5% A
Satisfaccion del colaborador RELACION SUPERIOR
INMEDIATO 52% 90% 58% = R
= Satisfaccion del colaborador RELACION COMPAREROS 78% 90% 87% 4%
© Satisfaccion del colaborador POLITICAS DE o o ®
E Satictaccign | COMPENSACION 42% 90% 4% S R
alSTaceion | satisfaccion del colaborador AMBIENTE FISICO DE . . o
2 | Se' 4o | TRABAJO 53% 90% 59% 2 R
2 colaborador : = Z
= Satisfaccion del colaborador RELACION o 0 0
g INTERDEPARTAMENTOS 96% 90% 100% 0 \
a}
Satisfaccion del colaborador comunicacion INTERNA 67% 90% 74% 4% A
Satisfaccion del colaborador DESARROLLO PROFESIONAL 83% 90% 92% 4% A
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 93% 90% 100% 10% Vv
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA o o o
ORGANIZACIONAL 87% 90% 9% e \Y
Satisfaccion del colaborador INTENCION COLABORADOR o o ®
HACIA EL TRABAJO 86% 90% 96% i \
TOTAL % DE PESO 85% A




Tabla 21. Resultados financieros junio
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Objetivos

Resultados

Porcentaje

Porcentaje

Area estratégicos Indicador junio Meta junio cum. PESO Seméforo
Ingresos locales Q212,987 Q249,500 85% 5% A
Ingresos de exportacion Q674,460 | Q748,499 90% 5% A
Importe de ventas Q887,447 | Q997,999 89% 2% A
Rentabilidad | Utilidad antes de impuestos Q64,282 Q76,037 85% 3% A
Porcentaje Margen Bruto 36.72% 35.35% 100% 4% \;
Utilidad Neta Q44,355 Q52,465 85% 8% A
Porcentaje Margen Neto 5.00% 5.26% 95% 7% Vv
Q en ventas Guatemala Q212,987 | Q269,460 79% 3% A
Q en ventas El Salvador Q177,489 | Q199,600 89% 4% A
Q en ventas Honduras Q496,970 | Q528,939 94% 5% A
Q en ventas Papaya Q56,611 Q57,890 98% 3% \Vi
Q en ventas Pifa Q221,587 Q208,896 100% 3% \Vi
Q en ventas Apio Q28,786 Q31,321 92% 3% A
Q en ventas Brocoli Q25,689 Q23,102 100% 3% \Vi
ITacsrevrgﬁtn;:r Q en ventas Chile Morrén Q87,042 Q138,971 63% 2% R
o Q en ventas Elotes Q20,597 | Q21,105 98% 3% v
e Q en ventas Lechuga Q42,017 Q36,579 100% 3% Vv
g Q en ventas de Tomate Q163,488 | Q218,701 75% 2% A
- Q en ventas Zanahoria Q43,983 Q44,740 98% 3% Vv
Q en ventas Rosa de Jamaica Q37,359 Q39,518 95% 3% Vv
Q ventas otros productos Q160,288 | Q177,177 90% 3% A
Degustaciones en supermercados 33 30 100% 2% V
Costo sobre ventas 63% 65% 100% 2% \V;
Costos (cj:(le”;)]rr())llmlcec?é% al presupuesto de costos directos 87% 88% 99% 206 v
i(r:]té?éjchtrgslento al presupuesto de gastos 95% 90% 100% 206 y
E?g:ael\rllggrde C x C, cobrado antes de 30 dias 95% 95% 100% 1% v
o —— Eg;cc?ur:;a\ie de C x C, cobrado antes de 30 dias 89% 95% 94% 1% A
nggry gﬁ;imijlz de C x C, cobrado antes de 30 dias 94% 95% 99% 1% y
Rotacién de cuentas por COBRAR en dias 22 17 7% 2% A
Rotacion de cuentas por PAGAR en dias 22 21 95% 2% i
TOTAL % DE PESO 91% A




Tabla 22. Resultados clientes y procesos junio
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Procesos

Porcentaje de aprovechamiento

Area Objepv_os Indicador Res_ult_ados Meta junio Porcentaje | Porcentaje Semaforo
estratégicos junio Cum. PESO
F_’orcentaje de viajes entregados a 96% 95% 100% 6% v
tiempo Guatemala
Cumpl_lmlento F_’orcentaje de viajes entregados a 84% 90% 93% 6% R
al cliente tiempo Honduras
Eorcentaje de viajes entregados a 84% 90% 93% 6% R
tiempo El Salvador
Adquisicion Clientes nuevos Guatemala 2 1 100% 4% \Y,
de nuevos | Clientes nuevos Honduras 2 2 100% 4% \%
8 clientes [ cjientes nuevos El Salvador 1 1 100% 4% \Y
— Porcentaje de satisfaccion del cliente 90% 95% 95% 19% v
(]C) Guatemala
W Porcentaje de satisfaccion del cliente 96% 95% 100% 20% v
6 El Salvador
Porcentaje de satisfaccion del cliente
Satisfaccién | Honduras 81% 95% 85% 17% A
del cliente | Retencion de clientes Guatemala 89% 92% 97% 2% \%
Retencidn de clientes El Salvador 92% 96% 96% 2% \Y,
Retencién de clientes Honduras 80% 96% 83% 2% A
Visitas tecnicas de los clientes a la 4 3 100% 1% Vv
planta y fincas
TOTAL % DE PESO 95% A

96% 95% 100% 15% \%

transporte Guatemala
Porcentaje de aprovechamiento 67% 80% 84% 13% A

transporte El Salvador
Porcentaje de aprovechamiento 92% 85% 100% 15% v

transporte Honduras

Eficiencia gﬁzttzrf]g;”ed'o por canasta Q3.06 Q2.85 93% 5% A
gglsvt;)dr())rromedlo por canasta El 013.79 010.00 73% 4% A
ﬁgf}goufégmed'o por canasta Q24.87 023.00 92% 5% A
Productos con error en empaque 6% 2% 33% 5% R
Inventarios y Monto mensual mermas Q6,452 Q4,500 70% 7% R
reduccion de | Monto Mensual Donaciones Q13,324 Q10,300 77% 8% A
desperdicios | gqtacion de inventario en dias 9.3 12 78% 4% A
TOTAL % DE PESO 79% A




Tabla 23. Resultados Desarrollo Humano junio
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Area Objetivos Indicador Resultados | Meta | Porcentaje | Porcentaje Semaforo
estratégicos junio junio Cum. PESO
Programa de | Cumplimiento de programas de 4 4 100% 20% v

capacitaciones | capacitaciones

Nota de satisfaccion del colaborador 75% 90% 83% 21% A
g:;)t?;)tcggrj?é%r;to de mision, visién y objetivos 80% 90% 89% 4% A
ﬁggz}‘gccmn del colaborador puesto de 820 90% 91% 5% A

2 R I C o B

© - — .

E geétﬁfsg%%anoeécolaborador RELACION 78% 90% 87% 4% A

:E) Se&tléfg(':\;l:;fg I\(ljse'll_\glgthorador POLITICAS 42% 90% 47% 1% R

Satisfaccion i i6

o ol ?fastllsé%cg%nTxiqeL\cBglﬁgorador AMBIENTE 53% 90% 59% 20 R

= laborador i i6 :

o | ¢ Satisfaccién del colaborador RELACION 96% 90% 100% 4% v

= Satsfaccion del colaborad:

3 T oo [oon| m | aw |

<) Satisfaccion del colaborador 0 0 0 g

& DESARROLLO PROFESIONAL 83% | 90% | 92% 4% A
gfg;*‘cclﬂzr‘cfg',\lco'aborador 93% | 90% | 100% 10% v
Satisfaccion del colaborador o o 0 o
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 87% 90% 97% £ v
Satisfaccion del colaborador INTENCION o o o 8
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 86% 90% 96% e v

TOTAL % DE PESO 87% A




Tabla 24. Resultados financieros julio
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A Objetivos . i i ,
Ingresos locales Q230,258 | Q256,395 90% 5% A
Ingresos de exportacion Q729,149 | Q769,185 95% 6% \
Importe de ventas Q959,407 | Q1,025,580 94% 2% A
Rentabilidad | Utilidad antes de impuestos Q82,537 Q89,446 92% 4% A
Porcentaje Margen Bruto 36.15% 34.54% 100% 4% \
Utilidad Neta Q56,950 Q61,718 92% 9% A
Porcentaje Margen Neto 5.94% 6.02% 99% 7% \
Q en ventas Guatemala Q230,258 | Q235,883 98% 4% \Y;
Q en ventas El Salvador Q201,475 | Q225,628 89% 4% A
Q en ventas Honduras Q527,674 | Q564,069 94% 5% A
Q en ventas Papaya Q45,006 Q48,183 93% 3% A
Q en ventas Pifa Q248,784 Q200,811 100% 3% \Vi
Q en ventas Apio Q34,546 Q33,788 100% 3% vV
Q en ventas Brocoli Q29,616 Q33,113 89% 3% A
Incrementar - p
las ventas Q en ventas Chile Morrén Q75,218 Q121,840 62% 2% R
o Q en ventas Elotes Q20,108 Q23,580 85% 3% A
o Q en ventas Lechuga Q52,484 Q45,202 100% 3% \V/
° Q en ventas de Tomate Q189,196 | Q231,762 82% 2% A
2 Q en ventas Zanahoria Q46,114 | Q47,777 97% 3% v
- Q en ventas Rosa de Jamaica Q39,557 Q41,284 96% 3% \Vj
Q ventas otros productos Q178,778 Q198,239 90% 3% A
Degustaciones en supermercados 31 30 100% 2% Y
Costo sobre ventas 64% 65% 100% 2% \%
i(;té?epéltrgéento al presupuesto de gastos 100% 90% 100% 20 y
ggg%?tgj:lvi c;(ocr:’ cobrado antes de 30 85% 95% 89% 1% R
Porcentaje de C x C, cobrado antes de
Cuentas por |30 dias I—l|0nduras 91% 95% 96% 1% \
Porcentaj
(I;Qic;?cién de cuentas por COBRAR en 21 17 81% 206 R
Rotacién de cuentas por PAGAR en dias 23 21 91% 2% \Y
TOTAL % DE PESO 93% A




Tabla 25. Resultados clientes y procesos julio
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5 Objetivos . Resultados Meta Porcentaje | Porcentaje .
Area P Indicador -~ - Seméforo
estratégicos julio julio Cum. PESO
F_’orcentaje de viajes entregados a 93% 95% 98% 6%
tiempo Guatemala \
Cumpl!mlento Eorcentaje de viajes entregados a 85% 90% 94% 6%
al cliente tiempo Honduras R
Eorcentaje de viajes entregados a 80% 90% 89% 5%
tiempo El Salvador R
Adquisicion | Clientes nuevos Guatemala 3 1 100% 4% \Y
de nuevos | Clientes nuevos Honduras 3 2 100% 4% \Y
8 clientes | clientes nuevos El Salvador 1 1 100% St Vv
— Porcentaje de satisfaccion del cliente o o 0 .
GC_) Guatemala 86% 95% 91% 18% A
= Porcentaje de satisfaccion del cliente 92% 95% 97% 19%
O El Salvador vV
Porcentaje de satisfaccién del cliente
Satisfaccion | Honduras 86% 95% 91% 18% A
del cliente | getencion de clientes Guatemala 91% 92% 99% 2% v
Retencién de clientes El Salvador 92% 96% 96% 2% \Y
Retencion de clientes Honduras 81% 96% 84% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la 4 3 100% 4%
planta y fincas \Y
TOTAL % DE PESO 94% A
Porcentaje de aprovechamiento o .
transporte Guatemala 98% 95% 100% {0 V
Porcentaje de aprovechamiento 0 T
transporte El Salvador 75% 80% 94% (a0 A
Porcentaje de aprovechamiento o o
” transporte Honduras 96% 85% 100% L \
Eficiencia | Costo promedio por canasta 0 0
8 Guatemala Q2.96 Q2.85 96% e A
) Costo promedio por canasta El 0 o
O Salvador Q12.42 Q10.00 81% 4% A
(@] Costo promedio por canasta o 8
E Honduras Q23.31 Q23.00 99% £ \Y
Productos con error en empague 4% 2% 50% 8% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q6,145 Q4,000 65% 7% R
reduccion de | Monto mensual donaciones Q13,989 Q10,300 74% 7% A
desperdicios | . i2cisn de inventario en dias 9.95 12 83% 4% A
TOTAL % DE PESO 83% A




