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RESUMEN EJECUTIVO
 Cervecería Andina S.A es una empresa constituida en el Ecuador desde 1971.
 Durante todos estos años se ha caracterizado por mantener productos de calidad
 en el mercado y por ser una de las empresas ecuatorianas más rentables y
 exitosas. En este año la empresa se fusionó a SABMiller, uno de los grupos
 cerveceros más grandes del mundo; este grupo impulsa a la implantación de
 nuevas herramientas administrativas y un continuo avance tecnológico.
 Respondiendo a la mejora continua de la empresa, se diseñó un Cuadro de
 Mando Integral para el área de embotellado el cual es un plan piloto
 posteriormente aplicable a toda la organización.
 El objetivo de este estudio es la generación de indicadores financieros y no
 financieros que señalen oportunamente las desviaciones en los procesos.
 El CMI es una herramienta administrativa que se adapta fácilmente a cualquier
 organización e indica la consecución de la estrategia a corto y largo plazo
 mediante el uso de indicadores, ya que vincula las perspectivas fundamentales
 de un sistema: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.
 Para el diseño del CMI es necesaria la generación de elementos estratégicos que
 muestren la meta a alcanzar, seguidamente se establece los puntos claves de
 control denominados factores críticos de éxito, estos deben ser medidos por que
 generan variabilidad en el área. Para controlar el comportamiento de estos
 factores se crean indicadores.
 Para una mejor comprensión de los indicadores se puede adaptar herramientas
 estadísticas de control que permitan un análisis profundo del desarrollo de cada
 perspectiva.

Page 9
                        

EXECUTIVE SUMMARY
 Cervecería Andina S.A is a company established in Ecuador in 1971. During
 every year it has been characterized to maintain products good quality products in
 the local market and is one of the most profitable and successful Ecuadorian
 companies. During this year the company joins to SABMiller as a partner, one of
 the biggest brewers groups of the world; this group promotes the installation of
 new administrative tools and the continuous technological advance.
 Responding to the continuous improvement of the company, we designed a
 Balanced Scorecard for the bottling area which is a later applicable to the whole
 organization plan steer.
 The objective of this study is the generation of financial and not financial indicators
 which shows appropriately the deviations of the system processes.
 The BSC is a strategic tool that adapts easily to any organization and it shows the
 attainment to develop the short and long term strategy and perform the use of
 indicators, because it links the main perspectives of a system: financial,
 costumers, internal processes and learning.
 To design the BSC is necessary the generation of strategic elements that show
 the goal to be reach, subsequently is necessary to establish key points of control
 denominated critical factors of success, these should be measured because they t
 generate variability in the area. To control the behaviour of these factors we
 created those indicators.
 For a better understanding of them you can adapt statistical control tools which
 allow a deep analysis of the development of each perspective.
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1
 CAPÍTULO 1. GENERALIDADES
 1.1 INTRODUCCIÓN
 Este estudio se realizará en el área de embotellado de la empresa CERVECERÍA
 ANDINA S.A que es una industria dedicada a la elaboración de cerveza.
 El área de embotellado continuamente realiza procesos de modernización, y con
 la aplicación del Cuadro de Mando Integral se detectarán las variables críticas de
 éxito, para posteriormente operarlas y gerenciarlas.
 El Cuadro de Mando Integral (BSC) nace como respuesta a las falencias de los
 sistemas de gestión. En las dos últimas décadas del siglo veinte se han visto
 varios cambios en los sistemas de gestión desde los basados únicamente en los
 aspectos financieros de una empresa, y los que para compensar esta deficiencia
 se cimentaron en otros aspectos importantes de la organización como son la
 calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar de modo integral el
 funcionamiento de una empresa y las causas de los resultados obtenidos.
 El desarrollo de esta herramienta tiene como objetivo fundamental romper el
 modelo tradicional del manejo de un sistema, encontrando el camino que permita
 tener a la empresa a través de sus procesos un comportamiento eficiente y eficaz,
 analizando conjuntamente los indicadores de resultados con los indicadores de
 progreso. Esto se hace con la ayuda de un esquema de indicadores de causa-
 efecto.
 La metodología que utiliza el BSC proporciona el equipo de instrumentos
 necesarios para conducirse hacia el éxito competitivo ya que traduce la estrategia
 y la visión en un extenso grupo de medidas de acción que proveen la estructura
 necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica.
 Para llevar a cabo este proceso es necesario el esfuerzo conjunto de todos los
 recursos de la organización, entendiendo que es un sistema integrado.
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2
 En conclusión, el Tablero de Control constituye no solo un instrumento de
 seguimiento de la estrategia, sino que además se trata de un instrumento
 generador de estrategias.
 1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
 Cervecería Andina S.A, es una empresa constituida legalmente en el Ecuador, y
 su actividad es la producción y comercialización de cerveza.
 La medición del rendimiento es un reto para toda organización; los sistemas de
 indicadores han sido reconocidos en la última década como un instrumento útil
 para la gestión estratégica de las organizaciones.
 Durante mucho tiempo los modelos de medición del rendimiento se han venido
 centrando únicamente en los resultados financieros. Pocos académicos y
 profesionales cuestionaban estas medidas de carácter exclusivamente financiero,
 hasta que la fuerza competitiva de las empresas americanas declinó a principios
 de los 80. Las nuevas circunstancias obligaban, como afirma Kaplan, “a pasar del
 énfasis en el corto plazo de las medidas financieras al del largo plazo con las no
 financieras”.1
 El problema a resolverse es la carencia de un sistema de gestión que
 complemente los indicadores financieros tradicionalmente utilizados, con los no
 financieros, para valorar el desempeño del área.
 Actualmente esta área se encuentra en un proceso de modernización, por lo cuál
 es indispensable el diseño de un Sistema de Gestión Estratégico capaz de medir
 y evaluar los resultados futuros que esta conlleva. Para desarrollar un sistema
 que responda de forma oportuna a los cambios del ambiente se plantean las
 siguientes actividades:
 1 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 21
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 • Diagnóstico de la situación actual.
 • Determinación de objetivos estratégicos, factores críticos e indicadores
 para las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
 • Control de variables críticas del éxito.
 1.2.1 FORMULACIÓN Y SISTEMATIZACIÓN DEL PROBLEMA
 a. Formulación del Problema
 ¿Será posible convertir la estrategia en acción y en resultados tangibles a corto y
 largo plazo al aplicar el Cuadro de Mando Integral?
 b. Sistematización del Problema
 • ¿Es posible alinear los objetivos de área de embotellado con las
 estrategias de la empresa?
 • ¿El posible diagnosticar la relación que existe entre los diferentes
 objetivos?
 • ¿Cómo se logrará establecer indicadores para evaluar los objetivos?
 1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN
 1.3.1 OBJETIVO GENERAL
 Diseñar un sistema de control estratégico y táctico para el área de embotellado,
 utilizando el concepto del Cuadro de Mando Integral.
 1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS
 • Realizar un diagnóstico del área de embotellado.
 • Determinar las relaciones causa-efecto de las variables críticas del área
 de embotellado.
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4
 • Establecer indicadores financieros y no financieros, capaces de
 controlar el desempeño a corto y largo plazo.
 1.4 JUSTIFICACIÓN DEL PROYECTO
 1.4.1 JUSTIFICACIÓN TEÓRICA
 El Cuado de Mando Integral (CMI) es adaptable a este y cualquier otro proyecto
 en el que se deseen aplicar conceptos de mejoramiento continuo, calidad total,
 teoría de las restricciones, liderazgo, inteligencia emocional, integración cultural,
 gerencia estratégica de recurso humano e intelectual, entre otras
 El Tablero de Mando permite la actuación de la organización desde cuatro
 perspectivas equilibradas optimizando recursos al trabajar en forma proactiva.
 Al utilizar el CMI, el área puede vigilar y ajustar la puesta en práctica de sus
 estrategias y, si fuera preciso, hacer cambios elementales en su propia estrategia.
 El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir el CMI introduce sistemas
 de pensamiento dinámico, permite que los individuos comprendan la manera en
 que encajan las piezas, la forma en que su papel influye en los demás y en toda
 el área.
 Esta herramienta administrativa permite además identificar los mecanismos y
 proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados.
 1.4.2 JUSTIFICACIÓN PRÁCTICA
 El área de embotellado requiere una herramienta administrativa que minimice el
 desgaste diario operacional y maximice el desempeño individual y colectivo
 generando una actitud proactiva que le permita anticiparse a los retos del entorno.
 Con la apropiada estructuración de las cuatro perspectivas del Tablero de Mando,
 se logrará cumplir la estrategia integral, adicionalmente se logrará medir el
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 progreso actual y suministrar la dirección futura del área, permitiendo convertir la
 visión en acción.
 1.5 MARCO CONCEPTUAL
 Administración Estratégica: Se ocupa de los aspectos dentro del proceso
 administrativo que se involucran con asegurar la viabilidad organizacional, y que
 los recursos de la entidad, se adecuen al entorno de tal manera que se permita la
 eficiente realización de los objetivos corporativos, utilizando cursos de acción con
 un riesgo aceptable.
 Cuadro de Mando Integral: Sistema dinámico de gestión que parte de la
 estrategia y los temas estratégicos balanceando los objetivos organizacionales
 bajo políticas de calidad y mejoramiento continúo.
 Cuello de Botella: Es un recurso que no tiene suficiente capacidad disponible
 para satisfacer estrictamente a la demanda.
 Datos ATP: Adenosina trifosfato; esto se encuentra en la mayor parte de los
 residuos de alimentos y en todas células de bacterias, hongos y levaduras.
 Efectividad: Realizar bien una actividad dentro de lo establecido en tiempo,
 calidad y cantidad. (Eficiencia + Eficacia = Efectividad)
 Eficacia: Característica del proceso que nos permite comparar el resultado real
 obtenido frente al resultado planificado; la eficacia está directamente relacionada
 con la calidad del proceso.
 Eficiencia: Racionalización en la utilización de recursos.
 Eficiencia Mecánica: Porcentaje de eficiencia en la maquinaria.
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 Eficiencia Volumétrica: Cantidad de cerveza llenada frente a la cantidad de
 cerveza enviada medida en porcentaje.
 Estrategia: es la formulación básica de una misión, una visión, propósitos y
 objetivos. Políticas y programas para llevarlas a cabo y de los métodos para
 asegurarnos que la implementación cumpla con los fines propuestos.
 Indicador: Expresión cuantitativa del comportamiento de las variables o de los
 atributos de un producto en un proceso de la organización.
 Indicador de Gestión: Es un porcentaje, razón, equivalencia o número que
 resume y evalúa el desempeño total o parcial de un proceso o actividad, en un
 momento o periodo específico en el tiempo, con base en unos indicadores
 previamente agrupados y ponderados por factores estratégicos y con el propósito
 de alertar a la institución sobre la necesidad inminente de mejorar.
 IQM’S: Pruebas de calidad
 KPI’S: Eficiencias de planta
 Lubricadena: Lubricante utilizado en los transportadores de botellas con el
 objetivo de que las botellas se deslicen.
 Merma: Cantidad de botellas que no cumplen con el volumen de llenado.
 Perspectiva Financiera: Estrategia de crecimiento, rentabilidad y riesgo vista
 desde la perspectiva del accionista.
 Perspectiva del Cliente: Estrategia para crear valor y diferenciación tomando en
 cuenta al cliente
 Perspectiva del Proceso Interno: Son las prioridades estratégicas de los
 distintos procesos del negocio que crean satisfacción para el cliente y los
 accionistas.
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 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Son las prioridades para crear un
 clima que soporte el cambio, la innovación y el crecimiento organizacional
 PTAR: Planta de tratamiento de aguas residuales.
 Planeación Estratégica: Proceso en el cual la organización determina y
 mantiene las relaciones de la propia organización con su entorno, por medio de
 determinación de objetivos y el esfuerzo sistemático de generar una relación
 deseable para el futuro, asignando los recursos necesarios para este fin.
 RCM: Siglas en inglés de Mantenimiento Centrado en Confiabilidad; es un
 sistema que determina cuando se debe realizar el mantenimiento preventivo,
 evitando de esta manera la continuidad del mantenimiento correctivo.
 Restricción: Es cualquier cosa que limita un sistema de alcanzar un mayor
 desempeño en relación con su meta.
 Rotura: Botellas que explotan por diferentes variables, tales como: presión,
 tempera de vapor o temperatura de agua.
 Sistema: Es una red de componentes interdependientes, que trabajan juntos para
 lograr la meta del sistema.
 Soda Cáustica: Solución de hidróxido de sodio que se utiliza para la limpieza de
 botellas y cajas dentro del proceso productivo.
 1.6 HIPÓTESIS
 • Al fusionar las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se
 identificarán indicadores que son de gran importancia para el área de
 embotellado.
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 • Al diseñar o rediseñar algunos indicadores, se plantearán alternativas
 para mejorar el rendimiento del área de embotellado.
 1.7 ASPECTOS METODOLÓGICOS
 La investigación se realizará mediante un trabajo de campo con un seguimiento a
 variables y parámetros de control en al área de embotellado de la empresa
 Cervecería Andina S.A en Cumbayá.
 Se estudiarán los procesos relacionados con la parte financiera, capital humano, y
 procedimientos internos para determinar y analizar variables críticas que serán
 controladas o rectificadas.
 Los datos serán analizados por medio de herramientas de calidad para generar
 un sistema integrado que permita tomar acciones preventivas e inmediatas antes
 de que los problemas asciendan a niveles irreversibles o muy costosos.
 Se utilizará información de libros relacionados al Cuadro de Mando Integral, los
 que proporcionarán una guía para la creación del Tablero de Mando en el área de
 estudio. Conjuntamente se utilizará el Internet como refuerzo para obtener
 información actualizada para el cumplimiento del proyecto.
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 CAPÍTULO 2. INTRODUCCIÓN TEÓRICA AL CUADRO
 DE MANDO INTEGRAL (BSC).
 2.1 GENERALIDADES DEL BSC.
 2.1.1 EVOLUCIÓN DE LOS SISTEMAS DE CONTROL.
 Las dos últimas décadas del siglo veinte fueron el paso de la era industrial (1850-
 1975) a la era de la información.
 En la era industrial las empresas tenían éxito gracias a las economías de escala;
 la tecnología era importante y quien tenía éxito era quien encajaba eficientemente
 la tecnología en la producción en masa.
 “Durante esta era se desarrollaron los sistemas de control financiero pero se
 volvieron obsoletos al entorpecer la capacidad y la habilidad de las
 organizaciones para crear un futuro valor económico” 2 esto se tornó mas evidente
 con el aparecimiento de la era de la información, la cual exige la habilidad de una
 empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles (satisfacción
 del cliente interno y externo, innovación, flexibilidad, productividad, etc).
 Las organizaciones de la era de la información están construidas sobre algunos
 criterios de funcionamiento como:
 Funciones cruzadas: En la era industrial la ventaja competitiva era la
 especialización en capacidades funcionales pero el máximo crecimiento de la
 especialización creó ineficiencia y aislamiento entre los distintos departamentos
 de la empresa.
 La era de la información utiliza los beneficios de la especialización con la
 funcionalidad de la velocidad, eficiencia y calidad de procesos integrados.
 2 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 7
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 Innovación: Los ciclos de vida de los productos cada vez se hacen más cortos
 por la evolución de la tecnología, el crear ventajas competitivas al desarrollar un
 producto no garantiza su éxito y vida en el mercado, es necesario anticiparse
 oportunamente a las necesidades futuras de los clientes, inventando productos y
 generando servicios únicos que satisfagan sus expectativas utilizando
 rápidamente las nuevas tecnologías con eficientes procesos de funcionamiento.
 Empleados de nivel: En los años de la era industrial se mantenían marcadas
 diferencias entre los grupos de colaboradores de la organización. Por un lado se
 encontraban los ingenieros y gerentes los cuales diseñaban productos y
 procesos, gestionaban a los clientes y controlaban las operaciones diarias, es
 decir realizaban actividades analíticas. El segundo grupo era la fuera laboral la
 cual se la utilizaba únicamente para la producción sin tomar en cuenta sus
 habilidades mentales.
 En la actualidad se realizan más funciones analíticas y gracias a la
 automatización de los procesos los empleados están obligados a aportar su
 conocimiento para el crecimiento de la organización y no solo su capacidad
 física.
 “Las máquinas están diseñadas para que funcionen de forma automática. El
 trabajo de la gente es pensar, solucionar problemas, asegurar la calidad, y no
 limitarse a contemplar cómo las piezas van pasando ante ellos.” 3
 Las organizaciones en su carrera por alcanzar una ventaja competitiva han
 generado varias herramientas de mejora como: gestión de calidad total, reducción
 de costos, diseño de organizaciones orientadas al cliente, etc. Pero algunos de
 estos sistemas no han tenido éxito ya que no se encuentran vinculados con la
 estrategia de la organización, ni a la consecución de resultados financieros y
 económicos concretos.
 3 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 18
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 Desde principios de siglo las empresas han intentado integrar sus medidas
 operativas con indicaciones de resultados no financieros. Pero solo en los últimos
 años es cuando se ha asumido la insuficiencia de las medidas o indicadores
 financieros como consecuencia de la observación de que existen múltiples
 variables cuya evaluación y seguimiento es de vital importancia para el éxito de la
 empresa y que, sin embargo, no son susceptibles de valoración económica.
 Es por esta necesidad que “David Norton , Director General de Nolan Norton,
 quien actuó como líder del estudio y Robert Kaplan como asesor académico junto
 con una docena de empresas fabricantes y de servicios, de la industria pesada y
 de la alta tecnología se reunieron bimestralmente en el año 90 para desarrollar un
 nuevo modelo de medición”. 4
 El Cuadro de Mando Integral fue desarrollado inicialmente por Kaplan y Norton
 entre 1992 y 1993 como un sistema de medición del rendimiento que contenía
 tanto medidas financieras como no financieras, plasmándose en un instrumento
 de gestión de las propuestas lanzadas casi una década antes por Kaplan. Su
 Balanced Scorecard pretende ser algo más que una simple herramienta de control
 de gestión habitual, sirviendo como un instrumento de comunicación de la
 estrategia hacia todos los niveles de la organización.
 Una de las ideas principales en los escritos iniciales fue enlazar las medidas del
 BSC con la estrategia organizacional. En la actualidad los escritos fortifican su
 desarrollo desde una métrica del rendimiento hacia un sistema de gestión
 estratégica.
 2.1.2 ¿QUÉ ES EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL?
 El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que complementa indicadores
 de medición de los resultados de la actuación con indicadores financieros y no
 financieros de los factores claves que influirán en los resultados futuros, derivados
 4 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 7
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 de la visión y estrategia corporativa. Además enfatiza la conversión de la visión y
 estrategia en objetivos e indicadores estratégicos.
 El Cuadro de Mando Integral expande los objetivos de la empresa más allá de
 indicadores financieros. Mide la forma en que las unidades de negocio crean valor
 para los clientes presentes y futuros, y el como potenciar las capacidades
 internas, inversión en personal y sistemas para el mejoramiento.
 El concepto de Balanced Scorecard (BSC) se basa en la configuración de un
 Mapa Estratégico gobernado por la relación causa - efecto donde cada
 perspectiva debe funcionar en forma integrada.
 “El BSC resuelve una deficiencia en los sistemas de gestión tradicionales: su
 incapacidad para vincular la estrategia a largo plazo de la empresa con sus
 acciones a corto plazo. La principal ventaja del BSC frente a los cuadros de
 mando tradicionales radica precisamente en la consistencia interna que se
 consigue entre objetivos estratégicos e indicadores.” 5
 El Cuadro de Mando proporciona una metodología de aprendizaje continuo dentro
 de la organización, ya que estudia la empresa como un sistema integrado. De
 esta manera minimiza la sobrecarga de información al limitar el número de
 medidas utilizadas basándose en los factores críticos de éxito de las siguientes
 perspectivas:
 • Perspectiva Financiera
 • Perspectiva del Cliente
 • Perspectiva de los Procesos Internos
 • Perspectiva del Aprendizaje y el Crecimiento.
 Cabe mencionar que las perspectivas pueden diferir de acuerdo a la realidad de la
 empresa en la que se implemente el BSC, serán descritas en el punto 2.2.2.
 5 KAPLAN Robert, NORTON David. Cómo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 75
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 2.2 MODELO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.
 2.2.1 LA MÉTRICA
 La manera más eficaz de mejorar los resultados globales de la organización es
 midiendo y controlando las cosas, por lo tanto se debe buscar e identificar
 factores que nos permitan medir el rendimiento y desempeño de cada uno de las
 área clave de la empresa. Estos factores se denominan indicadores de medida
 de desempeño “IM”6.
 2.2.1.1 Indicadores
 INDICADOR
 Es un porcentaje, razón, equivalencia o número que resume y evalúa el
 desempeño parcial o total de un proceso o actividad, en un momento o período
 específico en el tiempo7.
 TIPOS DE INDICADORES
 Los IM son los que permiten que los objetivos sean medibles, hasta el punto de
 que, si no se encuentra un IM no se podrá generar un objetivo, porque éste no se
 podrá medir. Existen tres tipos de indicadores8:
 Preindicadores
 Son aquellos que se identifican en forma preactiva, es decir, antes de que ocurran
 los hechos. Por ejemplo: tendencias económicas, año de elecciones, etc.
 6 SALGUEIRO Amado. Indicadores de Gestión y Cuadro de Mando. Madrid, Ediciones Diaz de Santos,S.A., 2001 Pág. 7 7 SALGUEIRO Amado. Indicadores de Gestión y Cuadro de Mando. Madrid, Ediciones Diaz de Santos,S.A., 2001 Pág. 2 8 SALGUEIRO Amado. Indicadores de Gestión y Cuadro de Mando. Madrid, Ediciones Diaz de Santos,S.A., 2001 Pág. 7
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 Indicadores concurrentes
 Se establecen también por adelantado, pero evolucionan mientras una acción
 ocurre. Por ejemplo: Ventas en unidad de tiempo, producción diaria, etc.
 Indicadores terminales
 Se establecen después de terminadas las actividades. Por ejemplo: número de
 ascensos, fecha de finalización de un proyecto, etc.
 Por lo general los únicos indicadores que se utilizan en la práctica son los
 concurrentes, pero es obvio que los más importantes para analizar la situación de
 la empresa son los preindicadores.
 RATIOS
 A toda organización le gustaría conocer la “situación real” de un departamento o
 de la empresa en conjunto, pero en ocasiones no resulta demasiado fácil. Para
 ello existen los ratios, que son los resultados de la comparación de dos cifras
 relevantes9.
 Pocas cifras tienen sentido si se las considera aisladamente, por lo que hay que
 compararlas con otras para que adquieran significado. Por ejemplo, si dos
 empresas producen 20000 unidades de x producto, ¿nos dice algo este dato
 individualmente? Claro que no; pero, si lo relacionamos con otra variable, la
 capacidad utilizada, por ejemplo, el dato adquiere sentido real. Si la primera
 empresa produjo 20000 unidades utilizando el 90% de su capacidad instalada,
 será más productiva que la segunda, si ésta lo hizo utilizando un 50% de su
 capacidad instalada. El ratio en este caso, es “unidades producidas/ capacidad
 instalada”
 9 SALGUEIRO Amado. Indicadores de Gestión y Cuadro de Mando. Madrid, Ediciones Diaz de Santos,S.A., 2001 Pág. 17
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 Los ratios son unos excelentes IM, a continuación se exponen sus beneficios:
 • Nos permiten dar un seguimiento y control del comportamiento de
 cualquier área de la empresa.
 • Nos ayudan a la toma de decisiones oportunas.
 • Nos ayudan a planificar a corto y mediano plazo, pues son los ratios los
 que permiten que la meta de la organización sea medible y cuantificable.
 2.2.2 LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL BSC.
 Fuente : KAPLAN, R. y NORTON, D. Cuadro de mando Integral, Barcelona, Ediciones gestión 2000, 1997. Pág.22
 FINANZAS ¿Cómo deberíamos aparecer ante nuestros accionistas, para tener éxito financiero?
 Visión
 y Estrategia
 FORMACIÓN Y CRECIMIENTO ¿Cómo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar, para conseguir alcanzar nuestra visión?
 CLIENTES ¿Cómo deberíamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra visión?
 PROCESOS INTERNOS ¿En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes?
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 2.2.2.1 Perspectiva financiera.
 La perspectiva financiera sirve de enfoque para los objetivos e indicadores en
 todas las demás perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas
 seleccionadas debería formar parte de un eslabón causa – efecto, que culmina en
 la mejora de la actuación financiera10.