Tabla 26. Resultados Desarrollo Humano julio
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A Objetivos . . Meta | % % .
Area estratégicos Indicador Julio Julio | cum. | PESO Semaforo
ARl - o 4 4 |100%| 20%
capacitaciones | Cumplimiento de programas de capacitaciones V
Nota de satisfaccién del colaborador 78% | 95% | 82% | 20% A
Conoqmlento de mision, vision y objetivos 86% | 95% | 91% 5%
estratégicos A
Satisfaccién del colaborador puesto de trabajo | 82% | 95% | 86% | 4% A
o Satisfaccion del colaborador RELACION o 0 7
% SUPERIOR INMEDIATO 62% 95% | 65% & R
Satisfaccion del colaborador RELACION
E COMPANEROS 79% 95% | 83% A A
> Satisfaccion del colaborador POLITICAS DE o 0 .
I COMPENSACION 450 | O | 41| 1% R
Satisfaccion | Satisfaccién del colaborador AMBIENTE
0, 0, 0,
c=3 | gel d FISICO DE TRABAJO 5295 | 5% | 55% | 2% R
O | colaborador | satisfaccion del colaborador RELACION 0 0 0
: INTERDEPARTAMENTOS 96% 95% | 100% A \%
© Satisfaccion del colaborador comunicacion o 0 .
(7)) INTERNA 76% 95% | 80% R A
8 gatlosliaggloonNdAei colaborador DESARROLLO seos | 95% | 91% | 4% A
Satisfaccién del colaborador CAPACITACION 94% | 95% | 99% | 10% \Y
Satisfaccion del colaborador ESTRUCTURA o 0 .
ORGANIZACIONAL 86% 95% | 91% o A
Satisfaccion del colaborador INTENCION o 0 .
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 87% 95% | 92% e A
TOTAL % DE PESO |  87% A




Tabla 27. Resultados financieros agosto
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Area Objepv.os Indicador Resultados Meta Porcentaje | Porcentaje Semaforo
estratégicos agosto agosto Cum. PESO
Ingresos locales Q211,583 | Q219,734 96% 6% \VJ
Ingresos de exportacion Q708,344 | Q779,056 91% 5% A
Importe de ventas Q919,927 | Q998,789 92% 2% A
Rentabilidad | Utilidad antes de impuestos Q70,909 Q76,242 93% 4% A
Porcentaje Margen Bruto 35.53% 34.74% 100% 4% \Y
Utilidad Neta Q48,927 Q52,607 93% 9% A
Porcentaje Margen Neto 5.32% 5.27% 100% 7% V
Q en ventas Guatemala Q211,583 | Q229,722 92% 4% A
Q en ventas El Salvador Q220,782 | Q189,770 | 100% 4% \
Q en ventas Honduras Q487,561 | Q579,298 84% 4% A
Q en ventas Papaya Q53,808 | Q50,537 100% 3% \Vi
Q en ventas Pifa Q203,686 |Q201,854 100% 3% \Vj
Q en ventas Apio Q31,666 | Q32,555 97% 3% \Vi
Q en ventas Brdcoli Q28,153 | Q29,607 95% 3% vV
E Ir:creme:tar Q en ventas Chile Morrén Q95,630 | Q120,405 79% 2% A
as ventas
@ Q en ventas Elotes Q19,353 | Q22,343 87% 3% A
&) Q en ventas Lechuga Q47,750 Q44,391 100% 3% \VJ
% Q en ventas de Tomate Q181,842 | Q220,232 83% 2% A
E Q en ventas Zanahoria Q45,048 | Q46,259 97% 3% \
LL Q en ventas Rosa de Jamaica Q39,958 | Q40,401 99% 3% \Y;
Q ventas otros productos Q173,033 | Q190,208 91% 3% A
Degustaciones en supermercados 29 30 97% 2% v
Costo sobre ventas 64% 65% 100% 2% vV
Cumplimiento al presupuesto de costos o o o .
Costos directos de produccion 91% 88% 100% 2% \Y,
_Cumpllmlento al presupuesto de gastos 95% 90% 100% 20
indirectos v
Pprcentaje de C x C, cobrado antes de 30 88% 95% 93% 1%
dias El Salvador A
Porcentaje de C x C, cobrado antes de 30
Cuertljtas Por | dias Hoanuras 90% 95% 95% 1% v
cobrary | porcentaje de C x C, cobrado antes de 30 0 0 o 0
[kl dias Guatemala 93% 95% 98% 1% v
Rotacién de cuentas por COBRAR en dias 20 17 85% 2% A
Rotacion de cuentas por PAGAR en dias 25 21 84% 2% A
TOTAL % DE PESO 94% A




Tabla 28. Resultados clientes y procesos agosto

63

Procesos

Porcentaje de aprovechamiento

Objetivos q .
Area | estratégico Indicador ResLiErioy PG ) (REEEE] | [PEeiie] Seméforo
s agosto agosto e Cum. e PESO
Eorcentaje de viajes entregados a 90% 95% 95% 6%
tiempo Guatemala R
Cumplimient | Porcentaje de viajes entregados a o o o ®
o al cliente | tiempo Honduras 89% 90% 99% o R
I?orcentaje de viajes entregados a 86% 90% 96% 6%
tiempo El Salvador R
Adguisicién | Clientes nuevos Guatemala 2 1 100% 4% \Y
de nuevos | Clientes nuevos Honduras 4 2 100% 4% \Y
cllizliizs Clientes nuevos El Salvador 1 1 100% 4% \Y
“ - - —
4 Porcentaje de satisfaccion del 86% 95% 91% 18%
< cliente Guatemala A
= Porcentaje de satisfaccion del o o o 0
© cliente El Salvador 95% 95% 100% A9 Vv
Porcentaje de satisfaccion del
Satisfaccion | cliente Honduras 83% 95% 87% e A
del cliente | Rotencion de clientes Guatemala 88% 92% 96% 2% \Y
Retencion de clientes El Salvador 95% 96% 99% 2% \Y
Retencién de clientes Honduras 84% 96% 88% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a 3 3 100% 2%
la planta y fincas Vv
TOTAL % DE PESO 95% A

0, 0,
transporte Guatemala 97% 95% 100% L \
Porcentaje de aprovechamiento o 2
transporte El Salvador 78% 80% 98% L \
Porcentaje de aprovechamiento o 2
transporte Honduras 97% 85% 100% L0 \
Eficiencia | Costo promedio por canasta o )
Guatemala Q2.92 Q2.85 98% i V
Costo promedio por canasta El o ®
Salvador Q12.54 Q10.00 80% 4% A
Costo promedio por canasta o ®
Honduras Q22.94 Q23.00 100% e V
Productos con error en empaque 5% 2% 40% 6% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q6,134 Q4,000 65% % R
reduccion de | Monto mensual donaciones Q14,345 | Q10,300 72% 7% A
desperdicios - - - . 10.1 12 84% 4%
Rotacién de inventario en dias : 0 0 A
TOTAL % DE PESO 82% A




Tabla 29. Resultados Desarrollo Humano agosto
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Objetivos

Resultados

Meta

Porcentaje

Porcentaje

A estratégicos lnehE2E el agosto agosto Cum. PESO SRy
Programa de | Cumplimiento de programas de 5 6 83% 17%
capacitaciones | capacitaciones 0 ° A
Nota de satisfaccion del colaborador 78% 95% 82% 20% A
g;?;%g?é%gm de mision, visién y objetivos 86% 95% 91% 5% A
tSrZEZ;sCCIOH del colaborador puesto de 8206 950 86% 4% A
Satisfaccion del colaborador RELACION o o o ®
SUPERIOR INMEDIATO 62% 95% 65% e R
o ge(st:\jfs;%céch(J)eécolaborador RELACION 79% 95% 83% 2% A
C
S - —
g (S:eét:\7%\:;(’:\;(;?A cé?gcl\?laborador POLITICAS DE 45% 95% 47% 1% R
T Satisfaccion - —
Satisfaccion del colaborador AMBIENTE o o 0 o
= colat?grla dor LFISICO DE TRABAJO 52% 95% 55% 500 R
= Satisfaccion del colaborador RELACION o o o o
§ INTERDEPARTAMENTOS 96% 95% 100% 0 v
[a) ISNa_It_léEKI(Xon del colaborador comunicacion 6% 95% 80% 4% A
ﬁ;tg'f:aé:gg'\lcfi colaborador DESARROLLO 86% 95% 91% 2% A
Satisfaccion del colaborador CAPACITACION 94% 95% 99% 10% \
gegglzﬁflzcxléjleolﬁzlfborador ESTRUCTURA 86% 95% 91% 3% A
Satisfaccion del colaborador INTENCION o o o ®
COLABORADOR HACIA EL TRABAJO 87% 95% 92% i A
TOTAL % DE PESO 83% A




Tabla 30. Resultados financieros septiembre
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5 Objetivos . Resultados Meta Porcentaje | Porcentaje .
Area estratégicos Indicador septiembre | septiembre Cum. PESO SR
Ingresos locales Q206,371 | Q224,644 92% 6% A
Ingresos de exportacion Q690,895 | Q752,068 92% 6% A
Importe de ventas Q897,267 Q976,712 92% 2% A
Rentabilidad | Utilidad antes de impuestos Q53,347 Q71,022 75% 3% A
Porcentaje Margen Bruto 34.09% 34.66% 98% 4% \Y
Utilidad Neta Q36,810 Q49,005 75% 8% A
Porcentaje Margen Neto 4.10% 5.02% 82% 6% A
Q en ventas Guatemala Q206,371 | Q283,246 73% 3% A
Q en ventas El Salvador Q188,426 | Q175,808 100% 4% Y
Q en ventas Honduras Q502,469 | Q517,657 97% 5% Y
Q en ventas Papaya Q54,691 Q51,401 100% 3% \V;
Q en ventas Pifia Q204,332 | Q201,570 100% 3% Vv
Q en ventas Apio Q29,723 Q31,579 94% 3% \
Q en ventas Brocoli Q27,606 Q28,473 97% 3% Vv
|
O | e’ | Qenventas Chile Morrén Q81,656 | Q116755 | 70% 2% R
CTJ Q en ventas Elotes Q18,508 Q21,842 85% 3% A
e Q en ventas Lechuga Q43,908 Q44,091 100% 3% v
c Q en ventas de Tomate Q190,956 | Q209,505 91% 3% A
g Q en ventas Zanahoria Q45,021 Q44,630 100% 3% \Y;
L Q en ventas Rosa de Jamaica Q39,295 Q40,438 97% 3% \Y;
Q ventas otros productos Q161,569 | Q186,428 87% 3% A
Degustaciones en supermercados 28 30 93% 2% A
Costo sobre ventas 66% 65% 99% 2% \Y
Cumplimiento al presupuesto de o o o o
Costos costos directos de produccién 93% 88% 100% 2% \Y,
e N I N I
Porcentaje de C x C, cobrado antes o
de 30 dias El Salvador 87% 95% 92% 1% A
Porcentaje de C x C, cobrado antes o o o o
Cuentas por de 30 dias Honduras 90% 95% 95% 1% \Y,
cobrar P Porcentaje de C x C, cobrado antes 93% 950 08Y% 104
pagary de 30 dias Guatemala 0 0 0 0 v
zr?tdaggn de cuentas por COBRAR 19 17 89% 2% A
(I?i(;tsa0|on de cuentas por PAGAR en 23 21 91% 20 A
TOTAL % DE PESO 90% A




Tabla 31. Resultados clientes y procesos septiembre
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Area Objetivos Indicador Resultados Meta Porcentaje | Porcentaje Semaforo
estratégicos septiembre | septiembre Cum. PESO
Eorcentaje de viajes entregados a 93% 95% 98% 6%
tiempo Guatemala Vv
Cumpl_lmlento Eorcentaje de viajes entregados a 84% 90% 93% 6%
al cliente tiempo Honduras R
F_’orcentaje de viajes entregados a 88% 90% 98% 6%
tiempo El Salvador R
Adquisicion | Clientes nuevos Guatemala 0 1 0% 0% R
de nuevos | Clientes nuevos Honduras 1 2 50% 2% R
$ clientes Clientes nuevos El Salvador 0 1 0% 0% R
— Porcentaje de satisfaccion del o 0 o 3
% cliente Guatemala 83% 96% 86% T A
= Porcentaje de satisfaccion del o 0 o 8
6 cliente El Salvador 94% 96% 98% AV \Y
Porcentaje de satisfaccion del
Satisfaccion | cliente Hjonduras 85% 96% 89% 18% A
del cliente Retencioén de clientes Guatemala 88% 92% 96% 2% \Y
Retencién de clientes El Salvador 97% 96% 100% 2% \Y,
Retencién de clientes Honduras 82% 96% 85% 2% A
Visitas técnicas de los clientes a la 5 3 100% 2%
planta y fincas V
TOTAL % DE PESO 84% A
Porcentaje de aprovechamiento o 8
transporte Guatemala 97% 95% 100% e V
Porcentaje de aprovechamiento o 7
transporte El Salvador 76% 80% 95% T V
Porcentaje de aprovechamiento o 7
0 transporte Honduras 96% 85% 100% = V
Eficiencia | Costo promedio por canasta o 0
8 Guatemala Q2.90 Q2.85 98% o Vv
(¢b] Costo promedio por canasta El o o
o Salvador Q12.60 Q10.00 79% i A
o Costo promedio por canasta
0, 0,
E Honduras Q22.85 Q23.00 100% I V
Productos con error en empaque 5% 1% 20% 3% R
Inventarios y | Monto mensual mermas Q6,300 Q3,500 56% 6% R
reduccion de | Monto mensual donaciones Q12,899 Q10,300 80% 8% A
desperdicios | rotacion de inventario en dias 10.7 12 89% 4% A
TOTAL % DE PESO 79% A




Tabla 32. Resultados Desarrollo Humano septiembre
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< Objetivos . Resultados Meta Porcentaje | Porcentaje 2
Area estratégicos elieaeen septiembre | septiembre Cum. PESO SEMEEND
Programa de | Cumplimiento de programas de 6 8 750 15%
capacitaciones | capacitaciones A
Nota de satisfaccion del colaborador 78% 95% 82% 20% A
Conocimiento dg mision, vision y 86% 95% 91% 50
objetivos estratégicos A
Satisfaccion del colaborador puesto
de trabajo 82% 95% 86% i A
Satisfaccion del colaborador 0 0 3
o RELACION SUPERIOR INMEDIATO 62% 95% 65% S0 R
- Satisfaccion del colaborador 0 0 3
g RELACION COMPANEROS 79% 95% 83% 4% A
Satisfaccion del colaborador o o 7
> POLITICAS DE COMPENSACION 45% 95% 47% T R
I Satisfaccion del colaborador 0 0 a
o | Satisfaccion | AMBIENTE FISICO DE TRABAJO 52% 95% 55% 2% R
— del Satisfaccion del colaborador
o) colaborador | RELACION 95% 100% 4%
t INTERDEPARTAMENTOS 96% V
a Satisfaccion del colaborador o o 7
(7)) comunicacion INTERNA 76% 95% 80% N A
) Satisfaccion del colaborador 0 0 8
& DESARROLLO PROFESIONAL 86% 95% 1% 4% A
Satisfaccion del colaborador
CAPACITACION 94% 95% 99% . V
Satisfaccion del colaborador o o 7
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 86% 95% 91% £ A
Satisfaccion del colaborador
INTENCION COLABORADOR 95% 92% 3%
HACIA EL TRABAJO 87% A
TOTAL % DE PESO 82% A
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J.  Reuniones de seguimiento

Se deben hacer reuniones mensuales para controlar los indicadores, para
conocer los procesos débiles que necesitan un plan de accion para mejorar, al igual
conocer los procesos que se estan haciendo bien para premiar y motivar a continuar con
la excelencia, debe participar el encargado de mejora continua para tomar nota y

realizar las acciones correctivas necesarias.

K. Planes de accion

Los planes de accion se daran en forma de recomendaciones al departamento
de mejora continua, ya que ellos seran los encargados de llevar a cabo el seguimiento y
control de los planes de accibn, a partir de los resultados del tercer mes se debe trabajar
en conjunto con el departamento de mejora continua para analizar los datos y las
deficiencias en los indicadores. Se deben programar reuniones mensuales de
seguimiento y analisis para ver el desarrollo y comportamiento de los indicadores, y asi
evaluar si la accién correctiva implementada esta teniendo el efecto deseado de

aumentar el rendimiento en el indicador.

1. Planes de accion correctivas. Para iniciar el andlisis de los
indicadores se debe empezar con las graficas de porcentaje de peso de cada area (ver
Gréficas 59, 60, 61 y 62), se puede observar que los indicadores financieros tuvieron un
gran impacto positivo, esto se debe al apoyo de los departamentos involucrados pero
principalmente el departamento de ventas, quien logro subir los importes de ventas
acorde a lo presupuestado, para ello fue necesario de planificacion, capacitacion,
motivacién y sobre todo el apoyo de los colaboradores para alcanzar las metas

establecidas en el presupuesto.

Las mejoras en ventas también son consecuencia de las otras tres areas del
tablero de comando integral, ya que la mayor parte del impacto de los indicadores esta
centralizado en mejorar las ventas, al mejorar la satisfaccion de los colaboradores,

mejoran los procesos, y esto aumenta la satisfaccion del cliente. Fue necesario que
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cada uno de los vendedores contara con la planificacion y herramientas necesarias para
alcanzar las metas de ventas, entre ellas el equipo de ventas empezé a analizar el
mercado y se enfocaron no solo en vender si no también en conocer su mercado,

conocer las tendencias, y segmentar a sus clientes.

Por medio de los indicadores de ventas por producto se pudo impulsar en el
mercado aquellos productos que representan el mayor aporte econémico para la
empresa, se puede observar como las degustaciones de los productos en los
supermercados aumentaron y alcanzaron las metas establecidas (ver Gréfica 25), para
ello fue necesario que el equipo de ventas planificaran estratégicamente los puntos
clave para las degustaciones y que buscaran el cumplimiento a las degustaciones
planificadas. Al indicador degustaciones en supermercados gerencia le asigné un
porcentaje de peso de 2%, es un indicador impulsador que ayudara a alcanzar al cliente
final directamente en el lugar de venta de los productos, esto ayuda a llegar al
consumidor final y de esa forma dar a conocer el producto en el mercado de nuestros
clientes. Los resultados de los primeros meses del indicador fueron negativos, ya que
ya no se estaba cumpliendo con el plan de degustaciones. EIl gerente de la empresa
notificé en la reuniéon que al establecer dicho indicador de acuerdo a experiencias de
afios pasados para la empresa, las ventas suben significativamente, por lo mismo fue
necesario hacer una accién correctiva al departamento de ventas para procurar lograr la
finalidad del indicador; a partir del quinto mes se puede ver una gran mejoria en su
cumplimiento y al mismo tiempo tuvo un impacto en los importes de ventas de los

proximos meses.

Los indicadores del area de clientes tuvieron un impacto positivo, y esto se pudo
obtener gracias a las encuestas de satisfaccion del cliente (ver Graficas 37, 38 y 39), ya
gue el departamento de ventas y compras planificaron reuniones mensuales para
discutir las necesidades del cliente. Por parte del departamento de ventas se hicieron
andlisis de pareto 80/20 para segmentar y clasificar a los clientes acorde a sus importes
economicos, esto ayudo a enfocarse y priorizar en mejorar la satisfaccion de aquellos
clientes potenciales. Mediante las visitas técnicas de los clientes a las fincas y la planta
de empaque se pudo tener un acercamiento con el cliente y esto ayuda a incrementar la

fidelidad del cliente, crea vinculos de confianza con el cliente (ver gréafica #43).

La satisfaccion del cliente es un factor critico para aumentar las ventas en

cualquier empresa, la empresa no contaba con encuestas de satisfaccion al cliente, se
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tuvo que elaborar una para que los vendedores enviaran a sus clientes y asi oir la voz
del cliente mensualmente. Con base en los resultados de las encuestas, se pudo tener
mayor enfoque en Guatemala y Honduras, se trabajé en conjunto con el departamento
de mejora continua para darle énfasis a resolver los problemas de satisfaccion del
cliente en dichos paises, y en el mes de marzo se encontrg el problema de Honduras,
ya que en la frontera detienen los furgones para inspeccion y se tiene que apagar el
enfriador de alimentos por seis horas, provocando la descomposicién de ciertos
productos que al mismo tiempo dafiaban los empaques de las demas cajas. Para evitar
la insatisfaccion del cliente, es mejor no ofrecer los productos que sufren dafio ya que

causan mayor impacto negativo al tratar de enviarlos.

Los indicadores del area de procesos fueron los que tuvieron el menor
porcentaje de cumplimiento mensual, sin embargo se pudieron ver mejoras significativas
en sus indicadores, esto se debe a los indicadores de mermas y aprovechamiento que
no cumplieron con las metas establecidas, para mejorar el rendimiento de dichos
indicadores es necesario que el departamento de mejora continua apoye en la reduccion
de mermas y mejorar el aprovechamiento del transporte. Los operarios encargados de
control de calidad y empaque recibieron la capacitacion de las 5’S y los 8 desperdicios,
y mostraron su contentamiento al ver las mejoras en sus procesos, se pudo ver la
disminucion en los indicadores de mermas y donaciones, a pesar que no alcanzaron las
metas establecidas se puede ver que si hubo mejora (ver Gréficas 48, 49 y 50). El
departamento de control de calidad tuvo grandes mejoras en la cultura y clima
organizacional, ya que ahora los empleados trabajan para alcanzar una meta, y se han
propuesto alcanzar las metas establecidas en sus indicadores asignados, buscan las

evaluaciones y presentan una actitud positiva a los cambios.

El cumplimiento a los indicadores de desarrollo humano fue el que mas rapido
alcanzé las metas establecidas, se pudo ver un cambio en la cultura y el apoyo de los
colaboradores al iniciar las mediciones, este fue un factor clave para el tablero de
comando integral ya que si no se tiene personal que esta involucrado y comprometido

con la empresa dificulta la implementacion y las mejoras.