 Cabe recalcar que los objetivos financieros pueden discrepar en forma relevante
 dependiendo de la fase del ciclo de vida en que se encuentre la organización, a
 continuación se describen los objetivos financieros de acuerdo a las fases del
 ciclo de vida.11
 El objetivo general para las empresas que se encuentren en fase de crecimiento
 será obtener una participación de ventas en los mercados y grupos de clientes.
 En la fase de sostenimiento los objetivos financieros estarán relacionados con la
 rentabilidad. Este objetivo puede alcanzarse por medio de la utilización de
 medidas relacionadas con ingresos contables como el margen bruto, capital
 invertido en la unidad de negocio, rendimiento sobre las inversiones.
 En la fase de madurez el objetivo es crear cash flow antes de la depreciación y
 reducir las necesidades de circulante, incrementar al máximo el dinero que puede
 reembolsarse a la empresa procedente de todas las inversiones realizadas en el
 pasado.
 Además del análisis del ciclo de vida, hay que prestar atención a los cambios
 repentinos de tecnología y mercado que pueden generar que un producto o
 servicio en fase de maduración sea transformado en uno con un alto potencial de
 crecimiento. Este tipo de transformaciones cambia totalmente los objetivos
 financieros de la organización, es por esto que los objetivos deben ser revisados
 10 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 59. 11 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 60.
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 periódicamente, por lo menos una vez al año, a fin de reafirmar o cambiar la
 estrategia financiera de la unidad de negocio.
 Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow
 realzan la mejora en los rendimientos de la inversión, pero estos deben estar
 equilibrados con el control de riesgo, razón por la cual debe ser considerado como
 un objetivo adicional dentro de la perspectiva financiera.
 Los requerimientos de financiación y liquidez derivados de la política de
 inversiones de la empresa inciden directamente en el análisis y control
 financieros. Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel doble:
 definen la actuación financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los
 objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas del Cuadro de
 Mando.
 Para alinear los objetivos estratégicos a la perspectiva financiera es necesario
 realizar un análisis de los costos para mejorar la productividad.
 Según Kaplan y Norton en su libro: El Cuadro de Mando Integral “El alcanzar unos
 niveles de costes competitivos, mejorar los márgenes de explotación y controlar
 los niveles de gastos directos y de apoyo, contribuirá a conseguir mayores ratios
 de rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones”.
 Para que la medición de costes ayude a la mejora de la productividad es
 necesario que el sistema de cálculo de costes este orientado hacia el proceso y
 basado en la actividad.
 El costo es un aspecto muy importante dentro del proceso ya que proporciona
 impresionantes percepciones acerca de los problemas e ineficacias del proceso.
 Es aceptable la utilización de costos aproximados ya que la obtención de costos
 exactos podría requerir una enorme cantidad de trabajo. Para la determinación de
 costos se puede analizar el comportamiento de los siguientes aspectos12:
 12 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 144
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 Materias primas: Son los principales recursos de la producción. El costo de
 materias primas puede dividirse en materias primas directas e indirectas.
 • Materiales Directos: Constituyen el primer elemento de los costos de
 producción, estos son los materiales que realmente entran en el producto
 que se está fabricando.
 • Materiales Indirectos: Son todos aquellos materiales usados en la
 producción que no entran dentro de los materiales directos, estos se
 incluyen como parte de los costos indirectos de fabricación.
 Mano de obra: Es el esfuerzo físico o mental empleado en la fabricación de un
 producto, la empresa debe decidir en relación con su fuerza laboral: ¿qué parte
 de ésta corresponde a producción, qué parte a administración y qué parte a
 ventas?, para luego catalogarlos como mano de obra directa o indirecta.
 • Mano de obra directa: es aquella directamente involucrada en la
 fabricación de un producto terminado.
 • Mano de obra indirecta: es aquella involucrada en la fabricación de un
 producto que no se considera mano de obra directa. La mano de obra
 indirecta se incluye como parte de los costos indirectos de fabricación. El
 trabajo de un supervisor de planta es un ejemplo de mano de obra
 indirecta.
 Mantenimiento: Los costos de mantenimiento son muy difíciles de estimar con
 anticipación. La evidencia de los sistemas existentes muestra que los costos de
 mantenimiento son lo más cuantioso del desarrollo y uso del sistema.
 El Análisis de la información procesada de mantenimiento proviene de las
 órdenes de trabajo, salida de materiales de almacenes, registros de fallas y
 paradas de equipos y del historial de los equipos. El análisis de la información
 procesada permite detectar los tiempos de parada por mantenimiento.
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 Consecuencias económicas por la ineficiencia del ma ntenimiento
 • Destrucción de instalaciones y equipos
 • Perdidas de capacidad.
 • Interrupciones en el proceso de producción con su costo económico.
 • Desgastes de la maquinaria.
 • Pago de salario por mano de obra inactiva.
 • Costos de capital por equipos improductivos.
 2.2.2.2 Perspectiva de clientes
 Esta perspectiva analiza los segmentos de clientes y mercados donde se van a
 comercializar los productos (a donde van a llegar), repercutiendo en la
 determinación de las cifras de producción y sus correlativos ingresos. 13
 Las preferencias de los clientes en relación con las variables de precios, calidad,
 funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones o utilidad han de ser definidas dentro
 de los objetivos propios de las estrategias de mercado.
 PROPUESTAS DE VALOR PARA LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE
 Sin duda el componente de servicio al cliente asume un papel cada vez más
 importante, es el que marca la diferencia competitiva. Las empresas que
 incorporan un servicio excelente como elemento diferencial disfrutan de una
 ventaja competitiva muy importante.
 A continuación se detallan propuestas de valor para el cliente14:
 Atributos del producto y servicio: Comprende la funcionalidad de los productos o
 información, su calidad e importancia.
 13 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 77. 14 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 86.
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 Relación con los clientes: Involucra la entrega del producto o información al
 cliente al igual que la capacidad de respuesta y retroalimentación.
 Este elemento tiene que ver con el tiempo, ya que el ser capaz de responder de
 manera rápida y veraz a la solicitud del cliente, es con frecuencia la destreza para
 mantenerlo satisfecho.
 Otro elemento clave para la relación con los clientes es tener colaboradores
 proactivos que identifiquen las necesidades de los clientes y las satisfagan
 eficientemente.
 Imagen y prestigio: Es uno de los aspectos más importantes para atraer al cliente.
 La calidad juega un papel importante en esta propuesta ya que al entregar
 productos o información sin defectos, el sistema genera confianza en el cliente.
 2.2.2.3 Perspectiva de procesos
 Para la perspectiva del proceso interno, se debe identificar los procesos más
 críticos, es decir, pretende explicitar las variables internas consideradas como
 críticas ya que éstas ayudan a la consecución de los objetivos financieros y de
 clientes.15
 Es necesario definir ciertos conceptos que ayuden a la fácil comprensión de esta
 perspectiva, a continuación se los detalla:
 PROCESO
 “Es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue
 valor a éste y suministre un producto, servicio y/o información a un cliente interno
 externo. Los procesos utilizan los recursos de una organización para suministrar
 resultados definitivos” 16
 15 KAPLAN Robert, NORTON David. Cuadro de Mando Integral, Barcelona, Ediciones Gestión 2000, S.A., 1997 Pág. 105 16 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 9
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 Según el Dr. H. J. Harrington en su libro Mejoramiento de los procesos de la
 empresa, existen dos tipos de procesos:
 PROCESO DE GESTIÓN: Son todos los procesos de servicios y los que
 respaldan a los de producción (por ejemplo, pedidos, procesos de cambio o
 mejora en ingeniería, de nómina, diseño del proceso de manufactura. El
 desarrollo de estas actividades toma el nombre de flujo de información.
 PROCESO PRODUCTIVO: Es un sistema que toma materia prima y la transforma
 mediante una serie de actividades u operaciones en producto final. El desarrollo
 de estas actividades toma el nombre de flujo de bienes.
 Para garantizar el buen funcionamiento del proceso, es necesario realizar un
 mantenimiento preventivo, predictivo y correctivo en el momento que el proceso lo
 requiera.
 Mantenimiento preventivo: Se lo realiza para reducir las posibles fallas de acuerdo
 a un programa establecido dependiendo del tiempo de trabajo, u otro factor.
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 2.1
 INSUMOS
 PROCESO DE TRANSFORMACIÓN
 − Preventivo
 − Correctivo
 − Predictivo
 − Personas
 − Capital
 − Materia Prima
 − Capital
 − Datos
 SALIDA
 − Bien
 − Servicio
 RETROALIMENTACIÓN
 MANTENIMIENTO
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 Mantenimiento predictivo: Es el mantenimiento que se realiza de acuerdo a la
 información obtenida de un aparato de control permanente.
 Mantenimiento correctivo: Está dirigido a los resultados negativos obtenidos
 durante el proceso, su objetivo es reducir al mínimo el tiempo de paro de
 producción.
 La perspectiva del proceso interno permite identificar los procesos críticos
 internos en donde se debe ser excelente, entregando propuestas de valor que
 mantendrán satisfechos a los clientes y accionistas.
 La selección de un proceso para trabajar en él es un paso muy importante ya que
 puede desecharse gran cantidad de esfuerzo y el programa puede fracasar por
 falta de interés y retribución si se seleccionan los procesos errados. Los procesos
 seleccionados deben ser aquellos con los cuales los accionistas y clientes no
 estén satisfechos. Normalmente uno o más de los siguientes síntomas será la
 razón para seleccionar un proceso: 17
 • Problemas o quejas de clientes externos o internos.
 • Problemas o quejas de accionistas.
 • Procesos de alto costo.
 • Procesos del ciclo prolongados.
 La selección de estos procesos críticos es una de las responsabilidades más
 importantes, existen cinco aspectos que deben tenerse en cuenta al seleccionar el
 proceso:18
 • Impacto en el cliente: ¿Cuán importante es el cliente?
 • Índice de cambio: ¿Puede ser arreglado?
 • Condición de rendimiento: ¿Cuán deteriorado se encuentra?
 • Impacto sobre la empresa: ¿Qué importancia tiene para la empresa?
 • Impacto sobre el trabajo: ¿Cuáles son los recursos disponibles?
 17 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 41 18 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 41
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 Para determinar si los procesos han sido escogidos correctamente, existen tres
 maneras principales de medición: 19
 Efectividad: El grado hasta el cuál los outputs del proceso o subproceso
 satisfacerán las necesidades y expectativas de sus clientes. Efectividad es tener
 el output apropiado, en el momento apropiado y al precio apropiado. Una manera
 de identificar la falta de efectividad es cuando existe:
 • Productos inaceptables.
 • Quejas de los clientes.
 • Altos costos de garantía.
 • Disminución de la participación de mercado.
 • Acumulación de trabajo.
 • Repetición del trabajo terminado.
 • Rechazo del output.
 • Output incompleto.
 Eficiencia: El punto hasta el cuál los recursos se minimizan y se eliminan los
 desperdicios, la eficiencia es el output por unidad de input.
 Para establecer si el proceso es eficiente es necesario analizar:
 • Tiempo de ciclo por unidad.
 • Recursos por unidad de output.
 • Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso.
 • Costo de mala calidad por unidad de input.
 • Tiempo de espera por unidad o transacción.
 Los procesos críticos de la empresa deben seguir la norma empírica que dice el
 tiempo es dinero. Sin duda, el tiempo del proceso consume valiosos recursos. Los
 19 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 82
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 tiempos de ciclos prolongados dificultan la entrega del producto a nuestros
 clientes e incrementan los costos.
 La reducción del tiempo total del ciclo libera recursos, reduce costos y mejora la
 calidad del output. Esto se logra centrando la atención en las actividades que
 tienen ciclos de tiempos real prolongados y en aquellas que hacen lento el
 proceso; se debe observar el proceso para determinar por qué no se cumplen los
 programas, reestablecer prioridades para eliminar esas fallas y buscar luego la
 manera de reducir el tiempo total del ciclo.20
 El costo de un proceso, como el tiempo del ciclo, proporciona información
 relevante acerca de los problemas y las ineficiencias del proceso.
 El costo de la mala calidad es otro factor fundamental a tomarse en cuenta al
 estudiar la perspectiva de procesos internos ya que esta significa dinero para la
 organización,
 Adaptabilidad: Las medidas de adaptabilidad reflejan cuán bien reaccionan el
 proceso y las personas frente a peticiones especificas del entorno sean estas
 internas o externas.
 La adaptabilidad es difícil de medir, pero no debe pasarse por alto; la forma como
 la empresa reacciona ante las necesidades específicas es la que separa una
 organización sobresaliente de la simplemente buena.