El indicador de satisfaccion del colaborador en capacitacion (ver Gréfica 55), en
los primeros meses se encontraba por debajo de las metas establecidas, el
departamento de recursos humanos realizd el programa de capacitaciones a los

colaboradores de acuerdo a las necesidades que se detectaron y la disponibilidad de
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tiempo con la que podia contar cada operario sin perjudicar su trabajo, pero éste no se
estaba cumpliendo a pesar que se habian pagado las capacitaciones; los operarios no
asistian, se tuvieron dos casos diferentes, en el primer caso un jefe de proceso no les
permitia la salida para no parar sus labores, se tuvo que hablar con el jefe y explicarle la
importancia de las capacitaciones y sin necesidad de incurrir en el gerente reflexion6 y a
partir del siguiente mes procuré mandar a todos a las capacitaciones programadas. En
el segundo caso, los operarios no asistian debido a la cantidad de trabajo asignada y no
pensaban necesitar de las capacitaciones, para ello fue necesario hablar con el
departamento de recursos humanaos para iniciar con un programa de incentivos al asistir
a las capacitaciones y después de un tiempo fue necesario que ejercieran presién a los
colaboradores a asistir, y si continuaba la inasistencia, que se realizaran llamadas de
atencion para que los operarios entendieran que las capacitaciones, en cada una de sus
areas, son de suma importancia para optimizar y mejorar sus operaciones. Se pudo
observar un cambio automatico en al indicador de cumplimiento de programas de
capacitacion (ver Grafica 64), se puede ver que sus resultados a partir del tercer mes se
pegaron a las metas esperadas de capacitaciones, al igual que se puede ver un impacto
muy leve en el indicador nota de satisfaccion del colaborador, cuando se hablé con los
operarios después de haber asistido a las distintas capacitaciones, se les facilitaron las

operaciones y mejoraron su desempefio de una u otra forma.

Es importante mencionar que las capacitaciones especificas al departamento de
ventas fueron de gran impacto para los vendedores; ellos comentaban que aprendieron
el trato con el cliente, el seguimiento post venta y comprendieron la importancia de tener

satisfecho al cliente, ya que sin ellos la empresa no tiene razén de ser.

Al observar el comportamiento del indicador de satisfaccién del colaborador
relaciéon interdepartamentos, los primeros tres meses se pudo observar un déficit en su
desempefio, por lo que fue necesario que recursos humanos implementara un programa
de comunicacion interdepartamental, donde los jefes de cada departamento tendrian
una reunion de treinta minutos cada quince dias para comunicar los proyectos y trabajos
de cada departamento, y velar que cada jefe de proceso le comunique a sus
colaboradores las funciones y trabajos a corto y mediano plazo de los otros
departamentos. Siendo un indicador clave para cualquier empresa, su accién correctiva

fue facil de aplicar y con rapida respuesta. (Ver Grafica 62)
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Se tiene que mejorar el aprovechamiento del transporte en El Salvador, de ser
posible conseguir camiones mas pequefios y no furgones que estan aumentando los
costos de los productos cuando la demanda no es tan alta, si los camiones contintan
transportando productos sin aprovechar su capacidad maxima, los costos por producto

permaneceran altos.

2. Recomendaciones al departamento de Mejora Continua.
Después de haber implementado el tablero de comando integral es necesario que se
asigne a una persona especifica a llevar el control y seguimiento a los indicadores. La
persona debe tener liderazgo y capacidad de analisis para sugerir cambios a los
distintos departamentos.

Los indicadores de cumplimiento al presupuesto de costos directos de
produccion y cumplimiento al presupuesto de gastos indirectos deben estar en continuo
andlisis, ya que al aumentar las ventas aumentaran los costos de produccién. Sise han
logrado optimizar los costos, es bueno mantener alto rendimiento de los indicadores, y si

aumentan, se deben aplicar herramientas para optimizar costos de produccion.

Se necesita tener alto control sobre los indicadores de cuentas por cobrar, se
espera que las ventas tengan un crecimiento en los préximos meses, lo que puede

afectar las cuentas por cobrar disminuyendo la liquidez de la empresa.

Es indispensable contar con nuevos clientes potenciales para continuar el
crecimiento, es un factor critico para el aumento de importe de ventas, el enfoque del
departamento de ventas debe estar en aumentar las ventas y la satisfaccion al cliente

para alcanzar el objetivo estratégico.

Actualmente se cuenta con dos técnicos vendedores apoyando al departamento
de Ventas. Se recomienda considerar los costos de inversion en otro técnico vendedor

para buscar nuevos clientes.



V1. CONCLUSIONES

Para definir los indicadores es indispensable contar con objetivos estratégicos
gue involucren a toda la organizacion, al mismo tiempo los indicadores deben ser claros
y reales, deben ser propuestos por alta gerencia y deben ser transmitidos a todos los

niveles de la empresa.

Los indicadores deben estar ligados a un objetivo estratégico, y de igual forma
estar unidos a un departamento o grupo de colaboradores quienes seran los
responsables de las mejoras y sus resultados, deben contar con metas claras y
alcanzables en el tiempo establecido, y deben ser monitoreados ya sea mensual o

semanal.

Es necesario asignarle a cada indicador un porcentaje de peso en relaciéon a los
demas indicadores de su area, esto ayuda a identificar aquellos indicadores que tendran
mayor impacto en los resultados, permite obtener un porcentaje del rendimiento de cada
area facilitando el control por departamentos, y de esta forma se pueden hacer
programas de motivacion a los colaboradores para promover la mejora de los

indicadores.
Monitorear los indicadores de forma mensual ayuda a tener el control sobre los

indicadores y poder graficar las tendencias de sus comportamientos, esto ayuda a

conocer el estado de cada indicador y proponer las acciones correctivas necesarias.
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VII. RECOMENDACIONES

Los jefes de cada departamento deben hacer reuniones mensuales de
seguimiento al tablero de comando integral, donde se compartiran las mejoras obtenidas
durante el mes y las proyecciones para el préximo mes, también se deben analizar los

indicadores que cuenten con un semaforo en rojo proponiendo acciones correctivas.

La empresa cuenta con productos perecederos, que requieren de una rotacion
de inventario bastante rapida, esto facilita las mediciones semanales del tablero de
comando integral, obteniendo resultados mas rapidos y permitiendo hacer las mejoras
necesarias con mayor rapidez. Se debe iniciar con mediciones mensuales para poder
alinear a los colaboradores a un esquema de medicion y trabajo antes de pasar a un
formato de medicion semanal, queda a discrecion de alta gerencia cuando iniciar con la
medicion de los indicadores de forma semanal, esto conlleva mas recursos de tiempo de

los colaboradores para entregar informes de las operaciones.
Utilizar un software para la medicién y control de los indicadores:

1) Si se desea tener un tablero de comando integral optimizado y de facil
manejo, se debe considerar la opcién de comprar un software que maneja todos los

indicadores, sus gréficas y relaciones de causa y efecto.

2) Se recomienda alinear a todos los operarios al sistema de mejora

continua, medicion y control antes de implementar un software.

3) La empresa actualmente cuenta con SAP, lo que facilita el acceso a la
informacion, por lo que en este momento no es necesario invertir en otro sistema de

control de datos, pero podrias ser necesario en un futuro.

Puede que los indicadores lleguen a un estado de estabilidad en el color verde
del seméforo, cuando esto ocurre se debe discutir con gerencia y el departamento al
que pertenece el indicador para cambiar su meta y procurar alcanzar mejores
resultados, si su meta estd en su limite maximo se puede considerar detener su
medicion y enfocarse en otros indicadores o continuar su medicion para tener el control

sobre el indicador por si llegara a bajar su rendimiento.

74



75

El departamento de recursos humanos debe contar con un programa de
capacitacion interna del tablero de comando integral para los nuevos empleados, de
esta forma serd mas facil adaptarse a los cambios y mejoras propuestas.

Es necesario que el departamento de mejora continua se enfoque en aumentar
el rendimiento de los indicadores de procesos, ya que fueron los que tuvieron el menor

cumplimiento a las metas establecidas.

Se recomienda hacer un estudio del impacto econémico que se obtuvo después
de la implementacién del tablero de comando integral, esto ayudar a crear compromiso

y valor a los indicadores de cada departamento involucrado.

Una de las principales barreras a la implementacién del tablero de comando
integral fue la cultura de la gente, no estan acostumbrados a mediciones mensuales, a
entregar reportes de control, seguimiento mensual y sobre todo una gran resistencia al
cambio. Es importante contar con el apoyo de gerencia y los encargados de los

procesos para poder hacer las propuestas de mejora.
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IX. ANEXOS

A. Listado de productos

Tabla 33. Listado de frutas

FRUTAS

BANANO DE EXPORT (Libra)

PINA "SWEET BABY JR." (UNIDAD)

FRESA (CLAMSHELL)

PINA "SWEET BABY" (CANASTA 5
UNIDADES)

FRESA (Bandeja)

PINA "SWEET BABY" (UNIDAD) CA

FRESA (CLAMSHELL PLUS)

PINA DORADA 2DA (UNIDAD)

FRESA (CLAMSHELL 0.5 LB)

PINA DORADA 3RA (UNIDAD)

LIMON PERSA (LB)

PINA DORADA 1RA (UNIDAD)

LIMON PERSA (RED 20
UNIDADES)

PINA SWEET BABY (DUPLEX)

LIMON PERSA (UNID)

PINA SWEET BABY JUNIOR (DUPLEX)

MANGO TOMMY (UNID)

PINA NACHITO (RED DUPLEX)

MANGO "TOMMY" (RED 4
UNDS)

PINA "SWEET BABY" EXTRA (UNIDAD)
CA

MANGO TOMMY (LB)

SANDIA (UNID)

MELON CANTALOUPE (UNID)

TAMARINDO (LB)

MORA (CLAMSHELL)

TAMARINDO PELADO (BANDEJA 1 LB)

MORA (LB)

TAMARINDO (BOLSA 1 LB)

PAPAYA MARADOL (LB)

MANZANA ROJA IMPORTADA (Libra)

PAPAYA MARADOL RED
DUPLEX (Lb)

MANZANA "Roja Nacional " (Lb)

PAPAYA MARADOL (UNIDAD)

MANZANA GALA IMPORTADA (LIBRA)

PAPAYA DUPLEX

UVA ROJA IMPORTADA (LBS)

Tabla 34. Listado de otros productos

OTROS

LAUREL (MANOJO)

ROSA DE JAMAICA (BOLSA 1/2 LB)

ROSA DE JAMAICA (BOLSA 1 LB)

ROSA DE JAMAICA (LB)

ROSA DE JAMAICA (Bolsa de 20 onzas)

ROSA DE JAMAICA (Bolsa de 3 onzas)

TOMILLO (MANOJO)

Ibs.)

SEMILLA GIRASOL LA MONTANA (Bolsa 5
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Tabla 35. Listado de verduras 1
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VERDURAS

ACELGA (MANOJO PLUS)

CEBOLLIN (MANOJO PLUS)

COLIFLOR (PACK)

ACELGA (MANOJO)

CEBOLLIN (MANOJO)

COLIFLOR (UNID)

AGUACATE HAAS (LB)

CEBOLLIN (Bandeja 5 mnjs)

COLIFLOR EMPACADA (LB)

AGUACATE HASS (RED 3 LBS)

CHAMPINON (BANDEJA 0.5 LB)

CILANTRO (MANOJO PLUS)

AJO (LB)

CHAMPINON (CLAMSHELL 12 ONZAS)

CILANTRO (MANOJO)

AJONJOLI (LB)

CHAMPINON REBANADO (BANDEJA 12
ONZAS)

EJOTE ROLLIZO (BJA)

ALFALFA (BANDEJA)

CHAMPINON REBANADO (BANDEJA 8
ONZAS)

EJOTE ROLLIZO (BOLSA 1 LB)

APIO "NACHITO" (UNIDAD)

CHILE COBAN (LIBRA)

EJOTE ROLLIZO (LB)

APIO (LB)

CHILE GUAQUE (LB)

EJOTE ROLLIZO NACHITO (BOLSA 1
LB)

APIO (PACK)

CHILE JALAPERO ( BAND. 1 LB)

ELOTE DULCE "NACHITO" (BANDEJA)

APIO EMBOLSADO (LB)

CHILE JALAPENO (LB)

ELOTE DULCE "LA CARRETA" (CJA
18 BJS)

APIO (UND)

CHILE MORRON (BANDEJA)

ELOTE DULCE 1A (BANDEJA)

ARVEJA CHINA (BANDEJA 1
LB)

CHILE MORRON (LIBRA)

ELOTE DULCE 2A (BANDEJA)

ARVEJA CHINA (LB)

CHILE MORRON 2A (LB)

ELOTE DULCE LA CARRETA
(BANDEJA)

ARVEJA PELADA (LB)

CHILE MORRON AMARILLO (LB)

ELOTE DULCE (Bandeja duplex)

ARVEJA CHINA (Bandeja 2 Ibs)

CHILE MORRON ANARANJADO (LB)

ESCAROLA AMARILLA (UNID)

ARVEJA CHINA 2DA (BANDEJA
0.5)

CHILE MORRON ROJO (LB)

ESCAROLA AMARILLA EMBOLSADA
(UNID)

BERRO (MANOJO)

CHILE PIMIENTO (BANDEJA)

ESCAROLA AMARILLA TWO PACK)

BROCOLI (LB)

CHILE PIMIENTO 1ERA. (LB)

ESCAROLA MORADA (TWO PACK)

BROCOLI (PACK)

CHILE PIMIENTO VERDE (LB)

ESCAROLA MORADA (UNID)

BROCOLI EMPACADO (LB)

CHILE SERRANO (BJA)

ESCAROLA MORADA EMBOLSADA
(UNID)

FLORETE DE BROCOLI
(BOLSA 1 LB)

CHILTEPE (LB)

ESPARRAGO (MANOJO 1 LB)

CALABACIN AMARILLO

(BANDEJA) CHILE MORRON (RED 3 LIBRAS) ESPARRAGO (MANOJO PLUS 1 LB)
CALABACIN VERDE
(BANDEJA) CHILE PIMIENTO (Red 3 LB) ESPARRAGO (BANDEJA)

CEBOLLA AMARILLA (LB)

CHILE MORRON 3RA. (LB)

ESPARRAGO (MANOJO 0.5)

CEBOLLA AMARILLA (RED 3
LB)

CHILE PIMIENTO 2DA (LB)

ESPINACA (BOLSA 1LB)

CEBOLLA BLANCA (LB)

CHILE PIMIENTO 2DA (RED 1.5)

ESPINACA (LB)

CEBOLLA MORADA (LB)

CHILE MORRON 2DA. (BANDEJA)

ESPINACA (BOLSA 0.5)

CEBOLLA MORADA (RED 3
LBS)

CHILE MORRON (UND)

GARBANZO (BOLSA 1 LB)

CEBOLLA PEGON (LIBRA)

COLIFLOR (LB)

GUICOY SAZON (UNID)
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Tabla 36. Listado de verduras 2

VERDURAS

GUACARITO (BANDEJA 8 UNID)

RABANO ROJO (BANDEJA 1 LB)

TOMATE MANZANO RACIMO (LB)

GUACARITO (UNID)

RABANO ROJO (LB)

TOMATE COCINA (RED 6 LBS)

GUISQUIL (UNID)

RABANO ROJO (MANOJO PLUS)

TOMATE CHERRY CLAMSHELL (DUPLEX)

HIERBABUENA (MANOJO)

RABANO ROJO (MANOJO)

TOMATE PEGON (LIBRA)

LECHUGA (LB)

RABANO (BOLSA 0.5)

TOMATE MANZANO 1RA. (LB)

LECHUGA (TWO PACK)

REMOLACHA (DOC)

TOMATE MANZANO 2DA. (LB)

LECHUGA EMBOLSADA (LB)

REMOLACHA (UNID)

TOMATE MANZANO 3RA. (LB)

LECHUGA ROMANA (UNID)

REPOLLO MORADO (UNID)

TOMATE MANZANO PEQUERNO
(BANDEJA)

LECHUGA ROMANA EMBOLSADA
(LB)

REPOLLO VERDE (LB)

TOMATE CHERRY (CLAMSHELL PTMQ)

LECHUGA ROMANA EMBOLSADA
(UNID)

REPOLLO VERDE (UNID)

TOMATE RACIMO (CAJA 12 LBS)

LECHUGA ROMANA (Two Pack)

SUCHINI MINI (BANDEJA)

TOMILLO (MANOJO PLUS)

LOROCO 1/2 LB (BANDEJA)

SUCHINI MINI (LB)

TOMILLO (MANOJO)

MILTOMATE (BJA 1 LB)

SUCHINI VERDE (BANDEJA)

ZANAHORIA MINI (BOLSA 1 LIBRA)

MILTOMATE (LB)

TOMATE CHERRY (CAJA 15
CLAMSHELL)

ZANAHORIA (BOLSA 3 LB)

PACAYA (UNIDAD)

TOMATE CHERRY (CLAMSHELL)

ZANAHORIA (BOLSA 5 LB)

PAPA LOMAN (LB) TOMATE CHERRY (LB) ZANAHORIA (LB)
PAPA SUPER (LB) TOMATE COCINA 1ERA (LB) ZANAHORIA MINI (SNACK-PACK 4.302)
PEPINO (UNIDAD) TOMATE COCINA 1ERA. (RED 3 LB) | ZANAHORIA (Unid)

PEPINO SIN SEMILLA (LIBRA)

TOMATE COCINA 2DA (LB)

ZANAHORIA (BOLSA 6 UNIDADES) PT MQ

PEPINO SIN SEMILLA (BANDEJA)

TOMATE MZNO GRANDE (RED DE
3LBS)

ZANAHORIA 2DA (LB)

PEPINO SIN SEMILLA PAISAJE
PACK

TOMATE MZNO PEQUERNO(RED 3
LB)

HONGO PORTABELLO (BANDEJA 17
ONZAS)

PEPINO SIN SEMILLA (BANDEJA)
PTMQ

TOMATE MZNO GRANDE (LB)

HONGO OSTRA (BANDEJA 12 ONZAS)

PEPINO (SACO 50 LBS)

TOMATE MZNO LA CARRETA
(BANDEJA)

HONGO PORTABELLO (BANDEJA 8
ONZAS)

PEREJIL COLOCHO (LIBRA)

TOMATE MZNO LA CARRETA
(CNTA. 15 BAND)

HONGO PORTABELLO (BANDEJA 12
ONZAS)

PEREJIL LISO (LIBRA)

TOMATE MZNO MEDIANO (LB)

HONGO COMBOMIX (BANDEJA)

PERULERO (UNID)

TOMATE MZNO MEDIANO (RED 3
LBS)

RETONO DE SOYA (BANDEJA 0.50 LB)

PLATANO (UNID)

TOMATE MZNO PEQUERNO (LB)

SOYA RETONO (LB)




B. Cronogramade reuniones

Tabla 37. Cronograma de lera. reunidn con gerencia

lera. reunion
Iniciar punto de
reunion
8:00am 5 | minutos | Establecer los objetivos de la reunién
Definir que es un tablero de comando
8:05am 15 | minutos | integral
Conocer los objetivos estratégicos
Objetivos estratégicos financieros de la
8:20am 20 | minutos | comercializadora de alimentos agricolas
8:40am 20 | minutos | Objetivos estratégicos relativos al cliente
9:00am 20 | minutos | Obijetivo estratégicos de procesos
Objetivo estratégico de Desarrollo
9:20am 20 | minutos | Humano
9:40am 40 | minutos | Establecer indicadores financieros
10:20am 10 | minutos | Descanso y refrigerio
10:30am 10 | minutos | Frecuencia de medicién
10:40am 10 | minutos | Nombre del encargado del indicador
Nombre del responsable de generar el
10:50am 10 | minutos | dato del indicador
11:00am 10 | minutos | Indicadores relacionados
11:10am 10 | minutos | Descripcidn de cada indicador
11:20am Finaliza 1ra. reunioén
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Tabla 38. Cronograma de 2da. reunion con gerencia

2da. reunion

Iniciar punto de
reunion

8:00am 5 minutos | Establecer los objetivos de la reunién
8:05am 50 | minutos | Establecer Indicadores clientes
8:55am 10 | minutos | Frecuencia de medicién
9:05am 10 | minutos | Nombre del encargado del indicador
Nombre del responsable de generar el dato del
9:15am 10 | minutos | indicador
9:25am 10 | minutos | Indicadores relacionados
9:35am 10 | minutos | Descripcién de cada indicador
9:45am 15 | minutos | Descanso y refrigerio
10:00am 50 | minutos | Establecer Indicadores procesos
10:50am 10 | minutos | Frecuencia de medicion
11:00am 10 | minutos | Nombre del encargado del indicador
Nombre del responsable de generar el dato del
11:10am 10 | minutos | indicador
11:20am 10 | minutos | Indicadores relacionados
11:30am 10 | minutos | Descripcién de cada indicador
11:40am 50 | minutos | Establecer indicadores Desarrollo Humano
12:30am 10 | minutos | Frecuencia de medicion
12:40pm 10 | minutos | Nombre del encargado del indicador
Nombre del responsable de generar el dato del
12:50pm 10 | minutos | indicador
1:00pm 10 | minutos | Indicadores relacionados
1:10pm 10 | minutos | Descripcion de cada indicador

1:20pm

Finaliza 2da. reunion
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Tabla 39. Cronograma de 3ra. reunién con gerencia
3ra. reunién
Iniciar punto de
reunion
8:00am 5 |minutos [Establecer los objetivos de la reunion
Establecer metas indicadores
8:05am 70 |minutos [financieros
9:15am 10 |minutos |Repasar metas establecidas
9:25am 70 |minutos |Establecer metas indicadores clientes
10:35am 10 |minutos [Descanso y refrigerio
10:45am 10 |minutos |Repasar metas establecidas
Establecer metas Indicadores
11:55am 70 |minutos |Procesos
12:05pm 10 |minutos [Repasar metas establecidas
Establecer metas indicadores
12:15pm 70 |minutos |procesos
1:25pm 10 |minutos [Repasar metas establecidas
1:30pm minutos |[Finaliza 3ra. reunién
Manuales
Tabla 40. Manual de indicador ingresos locales
Nombre del " Breve descripcion de como obtener el resultado del
Indicador: Ingresos locales indicador
Solicitar informe de estado de resultados mensual
1 al departamento de finanzas, el dia 10 de cada
Tipo de Indicador: Financiero / Control mes.
Objetivo 2
estratégico: Inversion y riesgo Abrir hoja de Excel de estado de resultados
Frecuencia de 3 Copiar al tablero de comando integral el valor de
medicion: Mensual Ingresos Locales
Positivo: Aumentar 4 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Encargado: Gerente 5 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
6 Se debe hacer una regla de tres para obtener el
Provee el dato Jefe Administrativo porcentaje de cumplimiento del mes
. Importe de Ventas Guatemala 7
Indicadores _. - 8
RS Cumplimiento al cliente
Satisfaccion del cliente 9
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Tabla 41. Manual de indicador ingresos de exportacion