 La autoridad para desviarse de los procesos establecidos no es solo derecho
 exclusivo de la gerencia, se debe otorgar a los empleados el poder para tomar las
 decisiones acertadas que se requieran a fin de satisfacer las solicitudes
 específicas de los clientes, por otra parte los empleados deben asumir la
 responsabilidad de desviarse del proceso al darse cuenta que tienen clientes
 insatisfechos.
 20 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 164
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 CAPACIDAD DE LOS PROCESOS
 La capacidad es la tasa de producción que puede obtenerse de un proceso. Esta
 característica se mide en unidades de salida por unidad de tiempo.
 La capacidad del sistema de producción define los límites competitivos de la
 empresa de manera específica. Establece la tasa de respuesta de la empresa a
 un mercado, su estructura de costos, la composición de su personal y la
 estrategia general de inventarios.
 Con frecuencia, la capacidad se ve limitada por los cuellos de botella, los cuales,
 ocasionan un desperdicio de los recursos de la organización o limitan a la misma
 a un cierto ritmo de trabajo.21
 FLUJOGRAMA
 Un diagrama de flujo, conocido también como diagramación lógica, es “un
 método para describir gráficamente un proceso, mediante la utilización de
 símbolos, líneas y palabras simples, demostrando las actividades y su secuencia
 en el proceso.”22
 Los diagramas de flujo son una herramienta muy importante en el mejoramiento
 de los procesos de la organización ya que muestran, claramente, las áreas en las
 cuales los procedimientos interrumpen la calidad y la productividad.
 El diagrama de flujo es una de las más antiguas ayudas de diseño con que
 podemos contar. Para mayor sencillez, solo analizaremos doce de los símbolos
 más comunes, en su mayor parte publicados por la ANSI (American Nacional
 Standards Institute).
 21 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 9 22 HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 96
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 SÍMBOLO SIGNIFICADO
 Operación: (Rectángulo) Se usa para denotar cualquier
 clase de actividad. Normalmente, se debe incluir en el
 rectángulo una breve descripción de la actividad.
 Transporte: (Flecha ancha) Indica el movimiento del output
 entre locaciones (por ejemplo, envío de partes al inventario,
 envío de una carta por correo).
 Decisión: (Diamante) Plantea tomar una decisión. Por lo
 general, los outputs del diamante se marcarán con las
 correspondientes opciones: SI-NO, VERDADERO-FALSO.
 Inspección: (Círculo grande) Indica que el proceso se ha
 detenido, de manera que pueda evaluarse la calidad del
 output. Puede representar el punto en el que se requiere una
 firma de aprobación.
 Documentación: (Rectángulo con la parte inferior en onda)
 Indica que el output de una actividad incluyó información
 registrada en papel
 Espera: (Rectángulo obtuso) Indica espera o
 almacenamiento provisional antes de realizar una actividad
 programada.
 Almacenamiento: (Triángulo) Indica almacenamiento
 controlado y se requiera una orden para que pase a la
 siguiente actividad programada.
 Dirección del Flujo: (Flecha) Indica la dirección y el orden
 que corresponden a los pasos del proceso.
 Transmisión: (Flecha quebrada) Identifica aquellos casos en
 los cuales ocurre la transmisión inmediata de información.

Page 39
                        

27
 Conector: (Círculo pequeño) Indica que el output de una
 parte del diagrama de flujo servirá de input para otro
 diagrama de flujo.
 Límites: (Círculo alargado) Indica el inicio y fin del proceso,
 dentro del símbolo se escribe la palabra comienzo o fin.
 Conector fuera de página: Hace referencia a la conexión con
 otra página.
 Fuente: HARRINGTON, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 1994, Pág. 96 2.2.2.4 Perspectiva de Aprendizaje
 Identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
 crecimiento a largo plazo.
 Analiza la capacidad de los empleados para desarrollar los procesos de mejora
 continua, la actuación de los sistemas de información y el clima organizacional
 que facilite la motivación, la delegación de responsabilidades, la coordinación del
 proceso de toma de decisiones y la coherencia interna de los objetivos.
 La satisfacción de los empleados y su compromiso constituyen las premisas
 indispensables para el incremento de la productividad y la mejora continua del
 sistema. Las actividades y expectativas del personal han de estar alineadas con
 los objetivos generales de la empresa, de modo que el logro de las metas
 personales establecidas para los trabajadores vayan paralelas al grado de
 consecución de la estrategia.
 La capacidad de crecimiento y aprendizaje es la base para alcanzar las metas de
 los objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos, es por esto que la
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 perspectiva de aprendizaje es un pilar clave para conseguir resultados
 excelentes en las perspectivas anteriores.
 A continuación se analizan algunos inductores de la perspectiva de aprendizaje23:
 MOTIVACIÓN:
 La motivación humana se basa en necesidades, ya sean conscientes o
 inconscientes. Normalmente estas necesidades varían en intensidad y en el
 transcurso del tiempo en diferentes individuos.
 Un punto indispensable que interviene en la motivación es el motivador; es decir
 las cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto desempeño, el motivador
 es la recompensa o incentivo que influye en la conducta de un colaborador.
 A continuación se identifican algunas de las principales técnicas motivacionales:
 1. Dinero: el dinero es uno de los mejores motivadores. Ya sea en forma de
 salario u otro pago de incentivos y seguros, es necesario tener en cuenta que
 el dinero se emplea como medio para mantener dotadas a las organizaciones
 con el personal adecuado y no primordialmente como motivador.
 2. Participación: es una técnica sólida en motivación ya que es muy extraño que
 una persona no se sienta motivada por el hecho de que se le consulte
 respecto de acciones que le afectan, de que se le tome en cuenta. Además la
 mayoría de personas que intervienen en las operaciones están al tanto de los
 problemas y sus soluciones.
 En consecuencia una participación bien encaminada produce: motivación y
 conocimientos útiles para el éxito de la organización.
 23 KOONTZ, harold, WEIHRICH, heinz. Administración, una Perspectiva Global. México D.F, McGraw Hill Interamericana Editores, S.A., 1998. Pág. 500,516
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 3. Calidad de la vida laboral: consiste en un enfoque de sistemas del diseño de
 puestos basado en el enriquecimiento del puesto y combinado con el enfoque
 de sistemas socio técnico. La calidad de la vida laboral no es solamente un
 método para el enriquecimiento de puestos, sino un campo interdisciplinario en
 donde se combinan la psicología, ingeniería, desarrollo de la organización y
 teorías motivadoras y de liderazgo.
 La interacción de la motivación en el ambiente organizacional no solo toma en
 cuenta los aspectos sistemáticos de la organización, sino también el hecho de
 que ésta depende de los estilos de liderazgo y la práctica administrativa. Esto
 significa que los líderes deben responder a las motivaciones de los individuos si
 pretenden establecer un buen clima organizacional.
 La motivación no es un concepto simple; alude a diversas necesidades; se corre
 el riesgo de fracasar en caso de aplicar la motivación sin tomar en cuenta ciertas
 variables humanas.
 EMPOWERMENT:
 Es necesario establecer la diferencia entre poder y autoridad para entender
 claramente el concepto de empowerment: 24
 La autoridad es el derecho propio de un puesto, es la toma de decisiones que
 afectan a otras personas, por su puesto, se trata de un tipo de poder, pero solo en
 el marco de una organización.
 El poder es un concepto mucho más amplio que el de autoridad, es la capacidad
 de inducir o influir en las opiniones o acciones de otros grupos.
 Por lo tanto lo más importante es el poder legítimo, ya que se deriva del sistema
 cultural de obligaciones y deberes.
 24 KOONTZ, harold, WEIHRICH, heinz. Administración, una Perspectiva Global. México D.F, McGraw Hill Interamericana Editores, S.A., 1998. Pág. 302
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 Empowerment significa que cada persona independientemente del puesto de
 trabajo en que se encuentre, tiene el poder para tomar decisiones sin tener que
 requerir la autorización de sus superiores. La idea se basa en que quienes se
 hallan directamente relacionados con una tarea son los más indicados para tomar
 una decisión al respecto. El empowerment implica que los empleados acepten la
 responsabilidad de sus acciones y tareas.
 La delegación de poder y el empowerment van de la mano, se lo puede mostrar
 de la siguiente manera:
 • El poder debe ser igual a la responsabilidad.
 • Si el poder es mayor que la responsabilidad, el resultado podría ser una
 conducta autocrática por parte del superior.
 • Si la responsabilidad es mayor que el poder, el resultado podría ser la
 frustración de los subordinados.
 El empowerment exige una mayor autonomía por parte de la fuerza de trabajo, es
 por esto que el factor más importante es el liderazgo del recurso humano, todo
 indica que esta aptitud se compone de al menos cuatro elementos: 25
 • Capacidad para hacer uso eficaz y responsable del poder.
 • Capacidad para comprender que el recurso tiene diferentes aptitudes.
 • Capacidad para inspirar a los demás.
 • Capacidad para actuar a favor del desarrollo del entorno.
 Dada la importancia del liderazgo en todo tipo de acciones grupales, existen
 ciertos tipos básicos de liderazgo:
 • Líder autocrático: impone y espera cumplimiento, es dogmático y seguro,
 y conduce por medio de la capacidad de otorgar premios y castigos.
 • Líder democrático: consulta a sus subordinados respecto de acciones y
 decisiones, alienta la participación.
 25 KOONTZ, harold, WEIHRICH, heinz. Administración, una Perspectiva Global. México D.F, McGraw Hill Interamericana Editores, S.A., 1998. Pág. 533
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 Este tipo de líder va desde la persona que no emprende ninguna acción
 sin el concurso de sus subordinados hasta aquella otra que toma
 decisiones por sí sola pero antes de hacerlo consulta a sus
 subordinados.
 • Líder liberal: hace uso muy reducido de su poder, en caso de usarlo, ya
 que les concede a sus subordinados un alto grado de independencia en
 sus operaciones.
 El empowerment de los subordinados significa que los superiores tienen que
 compartir su autoridad y poder con sus subordinados. Así, un estilo de liderazgo
 autocrático, resulta inadecuado para las organizaciones, lo que se requiere es un
 liderazgo democrático o participativo.
 El empowerment genera en los empleados una sensación de pertenencia,
 realización y autoestima.
 SATISFACCIÓN:
 Al ser el objetivo de cualquier organización con fines de lucro la obtención de
 ganancias también lo es el hecho de que la vía para lograr la misma y mantenerla
 en el futuro, es mediante la satisfacción de los clientes internos. Sin embargo no
 goza de igual aceptación la idea de que todo trabajador dentro de una entidad es
 un cliente a satisfacer y que ambos tipos de cliente se encuentran unidos de
 forma indisoluble, éstos se encuentran vinculados por al menos dos elementos
 fundamentales:
 Si bien los trabajadores constituyen la fuente de generación de la ganancia de las
 entidades, ésta no se materializa sino es a través del intercambio con los clientes
 externos.
 Al tiempo que el incremento de la adquisición de los productos o servicios de las
 entidades por parte de los clientes externos depende de su satisfacción, esta se
 encuentra directamente vinculada a la satisfacción del cliente interno (trabajador).
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 2.3 HERRAMIENTAS ESTRATÉGICAS
 2.3.1 MATRIZ FODA
 Es un marco conceptual que determina la situación actual por la que atraviesa
 una empresa mediante un análisis sistemático de la organización. Permitiendo
 tomar decisiones acorde con los objetivos y políticas formuladas.
 El término FODA nace de la combinación de las primeras siglas de cada uno de
 sus componentes: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
 • Fortalezas: Habilidades con las que cuenta la empresa. Recursos que se
 controlan, capacidades y actividades que se desarrollan positivamente.
 • Oportunidades: factores positivos del entorno en el que actúa la empresa
 y que le permiten obtener alguna ventaja competitiva.
 • Debilidades: factores que generan una posición perjudicial frente a los
 competidores. Recursos escasos, actividades que no se desarrollan.
 • Amenazas: Situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
 atentar incluso contra la permanencia de la organización.
 Entre algunas características de este tipo de análisis se encuentran las siguientes
 ventajas:
 • Facilitan el análisis del quehacer institucional.
 • Facilitan la realización de un diagnóstico para la construcción de
 estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar la
 posición actual y la capacidad de respuesta de la organización.
 • Genera un proceso de planeación estratégica que se considera funcional
 cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
 incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
 puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades ayuda al
 alcance de los objetivos, la Misión y Visión.
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 2.3.1.1 Procedimiento
 Para desarrollar una matriz FODA se deben considerar los siguientes aspectos:
 • Lo relevante de lo irrelevante
 • Lo externo de lo interno
 • Lo positivo de lo negativo
 Lo relevante y lo irrelevante: Primer proceso para realizar la matriz, es un filtro
 que reduce el universo de análisis dando como resultado los componentes
 relevantes para el análisis estratégico.
 Con estos componentes se forma una matriz dimensional (interno/externo;
 positivo/negativo)
 Las intersecciones forman los componentes de la matriz, positivo – interno
 Fortalezas, negativo – interno Debilidades, positivo – externo Oportunidades, y
 negativo – externo Amenazas.
 Lo externo de lo interno: distingue los aspectos internos y externos, internos son
 sobre los cuales la empresa tiene algún grado de control, externos son aquellos
 que afectan al sistema pero no se pueden controlar. Para esta segregación se
 Fortaleza
 POSITIVO NEGATIVO FODA
 Oportunidad
 Debilidad
 Amenaza
 INTERNO
 EXTERNO
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 2.2
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 debe tener en cuenta, no la disposición física de los factores, sino el control que
 se tenga sobre ellos.
 Lo positivo y lo negativo: esta fase diferencia los aspectos que favorecen al
 desarrollo del sistema y lo que perturba a este.
 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS
 Definición: es un plan amplio y general desarrollado para alcanzar objetivos a
 largo plazo. La estrategia de la organización puede, y por lo general lo hace,
 centrarse en muchas áreas diferentes de la organización. Le da una amplia
 dirección a la misma, ya que es el resultado de la planeación estratégica.26
 La estrategia debe diagnosticar con exactitud los orígenes de las inquietudes y
 luego formular las correspondientes soluciones; es necesario exponer claramente
 los vínculos lógicos entre el diagnóstico y las soluciones.
 Kaplan considera que las estrategias de las organizaciones no pueden ser tan
 lineales ni tan estables, por lo tanto, se produce el proceso de retroalimentación
 para determinar si ésta sigue siendo de éxito y viable.
 Por lo tanto, la estrategia empresarial se caracteriza por un bajo grado de
 concreción ya que su función es proporcionar un conjunto de criterios para las
 decisiones futuras de la empresa, no se puede plantear que un tipo de estrategia
 es mejor que otra, ello depende de las condiciones internas de la empresa y del
 entorno.
 En base al análisis FODA se formulan las estrategias necesarias que
 determinarán los planes de acción adecuados para alcanzar los objetivos de la
 26 CERTO, Samuel. Administración Moderna. Colombia, Prentice-Hall Inc., 2001. Pág. 167
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 organización y así cumplir el propósito. La matriz FODA genera cuatro tipos de
 estrategias.
 Fortalezas internas:
 Cualidades administrativas,
 operativas, financieras, de
 comercialización,
 investigación y desarrollo.
 Debilidades internas :
 Debilidades del área
 incluidas en el cuadro de
 fortalezas
 Oportunidades externas
 (considérese también los
 riesgos): condiciones
 económicas presentes y
 futuras, servicios.
 Estrategia FO (maxi-maxi)
 La estrategia más exitosa, se
 sirve de las fortalezas para
 aprovechar las
 oportunidades
 Estrategias DO(mini-maxi)
 Estrategias de desarrollo
 para superar debilidades a
 fin de aprovechas
 oportunidades.
 Amenazas externas
 competencias y áreas
 similares a las del cuadro
 superior de
 “oportunidades”
 Estrategias FA (maxi-mini)
 Uso de fortalezas para
 enfrentar o evitar amenazas.
 Estrategias DA (mini-mini)
 Atrincheramiento,
 liquidación o sociedad en
 participación.
 Fuente: KOONTZ, harold, WEIHRICH, heinz. Administración una Perspectiva Global. México D.F, McGraw Hill Interamericana Editores, S.A., 1998. Pág. 173 Estrategia (DA): llamada estrategia mini-mini persigue la reducción al mínimo
 tanto de debilidades como de amenazas. Puede implicar para la compañía la
 formación de una sociedad en participación o el atrincheramiento.
 Estrategia (DO): busca la reducción al mínimo de las debilidades y la optimización
 de las oportunidades.
 De esta manera la empresa desarrolla sus debilidades o adquiere las aptitudes
 necesarias (como tecnología o personas con habilidades indispensables) en el
 exterior, a fin de aprovechar las oportunidades que las condiciones externas le
 ofrecen. A esta estrategia se la llama también mini-maxi.
 FACTORES INTERNOS
 FACTORES EXTERNOS
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 Estrategia (FA): llamada estrategia maxi-mini. Se basa en las fortalezas de la
 organización para enfrentar amenazas en su entorno. El propósito es optimizar las
 primeras y reducir al mínimo las segundas.
 Estrategia (FO): Denominada estrategia maxi-maxi. Genera la situación más
 deseable en la que una compañía puede hacer uso de sus fortalezas para
 aprovechar oportunidades.
 2.4 HERRAMIENTAS PARA EL CONTROL ESTADÍSTICO
 DEL PROCESO
 Según Thomas H. Berry existen ciertas herramientas para el control estadístico
 del proceso que ayudan a identificar claramente el comportamiento del mismo, a
 continuación se describen las más importantes27:
 2.4.1 MATRIZ CAUSA – EFECTO
 El Tablero de Comando tiene una concepción estratégica, recurriendo a la
 metodología causa efecto sobre los objetivos estratégicos.
 El análisis causa – efecto organiza y presenta las diferentes fuentes de un
 problema visualizando con claridad las relaciones entre los efectos y sus causas;
 permite validar la influencia y magnitud del impacto que tienen los sucesivos
 movimientos de un indicador sobre otro en la cadena de relaciones causales para
 lograr los objetivos estratégicos.
 2.4.2 GRÁFICOS DE CONTROL
 Como su nombre lo indica controla parámetros dentro del proceso de producción.
 Los datos se registran durante el funcionamiento del proceso y a medida que se
 obtienen.
 27 BERRY H. Thomas. Cómo gerenciar la transformación hacia la calidad total, Colombia, McGraw-Hill Interamericana Editores S.A, 2000, Pág. 64
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 El gráfico de control muestra el límite superior e inferior de la variable que se está
 controlando.
 2.4.3 DIAGRAMA DE PARETO
 La gráfica de Pareto detecta las causas que tienen más relevancia al generarse
 un problema.
 Se organizan diversas clasificaciones de datos por orden descendente, de
 izquierda a derecha por medio de barras sencillas. De modo que se pueda
 asignar un orden de prioridades.
 Según este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos decir
 que el 20% de las causas resuelven el 80 % del problema y el 80 % de las causas
 solo resuelven el 20 % del problema.
 2.4.3.1 Procedimiento
 • Diseñar una tabla para conteo o verificación de datos, en el que se
 registren los totales.
 GRÁFICO DE CONTROL
 1000
 1001
 1002
 1003
 1004
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 1006
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 ul
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 ul
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 24-J
 ul
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 • Elaborar una tabla de datos que contenga la lista de ítems, los totales
 individuales, los totales acumulados, la composición porcentual y los
 porcentajes acumulados.
 • Jerarquizar los ítems en orden descendente.
 • Generar un gráfico de barras en base a las cantidades y porcentajes de
 cada ítem.
 • Dibujar la curva acumulada. Para lo cual se marcan los valores
 acumulados en la parte superior, desde el lado derecho de los intervalos
 de cada ítem y se los une con una línea continua.
 • Para determinar las causas de mayor incidencia a partir del eje vertical
 derecho trazar una línea horizontal, desde el punto donde se indica el
 80% hasta su intersección con la curva acumulada.
 • De ese punto trazar una línea vertical hacia el eje horizontal. Los ítems
 comprendidos entre esta línea vertical y el eje izquierdo constituyen las
 causas cuya eliminación resuelve el 80 % del problema.
 DIAGRAMA DE PARETO
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 CAPÍTULO 3. CARACTERIZACIÓN DE LA EMPRESA Y
 DESARROLLO DE ELEMENTOS ESTRATÉGICOS DEL
 ÁREA DE EMBOTELLADO.
 3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA
 Los orígenes de la cerveza en Ecuador se remontan al siglo XVI cuando se instalo
 en el convento de San Francisco de Quito la primera cervecería.
 1916 - El señor Enrique Vorbeck, funda la Cervecería La Victoria. Años más tarde,
 las familias Córdova y Mosquera crean la cervecería la Campana, que luego se
 fusiona con la Victoria.
 1961- El empresario Enrique Gallardo se encargó de la producción de la
 cervecería de Guayaquil. La familia Gallardo vende posteriormente a Hope Norton
 y Forrest La Rosse Yoder quienes constituyen la Compañía de Cervezas
 Nacionales.
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 1971 - El 10 de junio de este año Cervecería la Victoria y la Compañía de
 Cervezas Nacionales se asocian formando la Cervecería Andina S.A. la cual fue
 construida en la parroquia de Cumbayá en un área de 110.000 metros cuadrados.
 1974 - El 7 de agosto se inicia el proceso de embotellado, despachando de forma
 manual con un promedio de carga y descarga de una hora en un camión con
 capacidad de 500 jabas.
 1976 - Se implementan las jabas plásticas y el montacargas permitiendo que un
 camión de 500 jabas se despache en 10 minutos. Además se la lanza al mercado
 la cerveza Club Premium.
 Entre 1977 y 1999 sale al mercado Agua Manantial, Cerveza de Barril “Chop” y
 cerveza Dorada.
 2000 - 22 de noviembre se obtiene el certificado ISO 9002 otorgado por BVQI; en
 mismo año se inicia la producción de Pony Malta.
 Dos años más tarde se obtiene el certificado ISO 14001 con la empresa BVQI y
 se incursiona en el mercado con la cerveza Pilsener Light.
 2003 - La empresa BVQI validó al Sistema de Gestión Integral de acuerdo a las
 normas ISO 9001 versión 2000 en calidad, ISO 14001 en medio ambiente y
 OHSAS 18001 en salud ocupacional y seguridad industrial.
 2004 - El último producto lanzado al mercado fue la cerveza Clausen.
 3.2 ANTECEDENTES
 3.2.1 TIPO
 Cervecería Andina es una sociedad anónima perteneciente al sector industrial
 cervecero; la información presentada a continuación corresponde al Sistema de
 gestión Integral de la empresa.
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 3.2.2 MISIÓN
 Poseer y cultivar las marcas locales e internacionales preferidas por el
 consumidor.
 3.2.3 VISIÓN
 Ser la empresa más admirada en la industria cervecera mundial: la mejor
 inversión, la mejor fuente de empleo, el mejor socio.
 3.2.4 OBJETIVOS
 • Implementar la excelencia en producción y calidad de cervezas y
 bebidas refrescantes minimizando los impactos al medio ambiente y los
 riesgos asociados.
 • Orientar a la empresa al mercado por medio de la excelencia en la
 comercialización y servicio al cliente.
 • Desarrollar el equipo humano.
 3.2.5 CALIDAD
 Cervecería Andina cuenta con un Sistema de Gestión Integral basado en normas
 internacionales tales como:
 • ISO 9001: 2000 Sistema de Gestión de Calidad.
 Certificado obtenido inicialmente el 22 de noviembre del 2000 bajo norma ISO
 9002 y recertificado el 16 de diciembre del 2003 bajo norma ISO 9001, este
 certificado garantiza el control y calidad de procesos, basado en la búsqueda
 permanente de la satisfacción de las necesidad del consumidor y el mejoramiento
 continuo a través del cumplimiento de los requisitos de calidad establecidos hasta
 donde sea económicamente factible y técnicamente viable.
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 • ISO 14001: Sistema de Gestión Ambiental.
 El primer Certificado obtenido el 15 de julio del 2003 y recertificado el 8 de Agosto
 del 2005 bajo la versión 2004. Con esta certificación se busca reestablecer el
 equilibrio entre el hombre y su medio y establecer una sana relación entre el
 progreso económico, naturaleza y equidad social.
 • OHSAS 18001: Sistema de Administración de Seguridad y Salud
 Ocupacional.
 Certificado obtenido el 14 de noviembre del 2003, que busca el bienestar integral
 de los colaboradores de la organización estableciendo medidas de control para
 minimizar los riesgos.
 • HACCP: Sistema de Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control.