Nombre del # Breve descripcién de como obtener el resultado del
indicador: Ingresos de Exportacion indicador
1 Solicitar Informe de estado de resultados mensual al
Tipo de indicador: Financiero / Control departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Objetivo 2
estratégico: Inversién y riesgo Abrir hoja de Excel de estado de resultados
Frecuencia de 3 Copiar al tablero de comando integral el valor de
medicion: Mensual Ingresos de exportacién
z Positivo: Aumentar 4 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Encargado: Gerente 5 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
6 Se debe hacer una regla de tres para obtener el

Provee el dato Jefe Administrativo porcentaje de cumplimiento del mes

Importe de ventas El Salvador y 7

Honduras

Cumplimiento al cliente 8

Satisfaccion del cliente 9

Tabla 42. Manual de indicador utilidades antes de impuestos
Nombre del # Breve descripcién de como obtener el resultado del
indicador: Utilidad Antes de impuestos indicador
1 Utilidad antes de impuestos = (Ingresos Totales -
Tipo de indicador: Financiero / Control Total de Costos y Gastos)
Objetivo 5 Solicitar Informe de estado de resultados mensual al
estratégico: Inversién y riesgo departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Frecuencia de 3
medicion: Mensual Abrir hoja de Excel de estado de resultados
4 Copiar en el tablero de comando integral el valor de
3 Positivo: Aumentar Utilidad antes de impuestos

Encargado: Gerente 5 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Provee el dato Jefe Administrativo 6 Ejecutado es igual al resultado de cada mes

Volumen de ventas 8

Relacién de Precio y costo por

producto (Margen Bruto por 9

Producto)

Costos por canasta 10

Costos sobre ventas 11

Aprovechamientos de transporte 12

Tabla 43. Manual de indicador porcentaje Margen Bruto

Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Porcentaje Margen Bruto indicador
Porcentaje Margen Bruto = (Ingresos Totales -
1 Costos directos de produccién)/ (Ingresos
Tipo de indicador: Financiero / Control Totales)*100
Objetivo 2 Solicitar Informe de estado de resultados mensual al
estratégico: Inversién y riesgo departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
4 | Frecuencia de 3
medicién: Mensual Abrir hoja de Excel de estado de resultados
Positivo: Aumentar 4 Usar los datos del mes, no los acumulados
Encargado: Gerente 5 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Provee el dato Jefe Administrativo 6 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
Volumen de ventas I
Costos sobre ventas 8
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Tabla 44. Manual de indicador Utilidad Neta

Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
Indicador: Utilidad Neta indicador
1 Utilidad NETA = (Ingresos - Total de Costos y
Tipo de Indicador: Financiero / Control Gastos - Impuesto sobre la Renta)
Objetivo 2 Solicitar Informe de Estado de resultados mensual al
Estratégico: Inversion y riesgo departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Frecuencia de 3
5 Medicion: Mensual Abrir hoja de Excel de estado de resultados

Positivo: Aumentar 4 Usar los datos del mes, no los acumulados
Encargado: Gerente 5 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Provee el dato Jefe Administrativo 6 Ejecutado es igual al resultado de cada mes

Porcentaje Margen Bruto 7

Utilidad antes de impuestos 8

Costos sobre ventas 9

Tabla 45. Manual de indicador porcentaje Margen Neto

Nombre del

Breve descripcion de como obtener el resultado del

indicador: Porcentaje Margen Neto # indicador
Tipo de indicador: Financiero / Control 1 % Utilidad NETA = (Utilidad Neta / Ingresos)*100
Objetivo 2 Solicitar Informe de Estado de resultados mensual al
estratégico: Inversién y riesgo departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Frecuencia de 3
6 medicién: Mensual Abrir hoja de Excel de estado de resultados
Positivo: Aumentar 4 Usar los datos del mes, no los acumulados
Encargado: Gerente 5 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Provee el dato Departamento de Finanzas 6 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
Porcentaje Margen Bruto 7
Utilidad antes de impuestos 8
Costos sobre ventas 9

Tabla 46. Manual de indicadores quetzales en ventas por pais
Nombre del Q en Ventas Guatemala, El # Breve descripcion de cémo obtener el resultado del
indicador: Salvador y Honduras indicador
1 % Utilidad NETA = ((Ingresos - Costos Totales) /
Tipo de indicador: Financiero / Control Ingresos)*100
Objetivo 2 Solicitar informe de ventas del mes al departamento
estratégico: Inversion y riesgo de ventas
Frecuencia de 3
7.9 medicion: Mensual Abrir hoja de Excel llamada "Resumen de Ventas"
Positivo: Aumentar 4 Obtener resultado del mes para el indicador
5 Por medio de este indicador se desea controlar los
Encargado: Gerente importes de ventas de cada pais.
Provee el dato Jefe de Ventas 6
Porcentaje Margen Bruto 7
Utilidad antes de impuestos 8
9

Aprovechamientos de transporte
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10-

Tabla 47. Manual de indicadores quetzales en ventas por producto
Q en Ventas Papaya, Pifa, Apio,
Nombre del Brocoli, Chile, Elote, Lechuga, # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Tomate, Zanahoria, Rosa de indicador
Jamaica y Otros
1 Solicitar informe de ventas del mes al departamento
Tipo de indicador: Financiero / Impulsador de ventas
Objetivo Aumentar rendimiento por 2
estratégico: operaciones Abrir hoja de Excel llamada "Resumen de Ventas"
El resumen del informe agrupa en once categorias
Frecuencia de 3 los diferentes productos, y suma el total de importe
medicion: Mensual de ventas de cada grupo
4 Por medio de este indicador se espera conocer los
Positivo: Aumentar productos que estan teniendo déficit en ventas.
Encargado: Gerente 5
Provee el dato Jefe de Ventas 6
Volumen de venta 7
Satisfaccion del cliente 8

Tabla 48. Manual de indicador degustaciones en supermercados
Nombre del # Breve descripcién de como obtener el resultado del
indicador: Degustaciones en supermercados indicador
1 Solicitar informe de ventas del mes al departamento
Tipo de indicador: Financiero / Impulsador de ventas
Objetivo Aumentar rendimiento por 2 Abrir la hoja de Excel llamada "Resumen de
estratégico: operaciones promociones"
Frecuencia de 3 Obtener el dato de cuantas promociones se
medicion: Mensual realizaron en el mes
4 Se debe hacer una regla de tres para obtener el
Positivo: Aumentar porcentaje de cumplimiento del mes
5 (Degustaciones Realizadas / Degustaciones
Encargado: Jefe de Ventas Planificadas)*100%
Mediante las degustaciones se pretende alcanzar
6 mas clientes, ya que al probar el producto lo
Provee el dato Jefe de Ventas compran, es una forma de penetrar en el mercado.
Importe de ventas 7
Volumen de ventas 8
Aumento de clientes 9

Tabla 49. Manual de indicador costo sobre ventas

Provee el dato

Departamento de Finanzas

Nombre del # Breve descripcion de cémo obtener el resultado del
indicador: Costo sobre Ventas indicador
1 Solicitar Informe de Estado de resultados mensual al
Tipo de indicador: Financiero / Control departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Aumentar rendimiento por
L operaciones 2
Objetivo
estratégico: Abrir hoja de Excel de costos
Frecuencia de 3
medicién: Mensual Usar los datos del mes, no los acumulados
Positivo: Disminuir Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Encargado: Gerente 5 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
6 Dice del importe de ventas que porcentaje sera de

ganancia y que porcentaje sera de costo.

VVolumen de ventas

Costos sobre ventas
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Tabla 50. Manual de indicador cumplimiento al presupuesto de costos directos de

produccién

23

Nombre del Cumplimiento al presupuesto de # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Costos directos de produccién indicador
1 Solicitar Informe de Estado de resultados mensual al
Tipo de indicador: Financiero / Control departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Objetivo 2
estratégico: Inversién y tiesgo Abrir hoja de Excel de Estado de resultados
Frecuencia de 3 El valor de los costos directos de produccion es el
medicion: Mensual resultado del indicador
Positivo: Reducir 4 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Encargado: Gerente 5 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
Provee el dato Jefe Administrativo 6
7
! Costo promedio por canasta 8
Volumen de ventas 9

Tabla 51. Manual de indicador cumplimiento al presupuesto de gastos indirectos

24

Nombre del Cumplimiento al presupuesto de # Breve descripcién de como obtener el resultado del
indicador: Gastos indirectos indicador
1 Solicitar Informe de Estado de Resultados Mensual
Tipo de indicador: Financiero / Control al departamento de finanzas, el dia 10 de cada mes.
Objetivo 5
estratégico: Inversién y riesgo Abrir hoja de Excel de Estado de Resultados
Frecuencia de 3 Copiar en el tablero de comando integral el valor de
medicién: Mensual gastos indirectos
Positivo: Reducir 4 Presupuestado es igual a la meta de cada mes
Encargado: Gerente 5 Ejecutado es igual al resultado de cada mes
Provee el dato Jefe Administrativo 6
7
Porcentaje de aprovechamiento 8
transporte GUATEMALA
Porcentaje de aprovechamiento 9
transporte EL SALVADOR
Porcentaje de aprovechamiento 10

transporte HONDURAS

Tabla 52. Manual de indicadores porcentaje de cuentas por cobrar antes de 30 dias por

25-
27

pais
% de C x C, cobrado antes de 30 Breve descripcion de cémo obtener el resultado del
Nombre del dias Guatemala, El Salvador, # indicador
indicador: Honduras
1 Solicitar informe de cuentas por cobrar al
Tipo de indicador: Clientes / Impulsador departamento de créditos y cobranzas
Objetivo Aumentar rendimiento por 2 Filtrar por proyecto , Separar cuentas por cobrar por
estratégico: operaciones vendedor
Frecuencia de 3 Calcular porcentaje de Cuentas por cobrar en periodo
medicion: Mensual de 30 dias, = (CXC 30 dias) / (CXC Totales)*100%
Dicta la cantidad de dias promedio que se tarde el
4 cliente en pagar desde que se entrega el producto
Positivo: Disminuir hasta que se recibe el pago.
Encargado: Jefe de Compras 5
Provee el dato Jefe de Ventas 6
7

Satisfaccion del cliente
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Tabla 53. Manual de indicador rotacion de cuentas por cobrar en dias

Nombre del Rotacion de Cuentas por COBRAR # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: en dias indicador
1 ROTACION CXC = (Total Cuentas X Cobrar /
Tipo de indicador: Financiero / Control Ventas Diarias )
Objetivo Aumentar rendimiento por 2 Ventas Diarias = (Importe de Ventas Mensual /
estratégico: operaciones Nimero de dias del Mes )
Acorde al informe Financiero del Jefe
Frecuencia de 3 Administrativo, obtener dato de Importe de ventas
medicion: Mensual Mensual
28 Del informe de cuentas por cobrar del
4 Departamento de cobros obtener el total de cuentas
Positivo: Disminuir por cobrar del mes
Dicta la cantidad de dias promedio que se tarde el
5 cliente en pagar desde que se entrega el producto
Encargado: Jefe Administrativo hasta que se recibe el pago.
Provee el dato Jefe Administrativo 6
Importe de ventas 7
Rotacién de cuentas por pagar 8
Ingresos Totales 9
Tabla 54. Manual de indicador rotacion de cuentas por pagar en dias
Nombre del Rotacién de Cuentas por PAGAR # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: en dias indicador
1 ROTACION CXP = (Total Cuentas por Pagar /
Tipo de indicador: Financiero / Control Compras promedio diarias )
Objetivo Aumentar rendimiento por 2 Compras promedio diarias = Total de compras
estratégico: operaciones en el mes /30
Frecuencia de 3 Acorde al informe Financiero del Jefe
medicion: Mensual Administrativo, obtener dato de cuentas por pagar
29 Del informe de cuentas por cobrar del
4 Departamento de cobros obtener el total de
Positivo: Disminuir cuentas por cobrar del mes
5 Dicta la cantidad de dias promedio que se tarda la
Encargado: Ventas empresa en pagarle a sus proveedores
Provee el dato Departamento de Cobros 6
Perdidas, mermas y donaciones 7
Importe de ventas 8
Rotacion de cuentas por pagar 9

Tabla 55. Manual de indicadores nimero de viajes entregados a destiempo por pais

30-
32.