 El 18 de febrero del 2005 se obtuvo esta certificación la cual garantiza la
 seguridad sanitaria de los productos mediante el establecimiento de medidas
 preventivas para reducir o eliminar los peligros físicos, químicos o microbiológicos
 que pueden presentarse en todas las etapas de la cadena de producción, ya sea
 que ocurran de manera natural, sean aportado por el medio ambiente o sean
 generados por una desviación del proceso de producción.
 Para verificar que el Sistema de Gestión Integral mantiene los requerimientos de
 las normas se realizan auditorias semestrales de seguimiento.
 3.2.6 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
 Cervecería Andina cuenta con una estructura organizacional que proporciona una
 comunicación en todo nivel entre administrativos y operarios. A continuación se
 describe el organigrama de Cervecería Andina. Figura 3.1.
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 Fuente: Figura No. 3.1 Cervecería Andina S.A.
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 3.3 ÁREA DE EMBOTELLADO
 Los elementos estratégicos del área de embotellado han sido desarrollados por
 las autoras para el diseño del cuadro de mando, es necesario denotar que estos
 elementos son únicamente una propuesta.
 3.3.1 ANTECEDENTES
 3.3.1.1 Misión
 Poseer excelencia en el proceso de embotellado y en calidad de cervezas
 minimizando los impactos ambientales y los riesgos asociados permitiéndonos
 brindar un excelente servicio a nuestros clientes, bienestar integral a nuestros
 colaboradores y un mejoramiento continuo de procesos, tecnología y
 desempeño.
 3.3.1.2 Visión
 Ser el área de embotellado más eficiente, productiva, con mejores estándares de
 calidad, menor impacto ambiental y mejor ambiente laboral del grupo cervecero
 SAB Miller.
 3.3.1.3 Objetivos
 • Incrementar la calidad del proceso de embotellado.
 • Mantener o incrementar la eficiencia volumétrica, mecánica y de fábrica
 (KPI’S)
 • Utilizar eficientemente los recursos
 • Desarrollar el bienestar integral de nuestros colaboradores.
 3.3.1.4 Estructura organizacional
 Esta área cuenta con una estructura organizacional horizontal la cual proporciona
 una comunicación en todo nivel entre administrativos y operarios. Figura 3.2.
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 Fuente: Figura No. 3.2 Cervecería Andina S.A.
 ORGANIGRAMA ÁREA DE EMBOTELLADO
 SUPERVISOR LÌNEA
 OPERADORES
 JEFE DE
 EMBOTELLADO
 SUPERVISOR DE PRODUCCIÓN
 SUPERVISOR LÌNEA
 MECÁNICOS
 SUPERVISOR LÍNEA
 LUBRICADOR
 COORDINADOR DE
 EMBOTELLADO
 JEFE DE MANTENIMIENTO
 MECÁNICO
 ANALISTA DE CALIDAD
 SUPERVISOR MECÁNICO
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 3.3.2 ESPECIFICACIÓN DEL PRODUCTO
 3.3.2.1 Descripción
 Cervecería Andina cuenta con una amplia gama de productos los cuales son
 envasados en el área de embotellado guardando las características propias del
 producto ya que no contienen aditivos ni preservantes.
 El área de embotellado mantiene un exigente control de calidad en cada proceso
 cumpliendo con estándares internacionales y garantizando así productos de
 calidad.
 Existe gran variedad de productos gracias a la flexibilidad de la línea de
 producción; esta permite cambiar el tipo de envase de los productos de acuerdo
 a las necesidades del mercado. En el Cuadro No. 3.1 se los detalla.
 MARCA
 DESCRIPCIÓN
 Cerveza rubia, con un grado alcohólico de 4.2º G.L.
 Presentación en envases de vidrio retornable :
 Pilsener 11
 (600 cm3),
 Pilsener 21
 (333 cm3),
 INGREDIENTES: Cebada, Agua, Malta, Lúpulo.
 Cerveza rubia de largo tiempo de reposo con un grado
 alcohólico de 4.8º G.L.
 Presentación en envases de vidrio retornable:
 Clausen 11
 (578 cm3),
 Clausen 21
 (311cm3),
 INGREDIENTES: Cebada, Agua, Malta, Lúpulo.
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 Cerveza rubia de largo tiempo de reposo, con un grado
 alcohólico de 4.4º G.L.
 Presentación en envases de vidrio retornable:
 Club Premium(311 cm3),
 Cub One way (355 cm3),
 INGREDIENTES: Cebada, Agua, Malta, Lúpulo.
 Cerveza rubia de largo tiempo de reposo, con un grado
 alcohólico de 4.0º G.L.
 Presentación en envases de vidrio retornable:
 Dorada 11
 (578 cm3),
 Dorada 21
 (311cm3),
 INGREDIENTES: Cebada, Agua, Malta, Lúpulo.
 Bebida natural, refrescante nutritiva y sin alcohol.
 Presentación en envases de vidrio retornable y no
 retornable.
 Pony Malta (250 cm3),
 Pony Malta (311 cm3)
 INGREDIENTES: Cebada malteada, azúcar, color
 caramelo, esencia de vanilla, Agua, etc.
 3.3.3 MAQUINARIA Y EQUIPO
 El Área de Embotellado cuenta con una tecnología de punta lo cual la lleva a ser una de las líneas más tecnificadas de América.
 Fuente: Cuadro No. 3.1 Cervecería Andina S.A.
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 En el cuadro No. 3.3 se detalla la maquinaria de acuerdo a las distintas
 actividades del proceso productivo.
 ACTIVIDAD MAQUINARIA
 Depaletizado Depaletizadora.
 Magazine de Paletas.
 Desencajonado Desencajonadora.
 Lavado de Cajas Lavadora de Cajas.
 Lavado de Botellas Lavadora de Botellas.
 Inspección de Botella Vacía Inspectores de botellas.
 Llenado y coronado Llenadora.
 Pasteurizado Pasteurizadora.
 Etiquetado Etiquetadora.
 Fechado Impresora.
 Inspección de Botella Llenas Inspectores de botellas.
 3.3.4 DISEÑO DE LA PLANTA DE PRODUCCIÓN
 Embotellado posee un área total de 3,010.07 m2, en los cuales se encuentran
 distribuidas las oficinas y la maquinaria de producción.
 En la Figura No. 3.3 se ilustra el plano de la línea de producción.
 Elaborado por: Cuadro No . 3.2 Alejandra Guevara Gabriela León
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 Fuente: Figura No. 3.3 Cervecería Andina S.A.
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 Con el desarrollo de elementos estratégicos para el área de embotellado
 descritos anteriormente y el estudio del plan estratégico de Cervecería Andina, se
 procederá a realizar un análisis profundo del sistema de gestión del área con el
 objetivo de recopilar la información necesaria para el diseño del Cuadro de
 Mando.
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 CAPITULO 4. ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL
 DEL ÁREA DE EMBOTELLADO
 4.1 ESTUDIO DE COSTOS
 El la tabla No. 4.1 se muestra el costo de envasar un hectolitro de cerveza; cabe
 mencionar que este costo es estimado en relación a los costos reales ya que esta
 información es confidencial.
 Los costos que se muestran se han calificado de la siguiente manera:
 El costo total de envase se lo ponderó sobre 10 dólares en base a Pilsener y a
 partir de este valor, cada insumo que se necesita para envasar la cerveza fue
 obteniendo.
 PILSENER CLAUSEN DORADA
 Hectolitros Netos 1.00 1.00 1.00
 Docenas 14.42 14.42 14.42
 Unidades 173.01 173.01 173.01
 Tapa 1.36 1.31 1.31
 Etiquetas 1.24 1.19 1.20
 Etiquetas cuello 0.31 0.31
 Soda 0.0003 0.0107 0.0095
 Goma 0.0003 0.0151 0.0115
 Lubricadena 0.0004 0.0228 0.0209
 Agua 0.11 0.13 0.10
 Rotura 0.02 0.02 0.02
 Electricidad 1.48 1.48
 Vapor 4.78 4.78 4.78
 Mano de obra directa 1.02 1.02 1.02
 COSTO POR HL 10.00 10.39 10.35
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 4.1
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 4.2 ESTUDIO DE PROCESOS
 En el cuadro No. 4.1 se ilustra la hoja del análisis del proceso en donde se detalla
 la actividad principal del área de embotellado; se determinan los suministradores y
 clientes; los suministradores son las áreas que envían producto o información al
 área, y los clientes son quienes reciben el producto terminado o información del
 área en estudio. Igualmente se exponen las entradas y salidas del proceso, en
 donde se analizarán los insumos y/o recursos que demanda cada área de
 producción para obtener el producto final.
 Este cuadro permite identificar controles que rigen al área además de identificar
 las actividades y los recursos que requiere para realizar las funciones.
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 SUMINISTRADORES CONTROLES CLIENTES
 Almacenamiento y despacho POLÍTICA INTEGRAL Almacenamiento y despacho Fermentación, maduración y filtración PLAN DE NEGOCIOS Laboratorio Almacén general PROGRAMA ANUAL DE PRODUCCIÓN PROCEDIMIENTOS AFINES AL ÁREA
 INTRUCCIONES DE TRABAJO DEL ÁREA PLAN DE CALIDAD DE PRODUCTO EN PROCESO EMBOTELLADO PLAN DE CALIDAD CONTROL PROCESOS EMBOTELLADO MATRIZ DE ASPECTOS AMBIENTALES SIGNIFICATIVOS MATRIZ DE IDENTICACION Y EVALUACION DE RIESGOS REQUISITOS LEGALES Y COMPROMISOS APLICABLES AL SGI PROGRAMA DE EMBOTELLADO BUENAS PRÁCTICAS DE MANUFACTURA
 MATRIZ DE EVALUACION DE PELIGROS E IDENTIFICACIÓN DE PCC´S
 ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS
 Producto Embotellado de cerveza y Pony malta Producto embotellado Tapas Análisis físico , químico y microbiológico del producto Informe de embotellado Etiquetas Informe de laboratorio Soda Solicitud de compras de materiales Goma Residuos Jabón lubricante Botellas Plan de ventas
 RECURSOS TECNOLOGÍA: Automática
 RESTRICCIONES: Capacidad instalada, cantidad de personal operativo
 PERSONAL: De acuerdo a las necesidades del área
 OTROS: maquinaria y equipos, taller y bodegas SERVICIOS: vapor, aire, agua, CO2
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Cuadro No. 4.1
 HOJA DE ANÁLISIS DE PROCESOS
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 4.2.1 SISTEMA DE GESTIÓN DEL ÁREA DE EMBOTELLADO
 Antes de establecer el proceso de envase de cerveza, es necesario determinar el
 sistema de gestión del área de embotellado y de esta manera obtener una mayor
 comprensión de dicho proceso. (Figura 4.1)
 Para tener un concepto claro de las operaciones que se realizan dentro del área
 de embotellado, se estudiarán los departamentos y las distintas actividades que
 de una u otra manera aportan al desarrollo de las operaciones del área en
 estudio.
 • El aporte que el departamento de recursos humanos da al área de
 embotellado es la de proporcionar personal que cumpla con los
 requerimientos que ésta demanda.
 • El departamento de ventas es fundamental para el área de embotellado
 ya que con la información que el departamento de ventas genera, se
 realiza el plan de producción y compras.
 • El departamento que se encarga de todas las actividades orientadas a la
 adquisición de materia prima utilizada en el proceso, tales como: tapas,
 etiquetas, botellas, soda cáustica y goma es el departamento de
 compras, este entrega los insumos al área de embotellado para que el
 proceso de envase de cerveza o Pony Malta pueda empezar.
 • La recepción de cajas35 con botellas llenas y emisión de cajas con
 botellas vacías lo hace el almacén general. Tanto las cajas que recibe el
 área de almacenamiento y despacho como las que entrega al área de
 embotellado se encuentran en paletas36.
 35 Cajas: jabas 36 Paletas: conjunto de 72 cajas.
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 • La fermentación, maduración y filtración es de gran importancia, se
 encarga del enfriamiento y fermentación del mosto37, maduración de la
 cerveza, prefiltración, dilución, y filtración de cerveza para
 posteriormente envasarla.
 • La sala de fuerza proporciona al área de embotellado: vapor, aire, agua y
 CO2 para que la línea de producción funcione. La conjunta planificación
 de esta actividad evita posibles accidentes.
 37 Mosto: cerveza antes de fermentación.
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 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 4. 1
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 planeación y programación del proceso y control de la producción (inventarios y
 costos).