Namero de viajes entregados a

Breve descripcién de como obtener el resultado del

Nombre del destiempo Guatemala, El Salvador # indicador
indicador: y Honduras
Tipo de indicador: Clientes / Impulsador 1 Solicitar informes de logistica por pais
Objetivo 2 En la hoja de Excel por pais, ver la cantidad de
estratégico: Satisfaccion y fidelidad del cliente viajes entregados a destiempo de cada pais
Frecuencia de 3 Se mide la cantidad de viajes que fueron entregados
medicion: Mensual con cuatro horas de atraso
Positivo: Disminuir
Encargado: Logistica
Provee el dato Logistica

7

Satisfaccion del cliente
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Tabla 56. Manual de indicadores clientes nuevos por pais

588
35

Importe de ventas

Nombre del Clientes nuevos Guatemala, El # Breve descripcion de cémo obtener el resultado del
indicador: Salvador y Honduras indicador

1 Solicitar informe de clientes del mes, al
Tipo de indicador: Clientes / Impulsador departamento de créditos y cobranzas

Medir la cantidad de clientes nuevos cada mes,
Objetivo 2 Unicamente se considerara un cliente nuevo si su
estratégico: Satisfaccion y fidelidad del cliente importe de ventas supera los cinco mil quetzales
Frecuencia de 3
medicion: Mensual
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Ventas 5
Provee el dato Créditos y cobranzas 6
Satisfaccion del cliente 7
8

Tabla 57. Manual de indicadores nota de cuestionario de satisfaccion al cliente por pais

36-
38

Porcentaje Nota en el cuestionario
de satisfaccion al cliente

Breve descripcién de como obtener el resultado del

Nombre del Guatemala, El Salvador y indicador
indicador: Honduras
1 Enviar el cuestionario impreso o via electrénica a
Tipo de indicador: Clientes / Control cada cliente
Objetivo 2 Esperar aproximadamente una semana para
estratégico: Satisfaccion y fidelidad del cliente recopilar todas las encuestas
Frecuencia de 3 Tabular todos los datos a una hoja de Excel y
medicién: Mensual obtener los porcentajes de cada cliente
4 Promediar el resultado de todos los clientes de cada
Positivo: Aumentar pais separado
Encargado: Ventas
Provee el dato Jefe de Ventas
Adquisicion de nuevos clientes
# Viajes entregados a destiempo 8
Exportacién G,H,ES
Control de calidad 9
Clientes nuevos 10

Tabla 58. Manual de indicadores retencién de clientes por pais

Nombre del Retencion de clientes Guatemala, El # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Salvador y Honduras indicador
1 Solicitar informe de clientes del mes, al departamento
Tipo de indicador: Clientes / Control de créditos y cobranzas
Objetivo 2 Mide la cantidad de clientes que regresan a comprar
estratégico: Satisfaccion y fidelidad del cliente productos
39- | Frecuencia de 3 El porcentaje de cumplimiento de retencién de clientes
41 medicién: Mensual se obtiene mediante la siguiente formula.
4 .= Clientes ya existentes que compraron en el mes /
Positivo: Aumentar Total de Clientes
Encargado: Ventas 5
Provee el dato Créditos y cobranzas 6
Satisfaccion del cliente 7
Control de calidad 8
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Tabla 59. Manual de indicador visitas técnicas de los clientes a la planta y fincas

Nombre del Visitas técnicas de los clientes a la # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: planta y fincas indicador
Es una forma de crear fidelidad con los clientes, al
1 invitarlos a ver los procesos de calidad y seguridad
alimenticia que se manejan en los productos que
Tipo de indicador: Clientes / Impulsador compran.
Objetivo 2 Se medira la cantidad de clientes que visiten la
estratégico: Satisfaccion y fidelidad del cliente planta empacadora y las fincas.
42
Frecuencia de 3 El departamento de ventas esta encargado de
medicion: Mensual organizar las visitas
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Ventas 5
Provee el dato Departamento de Ventas 6
Satisfaccion del cliente 7
Clientes nuevos 8
Tabla 60. Manual de indicadores aprovechamiento transporte por pais
Porcentaje de aprovechamiento . .
Nombre del transporte Guatemala, El Salvador # Breve descripcion de.como obtener el resultado del
. - indicador
indicador: y Honduras
Tipo de indicador: Proceso / Control 1 Solicitar informe de logistica del mes
Objetivo Optimizar costos desde que el Obtener resultados de aprovechamiento de cada
estratégico: producto ingresa hasta que se 2 pais
entrega
Frecuencia de 3 Dice el promedio de aprovechamiento que se tuvo
43- | medicién: Mensual en el transporte durante el mes, de cada pais.
45 | positivo: Aumentar 4
Encargado: Logistica 5
Provee el dato Logistica 6
Costos de venta 7
Importe de ventas por pais 8
9
10

Tabla 61. Manual de indicadores costo promedio por canasta por pais

46-

Costo romedio por canasta

Breve descripcion de cdmo obtener el resultado del

Costos de produccion

L kil ‘
Tipo de indicador: Proceso / Control 1 Solicitar informe de logistica del mes
Ssl?[{gtti;’/gico- grgt('ﬂg(a)rlﬁgf;gz ﬁ:g?:qquueeseel 5 :));thf)glgsr resultados de costo promedio por canasta
: entrega
Frecuencia de 3
medicién: Mensual
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Ventas y logistica 5
Provee el dato Logistica 6
Costos de venta 7
Aprovechamiento de transporte 8
Importe de ventas 9
10
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Tabla 62. Manual de indicador productos con error en empaque

Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Productos con error en empague indicador
Mediante este indicador se espera tener un impacto
1 positivo en las mermas y donaciones mensuales
Tipo de indicador: Proceso / Impulsador por errores en el empague de productos.
2 Mide el porcentaje de productos con error sobre el
ObjetivoeEstratégico: | Reduccién de desperdicios total de productos vendidos del mes
49 | Frecuencia de 3
medicion: Mensual
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Control de calidad 5
Provee el dato Jefe Administrativo 6
Satisfaccion del cliente 7
Control de calidad 8
Costos de venta 9
Tabla 63. Manual de indicador monto mensual mermas
Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Monto mensual mermas indicador
Tipo de indicador: Proceso / Control 1 Mide el monto mensual en quetzales de mermas
Las mermas principalmente se dan cuando hay
Objetivo 2 atrasos en las entregas de cada pais, al igual que
estratégico: Reduccion de desperdicios errores en empaque.
Frecuencia de 3
50 | medicién: Mensual
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Control de calidad 5
Provee el dato Jefe Administrativo 6
Costos de ventas 7
Programa de capacitaciones 8
9

Errores en empaque

Tabla 64. Manual de indicador monto mensual donaciones

Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Monto mensual donaciones indicador
Tipo de indicador: Proceso / Control 1 Mide el monto mensual en quetzales de donaciones
Las donaciones aumentan cuando no se vendieron
Objetivo 2 los productos después de un dia haber estado en la
Estratégico: Reduccion de desperdicios planta.
Frecuencia de 3
medicién: Mensual
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Control de calidad 5
Provee el dato Jefe Administrativo 6
Costos de ventas 7
Importe de ventas 8
Rotacion de inventarios 9
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Tabla 65. Manual de indicador rotacién de inventario en dias

52

Nombre del # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Rotacion de inventario en dias indicador
1 Rotacién de Inventario = (Costo de Ventas /

Tipo de indicador: Proceso / Control Inventario total )
Objetivo 2
estratégico: Reduccién de desperdicios Costo de ventas = Costos directos de produccién
Frecuencia de 3 Del estado de resultados obtener los costos directos
medicion: Mensual de produccién gue son los costos de ventas
Positivo: Disminuir 4
Encargado: Gerente 5
Provee el dato Jefe Administrativo 6

Total de ingresos 7

Volumen de ventas 8

Tabla 66. Manual de indicador cumplimiento de programas de capacitacion

Nombre del Cumplimiento de programas de # Breve descripcién de cémo obtener el resultado del
indicador: capacitaciones indicador
Pedirle informe al departamento de recursos
1 humanos, la cantidad de colaboradores que
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control recibieron capacitacion en el mes.
Objetivo 2 Seguir el programa de capacitaciones para los
estratégico: Programa de capacitaciones empleados, acorde a sus necesidades.
53
Frecuencia de 3 Mide la cantidad de empleados que estan asistiendo
medicion: Mensual a las capacitaciones programadas
Positivo: Aumentar
Encargado: Jefe Administrativo 5
Provee el dato Recursos Humanos
. 9 7
Satisfaccion del colaborador
Tabla 67. Manual de indicador nota de satisfaccion del colaborador
Nombre del Nota de satisfaccién del # Breve descripcién de cémo obtener el resultado del
indicador: colaborador indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Objetivo 2 Sacar el promedio de todos los resultados a los
estratégico: Satisfaccion del colaborador indicadores de satisfaccion del colaborador.
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
54 Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta seré el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Procesos 7
Clientes 8
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Tabla 68. Manual de indicador conocimiento de mision, vision y objetivos estratégicos

Nombre del Conocimiento de misién, visién y # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: objetivos estratégicos indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccién a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de conocimiento
Objetivo 2 de mision, vision y objetivos sacar el promedio de la
estratégico: Satisfaccion del colaborador serie de preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
55 . .
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8
Tabla 69. Manual de indicador satisfaccion del colaborador puesto de trabajo
Nombre del Satisfaccion del colaborador puesto # Breve descripcion de.cc’)['no obtener el resultado del
indicador: de trabajo indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Objetivo 2 Acorde al segmento de la encuesta de Puesto de
estratégico: Satisfaccion del colaborador trabajo sacar el promedio de la serie de preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
56 Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8

Tabla 70. Manual de indicador satisfaccion del col

aborador relacion superior inmediato

57

Satisfaccion del colaborador

Breve descripcion de como obtener el resultado del

Nombre del RELACION SUPERIOR # e
indicador: INMEDIATO I2fezalar
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de relacion
Objetivo 2 superior inmediato sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8
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Tabla 71. Manual de indicador satisfaccion del colaborador relacion compafieros

58

Tabla 72. Manual de indicador satisfacciéon del co

Nombre del Satisfaccion del colaborador # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: RELACION COMPAREROS indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de relacion
Objetivo 2 compafieros sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8

laborador politicas de compensacién

59

Nombre del Satisfaccion del colaborador # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: POLITICAS DE COMPENSACION indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de politicas de
Objetivo 2 compensacion sacar el promedio de la serie de
Estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8

Tabla 73. Manual de indicador satisfaccion del colaborador ambiente fisico de trabajo

60

Nombre del Satisfaccién del colaborador # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: AMBIENTE FiSICO DE TRABAJO indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de ambiente
Objetivo 2 fisico de trabajo sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta seré el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8
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Tabla 74. Manual de indicador satisfaccion del colaborador relacion interdepartamental

61

Satisfaccion del colaborador

Breve descripcion de como obtener el resultado del

Tabla 75. Manual de indicador satisfaccion del

Nombre del RELACION # indicador
indicador: INTERDEPARTAMENTOS
1 Hacer la encuesta de satisfaccién a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Impulsador colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de relacion
Objetivo 2 interdepartamental sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8

colaborador comunicacioén interna

62

Nombre del Satisfaccion del colaborador # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: Comunicacion INTERNA indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Impulsador colaboradores
Objetivo 2 Acorde al segmento de la encuesta de comunicacion
estratégico: Satisfaccién del colaborador interna sacar el promedio de la serie de preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la

Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6

Utilidad antes de impuestos I

Utilidad Neta 8

Tabla 76. Manual de indicador satisfacciéon del colaborador desarrollo profesional

63

Nombre del Satisfaccion del colaborador # Breve descripcion de cémo obtener el resultado del
indicador: DESARROLLO PROFESIONAL indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Impulsador colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de desarrollo
Objetivo 2 profesional sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del Colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8
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Tabla 77. Manual de indicador satisfaccion del colaborador capacitacion

64

Nombre del Satisfaccion del colaborador # Breve descripcion de como obtener el resultado del
indicador: CAPACITACION indicador
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Impulsador colaboradores
Objetivo 2 Acorde al segmento de la encuesta de capacitacion
estratégico: Satisfaccion del colaborador sacar el promedio de la serie de preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la

Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6

Utilidad antes de impuestos 7

Utilidad Neta 8

Tabla 78. Manual de indicador satisfaccion del colaborador estructura organizacional

65

Satisfaccion del colaborador

Breve descripcion de como obtener el resultado del

Nombre del ESTRUCTURA # o
indicador: ORGANIZACIONAL T3
1 Hacer la encuesta de satisfaccién a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de estructura
Objetivo 2 organizacional sacar el promedio de la serie de
estratégico: Satisfaccion del colaborador preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta sera el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8

Tabla 79. Manual de indicador satisfaccion del colaborador intencién colaborador hacia

el trabajo

66

Satisfaccién del colaborador

Breve descripcion de como obtener el resultado del

Nombre del INTENCION COLABORADOR indicador
indicador: HACIA EL TRABAJO
1 Hacer la encuesta de satisfaccion a los
Tipo de indicador: Recursos Humanos / Control colaboradores
Acorde al segmento de la encuesta de intencion
Objetivo 2 colaborador hacia el trabajo sacar el promedio de la
estratégico: Satisfaccion del colaborador serie de preguntas
Al terminar cada trimestre se debe hacer la
Frecuencia de 3 encuesta, el resultado de la encuesta seré el
medicion: Trimestral resultado para los tres meses que han transcurrido.
Positivo: Aumentar 4
Encargado: Recursos Humanos 5
Provee el dato Recursos Humanos 6
Utilidad antes de impuestos 7
Utilidad Neta 8
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Grafica 1. Importe de ventas

Gréfica 2. Ingresos locales

Importe de ventas 2011

Ingresos locales

Q1200.000 (G200.000
€:250.000
Q1000.000
//\0\. C200.000
Q800.000 W QED.000
—d—FPresupuestado 2011
Q600.000 QUOoN0 —— 1
—A— Presupuestado 2011 —a—Fjecutado 2011
Q400.000 ——— —_— ELLLLL / |
—eo— Ejecutado 2011 o0
Q200000 ——— I —— b B LR
o ; N
Q}#Q# o ’5’&.@:‘ o 15 o
Q0 S
Gréfica 3. Ingresos exportacion Gréfica 4. Ventas Honduras
o Ingresos exportacion 2011 700,000 Ventas Honduras
e 0500.000
700.000 —— —
0500.000 —— ===
AL —d— Presupuestado 2011 T 1 QH00.000 e g~
LilIULLL TT T 0300.000
0.000 1T
oo | —s—Ejecutado 2011 || |o00000 [——— —&—Presupuestado 2011 —
100.000 0L00.000 ——— =—#—Ejecutado 2011 T T
.1 ao

FESPELIES

Sl S B SS

Gréafica 5. Ventas Guatemala

Gréfica 6. Ventas El Salvador

Ventas Guatenala 2011

0300.000

(250 000
200000

N150.000

—d—Presupuestado 2011

M00.000 ———
0s0.000 || —e—Ejecutado 2011

1.1,

ﬂﬂ‘hﬁiﬁnﬁ@ ?m‘* & ﬁaﬂﬁ

Ventas El Salvador

0250.000
0.200.000 —
0150.000
0100.000 " —fg—Presupuestado | | | |
HEEE 7. 1 5 N N N O A
(0=0.000 —s— Fjecutado 2011
ao

Sl o BB




97

Gréfica 12. Utilidad neta

Grafica 13. Porcentaje Utilidad Neta

Grafica 7. Cumplimiento al presupuesto de costos directos de
produccion

Gréafica 8. Cumplimiento al presupuesto de costos sobre
ventas
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Gréfica 18. Ventas Pifia

Gréafica 19. Ventas Zanahoria

260.000
240.000
220.000
200.000
180.000
160.000
140.000
120.000
100.000

Ventas Pifia 2011
€ © & & © © © O &
2 4 2 \S) Q \39 & S
S ¥ TSy Ve &
2

(€

(€

(€

(¢

(¢

(€

260.000

250.000

240.000

230.000

120.000

210.000

Qo

Ventas Zanahoria 2011

—— Presupuestado 2011

—e— Ejecutado 2011

Gréfica 20. Ventas otros

—o— Ejecutado 2011

Gréfica 22. Ventas Elotes

Grafica 23. Ventas Lechuga

—— Presupuestado 2011

—e— Ejecutado 2011

ARy S

—— Presupuestado 2011

®— Ejecutado 2011




100

Gréfica 24. Ventas Rosa de Jamaica Gréfica 25. Degustaciones en supermercados
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Grafica 28. Porcentaje Cuentas por cobrar,
cobrado antes de 30 dias Honduras
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Gréfica 30. Rotacion de Cuentas por PAGAR en dias
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Gréfica 32. Porcentaje de viajes entregados a tiempo

Honduras
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Gréfica 36. Clientes nuevos Honduras

Grafica 37. Porcentaje nota en el cuestionario de
satisfaccion al cliente Guatemala
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Gréfica 38. Porcentaje nota en el cuestionario de
satisfaccion al cliente El Salvador
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Gréfica 42. Retencion de clientes Honduras

Grafica 43. Visitas técnicas de los clientes a la planta y
fincas
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Graéfica 45. Costo promedio por canasta Guatemala

Grafica 46. Costo promedio por canasta El Salvador
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Gréfica 47. Costo promedio por canasta Honduras

Grafica 48. Productos con error en empaque
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Gréfica 49. Monto mensual mermas
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Gréfica 53. Conocimiento de vision, misién y
estrategias

Gréfica 54. Satisfaccion de colaborador relacion superior
inmediato
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Grafica 55. Satisfaccion de colaborador capacitacion

Grafica 56. Satisfaccion de colaborador puesto de trabajo
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Gréafica 59. Satisfaccién de Colaborador relacion

Gréfica 60. Satisfaccién de Colaborador ambiente fisico de

comparieros trabajo
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Gréfica 61. Satisfaccion de Colaborador desarrollo Gréfica 62. Satisfaccion de Colaborador relaciéon
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Gréfica 63. Satisfaccion de Colaborador comunicacion

interna

Grafica 64. Cumplimiento de programa de capacitaciones
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Grafica 65. Intencidn colaborador hacia el trabajo
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Gréfica 66. Indicadores financieros

Gréfica 67. Indicadores clientes
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Grafica 68. Indicadores procesos

Gréfica 69. Indicadores Desarrollo Humano
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F. Encuesta de satisfaccion al cliente

Figura 6. Encuesta de satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente
Nos estamos enfocando en atenderle y servirle mejor con productos de la mas alta calidad.
Con el fin de atenderle mejor, agradeceremos responda las siguientes preguntas acorde al servicio
Y calidad ofrecida por nuestro personal de ventas y nuestros productos.
iGracias por ayudarnos a servirle mejor!
1. ¢Cdémo considera la calidad de nuestro producto?
Excelente Baja

Buena Debe mejorar

2. ¢Como considera los precios de nuestros productos en relacién con la calidad de los productos?
Excelente Debe mejorar
Bueno Malo

Otros (especifique)

3. ¢Conoce nuestro catalogo de productos en su totalidad?
Si No

Me gustaria conocer mas

4. ¢Como considera el servicio al cliente por parte de nuestro Ejecutivo de Ventas?
Bueno Normal
Debe mejorar

Especifique el porque de su evaluacion

5. ¢Como considera el servicio al cliente POST VENTA por parte de nuestros Ejecutivos de Ventas?
Bueno Normal
Debe mejorar

Especifique el porque de su evaluacion

6. ¢ Se encuentra satisfecho con el proceso de entrega de nuestros productos?
Muy satisfecho Pudo ser mejor

Satisfecho Insatisfecho
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Figura 7. Presentacion Tablero de comando
integral

Figura 8. ¢ Qué es un tablero de comando
integral?

Tablero de comando integral

¢.Qué es un tablero de comando integral?

e Meétodo para alinear las
unidades de negocio, de soporte
y colaboradores hacia las
estrategias del negocio, a través
de objetivos e indicadores
medibles y controlables.

e Mejorando procesos claves,
monitoreando los resultados y
toma de decisiones basadas en
informacién estratégica.

Figura 9. Indicadores KPI's

Figura 10. Estadisticas

Indicadores KPI’s

e Medible: Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser
cuantificable en términos ya sea
del grado o frecuencia de la
cantidad.

Entendible: El medidor o
indicador debe ser reconocido
facilmente por todos aquellos
que lo usan.

Controlable: El indicador debe
ser controlable dentro de la
estructura de la organizacion.

Estadisticas
. |

e De cada 10 empresas que
implementan el tablero de
comando integral, Unicamente el
50% logran superar los obstaculos
y obtienen buenos resultados.

e De cada 10 empresas 1 empresa
le da seguimiento y lo utiliza para
estrategia de negocios, debido a
varias barreras internas que
impiden su desempefio.

Figura 11. Principales barreras del tablero de
comando integral

Figura 12. ¢ Qué se necesita para no solo
implementarlo?

Principales barreras del tablero de comando
integral

¢ |
e Datos veraces
Metas bien establecidas

Falta de impulso y energia desde los niveles
ejecutivos

e En la mayoria de los casos la cultura (gran
resistencia al cambio)

e No establecer parametros claros de progreso

¢ Qué se necesita para no solo
implementarlo?

e Reuniones de revision de estrategia
- Promover la mejora continua.

- ldentificar y resolver problemas
operacionales.
- Equipo gerencial: Inter-funcional; unidades de
impacto.
- Discutir y resolver problemas con impacto
estratégico.
e Activar y/o ajustar la estrategia segun los resultados
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Figura 13. Niveles de tablero de comando

Figura 14. Empresa comercializadora de
alimentos agricolas

Niveles de tablero de comando

Estrategia

Tactica

Operativa

Empresa comercializadora de alimentos
agricolas

e Muchas gracias por su atencion
e Tiempo para preguntas