 PROCESO PRODUCTIVO
 ALMACÉN
 DEPT. COMPRAS
 ALMACENAMIENTO Y DESPACHO
 LABORATORIO
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 Información
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 4.2.2 PROCESO DE ENVASE DE CERVEZA
 Este proceso está encaminado al envase de cerveza en las distintas
 presentaciones del producto, este proceso es un sistema técnico que integra y
 aplica tecnología en un flujo lineal generando una producción continua, es decir,
 crea productos estandarizados con un proceso totalmente automatizado.
 En el envase de cerveza el recurso humano es el encargado de manejar la
 maquinaria y realizar las distintas pruebas de calidad que garantizan la
 inocuidad38 del producto.
 En cada actividad del proceso existen puntos críticos de control que son pasos
 operacionales en la elaboración de un alimento, donde la pérdida del control
 puede automáticamente ocasionar un producto que representa un problema de
 seguridad39 o salubridad40.
 El proceso de envase inicia con el calentamiento de la lavadora de botellas y el
 pasteurizador, posteriormente se solicita producto sea este cerveza de las
 distintas marcas o Pony Malta a la sala de frío, esta actividad se realiza de
 acuerdo a la planificación de la producción; posteriormente se distribuyen los
 diferentes materiales (jabón lubricante, tapas, etiquetas, botellas, soda cáustica y
 goma).
 Consecutivamente se produce el arranque de la línea de producción con la
 operación de las máquinas en el siguiente orden:
 • Depaletizado
 • Desencajonado
 • Lavado de cajas 38 Inocuidad de los alimentos: Garantía de que los alimentos son aceptables para el consumo humano, de acuerdo con el uso al que se destinan. Sistema de Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control de Cervecería Andina S.A. 39 Seguridad: Aspectos biológicos, químicos o físicos de un producto que pueden causar enfermedad o muerte. Manual de Sistema de Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control. 40 Salubridad: Características o elementos indeseables presentes en un producto o proceso, que no ocasionan enfermedad o muerte. Manual de Sistema de Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control.
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 • Lavado de botellas vacías
 • Inspección de botellas vacías.
 • Llenado y coronado
 • Pasteurizado
 • Etiquetado
 • Inspección de botellas llenas
 • Encajonado
 • Inspección de cajas llenas
 • Paletizado
 La línea opera según el programa de producción en los turnos establecidos
 (mañana, tarde, velada).
 El producto final es enviado a la bodega de despacho en donde se realizará su
 distribución.
 Cada actividad cuenta con un sistema de control de calidad de acuerdo al proceso
 que se realice en la misma.
 En el Figura No. 4.2 se muestra el proceso de envase de cerveza.
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 PROCESO DE ENVASE DE CERVEZA
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 4.2
 MATERIA PRIMA
 • Cerveza • Pony Malta • Botellas • Tapas • Etiquetas • Soda Caustica • Jabón lubricante • Goma • Vapor • Agua • Energía MANO DE OBRA
 • Personal
 MANTENIMIENTO
 Producto envasado de las distintas marcas:
 • Pilsener
 • Clausen
 • Dorada
 • Club
 • Pony Malta
 TRANSFORMACIÓN ENTRADA SALIDA
 Depaletizado Desencajonado
 Lavado de cajas Lavado de botellas
 Llenado y coronado
 Inspección de Cajas llenas
 Inspección de botellas
 Pasteurizado
 Etiquetado
 Inspección de botellas
 Encajonado
 Paletizado
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 4.2.2.1 Descripción de las actividades del proceso de envase
 A continuación se estudia cada una de las actividades que intervienen en el
 proceso en el anexo A se encuentra la Figura 4.3 la cual ilustra el flujograma
 correspondiente al proceso productivo.
 Es necesario indicar que todo el proceso productivo cuenta con un sistema de
 transportadores, los cuales trasladan las cajas, botellas, paletas y palets34 dentro
 de la línea de producción. Los transportadores utilizan jabón lubricante.
 ACTIVIDAD: DEPALETIZADO
 La bodega de despacho alimenta paletas con
 envases vacíos al área de embotellado.
 Las cajas son retiradas de los palets por una
 máquina llamada depaletizadora la cual recibe y
 retira las cajas de la paleta y las coloca en la
 banda transportadora para ser llevadas hacia la
 desencajonadora.
 Los palets son inspeccionados y dosificados o
 retenidos según las necesidades del sistema.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: acciona los mecanismos necesarios para depaletizar.
 • Electricidad: acciona motores y comunica a la máquina con los tableros
 de control.
 Variables de control
 • Presión de aire
 • Cantidad de envase recibido
 34 Palets: estiba de madera
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 ACTIVIDAD: DESENCAJONADO
 Las botellas son separadas de las cajas mediante un
 robot llamado desencajonadora y colocadas en la
 banda transportadora de botellas.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: acciona los mecanismos
 de la desencajonadora necesarios para
 retirar las botellas de las cajas.
 • Electricidad: acciona motores y comunica a
 la máquina con los tableros de control.
 Variable de control
 • Presión de aire
 ACTIVIDAD: LAVADO DE CAJAS
 Las cajas son trasladadas por medio de
 transportadores a la lavadora, en donde
 son rociadas con soda cáustica y agua
 retirando la basura que se encuentra
 dentro de ellas; limpiándolas y
 esterilizándolas.
 Material utilizado
 • Soda Cáustica
 Recursos utilizados
 • Agua: limpia las cajas.
 • Electricidad: acciona motores y comunica a la máquina con los tableros
 de control.
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 Variables de control
 • Presión de bombas agua
 • Presión de bombas de Soda
 • Aseo de Filtros
 ACTIVIDAD: LAVADO DE BOTELLAS
 La lavadora de botellas recibe
 los envases los cuales son
 lavados con soluciones de soda
 cáustica y otros detergentes a
 diferentes temperaturas y
 concentraciones.
 La botella es sometida a diferentes fases de lavado, inicialmente se retira la
 suciedad gruesa de la botella (servilletas, sorbetes, etc) con chorros de agua y
 una baja solución de soda, inmediatamente pasa a una fase de remojo quedando
 lista para la siguiente fase en donde son retiradas las etiquetas; la botella es
 lavada y desinfectada interna y externamente con soda y agua a diferentes
 temperaturas, finalmente es enjuagada en su totalidad garantizando la limpieza de
 la misma.
 Materiales utilizados
 • Soda Cáustica
 • Jabón Lubricante
 Recursos utilizados
 • Agua: limpia las botellas.
 • Aire comprimido: genera el movimiento en los mecanismos de la
 máquina.
 • Electricidad: acciona motores y comunica a la máquina con los tableros
 de control.
 • Vapor: calienta el agua utilizada en la limpieza de las botellas
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 Variables de control
 • Concentración de soda
 • Temperatura en tanques
 • Presión de bombas
 • Presión de aire
 • Presión de vapor
 • Presión de agua fresca
 • Presión de agua ablandada
 • Velocidad Lavadora
 • Cargue de soda cáustica
 • Aseo de mallas
 • Inspección de boquillas de enjuague
 • Inspección extractores de etiquetas
 • Inspección duchas pre-enjuague entrada lavadora
 • Datos ATP
 ACTIVIDAD: INSPECCIÓN DE BOTELLAS VACÍAS
 Las botellas lavadas y esterilizadas pasan a través
 de inspectores los cuales revisan y rechazan los
 envases con defectos como:
 Contaminación en el fondo del envase.
 Pico roto o sucio.
 Presencia de objetos extraños en el interior de la
 botella.
 Presencia de líquido residual.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: retira las botellas rechazadas.
 • Electricidad: comunica a la máquina con los tableros de control.
 • Agua: a la entrada del inspector las botellas son rociadas con agua para
 evitar el desecho de botellas en buen estado.
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 Variables de control
 • Presión de aire comprimido
 • Presión de sistemas de rechazo
 • Número de envase procesado
 • Número de envase rechazado
 ACTIVIDAD: LLENADO Y CORONADO
 Las botellas inspeccionadas pasan a las
 máquinas llenadoras en donde son sometidas
 a varias etapas de llenado.
 Primero se genera vacío, es decir, se retira el
 aire contenido en la botella, la cerveza
 contiene gas carbónico (CO2) el cual
 constantemente ejerce presión hacia arriba
 tratando de escaparse, por esta razón durante
 todo el proceso de llenado se debe aplicar
 contrapresión con CO2, el propósito de
 contrapresionar la botella es asegurar la
 entrada suave y rápida de la cerveza al envase.
 Finalizado el llenado se alivia o disminuye la presión dentro de la botella; llenas
 las botellas pasan por un chorro de agua a presión el cual incrementa la espuma
 de la cerveza minimizando la cantidad de oxigeno en la bebida.
 Una vez llenas las botellas pasan a la tapadora la cual está sincronizada en su
 funcionamiento con la llenadora. Las tapas llegan a la tolva de tapas en forma
 manual, mecánica o neumática.
 Materiales utilizados
 • Cerveza
 • Botellas
 • Tapas
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 Recursos utilizados
 • Agua: incrementa la espuma de la cerveza.
 • Aire comprimido: acciona los distintos mecanismos de la llenadora
 • CO2: evita el escape del gas carbónico (CO2) contenido en la cerveza.
 • Electricidad: acciona motores.
 Variables de control
 • Presión de Aire
 • Presión de CO2
 • Presión del Jet
 • Presión de elevadores
 • Contrapresión calderín
 • Temperatura de la cerveza
 • Vacío existente
 • Volumen
 ACTIVIDAD: PASTEURIZADO
 El proceso de pasteurización35
 inicia cuando las botellas que
 llegan de la llenadora ingresan
 al pasteurizador y son rociadas
 con agua caliente, el agua
 caliente es el elemento de
 transferencia de calor; los
 envases llenos son rociados a
 distintas temperaturas mientras
 son transportados dentro de la
 máquina.
 35 Pasteurización: uso de temperaturas elevadas con la finalidad de eliminar microorganismos estabilizando bacteriológicamente los productos, sin alterar sus propiedades.
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 Para que el choque térmico no dañe el envase o el producto, la temperatura va
 aumentando conforme la botella llega a la zona de pasteurización y de ahí,
 desciende gradualmente hasta llegar a la temperatura de salida.
 Recursos utilizados
 • Agua: realiza los cambios de temperatura en la cerveza necesarios para
 la pasteurización.
 • Aire comprimido: mueve mecanismos neumáticos del pasteurizador.
 • Electricidad: acciona motores.
 • Vapor: Transfiere calor al agua calentándola.
 Variables de control
 • Temperatura en tanques
 • Presión de bombas
 • Presión de bombas
 • Unidades de Pasteurización
 • Inspección de boquillas de riego en zona de pasteurización
 • Ciclo del pasteurizador
 ACTIVIDAD: ETIQUETADO Y FECHADO
 Una vez verificado el volumen de llenado las botellas
 ingresan a la etiquetadora donde se las etiqueta de
 acuerdo a la marca del producto y se las fecha con el día
 de producción.
 Recursos utilizados
 • Agua: limpieza de la máquina
 • Aire comprimido: ayuda al pegado de la etiqueta
 • Electricidad: acciona los motores de la máquina
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 Materiales utilizados
 • Goma
 • Etiquetas
 Variables de control
 • Fechado correcto
 • Inspección presentación de la etiqueta
 • Verificación de cantidad de adhesivo en la etiqueta
 • Verificar cantidad de lubricante
 ACTIVIDAD: INSPECCIÓN DE BOTELLA LLENA
 Las botellas pasteurizadas pasan a
 través del inspector de botellas llenas en
 donde se verifica el nivel de llenado
 adecuado y que se encuentren tapadas.
 Recursos utilizados
 • Electricidad: comunica a la
 máquina con los tableros de
 control.
 • Aire comprimido: retira las
 botellas con un nivel
 inadecuado de llenado o sin
 tapa.
 Variables de control
 • Número de botellas inspeccionadas
 • Número de botellas rechazadas
 INSPECTOR DE BOTELLAS LLENAS
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 ACTIVIDAD: ENCAJONADO
 Las botellas etiquetadas y fechadas son transportadas
 hacia la encajonadora en donde son introducidas en
 cajas plásticas a través de controles electrónicos y
 transportadas hacia la última fase del proceso.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: acciona los mecanismos
 necesarios para ubicar las botellas dentro de
 las cajas.
 • Electricidad: acciona los motores de la
 máquina.
 Variable de control
 • Presión de aire
 ACTIVIDAD: INSPECCION DE CAJAS LLENAS
 Las cajas llenas pasan a través de
 inspectores donde se controla que las
 cajas se encuentren llenas.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: acciona los
 mecanismos de rechazo de
 la máquina.
 • Electricidad: comunica a la
 máquina con los tableros de control.
 Variable de control
 • Presión de aire
 INSPECTOR DE CAJAS LLENAS
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 ACTIVIDAD: PALETIZADO
 Se colocan las cajas con producto sobre estibas de
 madera y son transportadas por medio de
 montacargas a la bodega de despacho.
 Recursos utilizados
 • Aire comprimido: acciona los mecanismos
 para colocar las cajas en los palets.
 • Electricidad: acciona los motores de la
 máquina.
 Variables de control
 • Presión de aire
 • Cantidad producida
 Una vez terminado el proceso de envase se procede a realizar las siguientes
 actividades:
 Control de Indicadores: una vez concluida la producción diaria se realiza el
 análisis de los indicadores de gestión necesarios para controlar el proceso de
 calidad.
 Planteamiento y desarrollo de proyectos: dependiendo de las necesidades
 generadas en el área de embotellado, se plantean y desarrollan proyectos
 encaminados al mejoramiento del área.
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 4.3 RESULTADOS DE LA SITUACIÓN ACTUAL
 Una vez realizado el estudio del área de embotellado se han encontrado ciertos
 componentes claves, unos limitan el desarrollo de la misma mientras otros
 proporcionan valor.
 En el anexo B y C - tabla 4.2 y 4.3 se encuentran las matrices EFI y EFE en
 donde se priorizan dichos componentes
 4.3.1 FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS
 Para determinar el comportamiento del área de embotellado, fue necesario
 realizar un estudio profundo de la misma. De esta manera se establecen
 fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
 Los factores internos y externos del área son de gran importancia ya que con esta
 información en el capítulo 5 se generan estrategias.
 4.3.1.1 Factores internos
 FORTALEZAS
 • Capacitación internacional para el nivel administrativo del embotellado.
 • Tiempos de respuesta óptimos a clientes.
 • Los resultados ofertados son de calidad.
 • La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar.
 • Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo en
 el sistema informático.
 • Eficiente planificación de proyectos de desarrollo.
 • Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad.
 • Existe un control del comportamiento de puntos críticos.
 • Reciente modernización de la línea de envase.
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 • Participación conjunta con el departamento de recursos humanos en la
 selección de personal.
 • El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa.
 • No existe personal sindicalizado ni tercerizado.
 • Estabilidad laboral.
 • Existen manuales de aprendizaje (ITR´S).
 • El trabajo en equipo es habitual.
 • Alto nivel ético del personal.
 • Nuevo personal con buena disposición para aprender.
 • Autonomía en el manejo del área.
 DEBILIDADES
 • Lenta respuesta a los indicadores.
 • Stock bajo de envase.
 • Baja capacitación de IQM’S entre personal operativo y operadores de
 calidad.
 • Existen nuevas pruebas de medición de calidad con normas
 internacionales, razón por la cual no todas se cumplen.
 • Existe un plan de mantenimiento preventivo pero este no se encuentra
 documentado
 • Nivel medio de comunicación entre personal operario.
 • La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que
 generan perdida de eficiencia.
 • En algunas ocasiones el consumo de materia prima sobrepasa los
 estándares establecidos.
 • Altos costos por desperdicio en producto.
 • Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado.
 • No existe motivación permanente ni un programa de incentivos.
 • Resistencia al cambio.
 • Nivel medio de comunicación entre nivel operativo y administrativo.
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 • El 1.4% del personal posee título de cuarto nivel, el 8.6 % título de tercer
 nivel y el 90% presentan título de bachillerato.
 • Existen perfiles genéricos pero no específicos.
 • Generación de desechos.
 • No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial.
 4.3.1.2 FACTORES EXTERNOS
 OPORTUNIDADES
 • El país ofrece preferencias al sector industrial en caso de cortes
 energéticas.
 • Rápida respuesta de las áreas de las que depende el embotellado.
 • SABMiller apoya el desarrollo técnico y humano en sus diferentes
 cervecerías.
 • Posibilidad de desarrollo.
 • Posibilidad de envasar nuevos productos.
 • Posibilidad de acceso a fuentes de financiamiento del grupo cervecero al
 que pertenece la empresa.
 • Alianzas estratégicas con compañías filiales.
 • Continuo trato con proveedores.
 • Acceso a nueva tecnología.
 • Tesistas universitarios realizan trabajos de tecnificación.
 AMENAZAS
 • El Ecuador tiene un constante déficit energético.
 • Total dependencia de proveedores internos.
 • Los proyectos de desarrollo dependen de la aprobación de niveles
 jerárquicos altos.
 • Recepción de cajas y botellas con basura.
 • Posibilidad de nuevos formatos que requieran tecnología no disponible.
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 CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO
 INTEGRAL (BSC) AL ÁREA DE EMBOTELLADO
 Al ser el CMI una herramienta de gestión, es adaptable a cualquier empresa, por
 este motivo en el área de embotellado únicamente se ocuparán tres de las cuatro
 perspectivas del CMI. La perspectiva de clientes no será tomada en cuenta ya
 que las decisiones financieras del área de embotellado no dependen del
 comportamiento de nuestro “cliente” (bodega de despacho).
 Por ejemplo si varía el proceso y genera más consumos, el costo del hectolitro
 envasado se eleva; sin embargo a nuestro cliente directo este cambio no le
 afecta.
 Para la aplicación del Tablero de Mando en el área de estudio ha sido
 indispensable la generación de la visión y objetivos estratégicos. Es necesario
 señalar que estos elementos estratégicos se encuentran alineados a la visión
 corporativa y objetivos estratégicos de Cervecería Andina S. A. establecidos en el
 capítulo III, literal 3.2.3 y 3.2.4.
 Con los objetivos estratégicos del área se desarrollan objetivos específicos para
 cada una de las perspectivas a ser analizadas (financiera, procesos y
 aprendizaje). Con estos se realiza el relacionamiento causa – efecto que verifica
 que las diferentes perspectivas se relacionen naturalmente unas con otras y que
 muestren los efectos de los objetivos estratégicos.
 Los factores críticos de éxito se generan de acuerdo a los objetivos estratégicos;
 estos son la base para establecer indicadores que midan los resultados que se
 esperan de los objetivos estratégicos; para cada indicador se establecen metas,
 forma de medición y tiempo de periodicidad.
 Finalmente con el desarrollo de cada una de las fases anteriores se procede a la
 construcción del Cuadro de Mando.
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 La figura 5.1 muestra el proceso para la aplicación del Cuadro de Mando
 Integral en el área de embotellado.
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura
 ANTECEDENTES
 FORMULACIÓN DE LA VISIÓN DEL ÁREA
 GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS DEL ÁREA
 CREACIÓN DE OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 Alineados a la estrategia?
 SI
 Alineada a la visión corporativa?
 SI
 NO
 CREACIÓN DE OBJETIVOS ESTRATÉGICOS
 DETERMINACIÓN DE FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO
 GENERACIÓN DE INDICADORES PARA EL ÁREA
 DISEÑO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
 SI
 Sirven para cumplir los objetivos estratégicos?
 NO
 Alineados a los objetivos estratégicos?
 SI
 Mide el cumplimiento de objetivos estratégicos?
 NO
 SI
 Alineados a la estrategia corporativa?
 SI
 NO
 NO
 REALIZACIÓN DE LA RELACIÓN CAUSA – EFECTO
 NO
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 5.1 ANÁLISIS ESTRATÉGICO
 5.1.1 FODA PERSPECTIVAS
 En el cuadro 5.1 se encuentran las fortalezas, oportunidades, debilidades y
 amenazas del área de embotellado relacionadas con cada una de las
 perspectivas ya establecidas (F financiera, C clientes, P procesos, A aprendizaje),
 de tal manera que evidencie adecuadamente el comportamiento del área.
 Para desarrollar las estrategias del área es necesario realizar la matriz de
 relación 1,3, 9, (anexo D – Tabla 5.1) la cual vincula las cuatro variables FODA
 generando los enlaces que forman las estrategias FA, FO, DA y DO.
 Posteriormente se realiza la matriz de priorización de discriminantes de impacto
 (anexo E – Tabla 5.2), estos son factores que influyen para que una estrategia se
 pueda desarrollar; el anexo F – Tabla 5.3 indica la valoración de nivel de prioridad
 de estrategias por impacto.
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 Capacitación internacional para el nivel administrativo de embotellado. El trabajo en equipo es habitual. Nuevo personal con buena disposición para aprender. El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa. Alto nivel ético del personal. Existen manuales de aprendizaje (ITR´S).
 A
 No existe motivación permanente ni un programa de incentivos. Nivel medio de comunicación entre nivel operativo y administrativo. Existen perfiles genéricos pero no específicos. Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado. Resistencia al cambio. No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial. Nivel medio de comunicación entre personal operario.
 Tiempos de respuesta óptimos a clientes. Los resultados ofertados son de calidad.
 C
 F O
 R T
 A L
 E Z
 A S
 La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar. Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo en el sistema informático. Eficiente planificación de proyectos de desarrollo. Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad. Existe un control del comportamiento de puntos críticos. Reciente modernización de la línea de envase. Participación conjunta con el departamento de recursos humanos en la selección de personal. Autonomía en el manejo del área. Estabilidad laboral. No existe personal sindicalizado ni tercerizado.
 P
 Existen nuevas pruebas de medición de calidad con normas internacionales, razón por la cual no todas se cumplen. Existe un plan de mantenimiento preventivo pero este no se encuentra documentado. Generación de desechos. Stock bajo de envase. El 1.4% del personal posee título de cuarto nivel, el 8.6 % título de tercer nivel y el 90% presentan título de bachillerato. En algunas ocasiones el consumo de materia prima sobrepasa los estándares establecidos. Baja capacitación de IQM’S entre personal operativo y operadores de calidad. La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan perdida de eficiencia. Lenta respuesta a los indicadores.
 D E
 B I
 L I D
 A D
 E S
 F Altos costos por desperdicio en producto.
 Posibilidad de acceso a fuentes de financiamiento del grupo cervecero al que pertenece la empresa.
 F
 El país ofrece preferencias al sector industrial en caso de cortes energéticas. Rápida respuesta de las áreas de las que depende el embotellado. Posibilidad de envasar nuevos productos. SABMiller apoya el desarrollo técnico y humano en sus diferentes cervecerías. Alianzas estratégicas con compañías filiales. Continuo trato con proveedores. Acceso a nueva tecnología. Posibilidad de desarrollo.
 P
 El Ecuador tiene un constante déficit energético. Total dependencia de proveedores internos. Los proyectos de desarrollo dependen de la aprobación de niveles jerárquicos altos. Posibilidad de nuevos formatos que requieran tecnología no disponible.
 C Recepción de cajas y botellas con basura.
 OP
 OR
 TU
 NID
 AD
 ES
 Tesistas universitarios realizan trabajos de tecnificación. A
 A M
 E N
 A Z
 A S
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Cuadro No. 5.1
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 5.1.2 FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS
 5.1.2.1 Estrategias FO
 F1. Nuevo personal con buena disposición para aprender.
 O2. SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 FO2: Generar un plan agresivo de capacitación.
 F3. El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa.
 O2. SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 FO3. Delegación de poder y responsabilidad por el trabajo propio.
 5.1.2.2 Estrategias DO
 D1: Lenta respuesta a indicadores.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO1: Realizar un análisis diario de desviaciones en consumos si existieren.
 D2: No existe motivación permanente ni programa de incentivos.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO2: Impulsar la motivación y el compromiso del personal con el área de
 embotellado.
 D3: Baja capacitación de IQM'S entre personal operativo y operadores de
 calidad.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO3: Capacitar al personal sobre IQM’S.
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 D4: La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan
 perdida de eficiencia.
 O1: Rápida respuesta de las áreas de las que depende el embotellado.
 DO4: Aplicar el mantenimiento centrado en confiabilidad.
 D5: Altos costos por desperdicio en producto.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías
 DO5: Disminuir la merma.
 D7: Generación de desechos.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO6: Mantener el control de soda, jabón lubricante y rotura.
 D8: Existen nuevas pruebas de calidad con normas internacionales, por lo cual
 no todas se cumplen
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO7: Capacitar a operadores de maquinaria y a operadores de calidad sobre
 IQM’S.
 D9: No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial.
 O2: SABMiller apoya al desarrollo técnico y humano de sus diferentes
 cervecerías.
 DO8: Cumplir con el programa de seguridad industrial.
 5.1.2.3 Estrategias FA
 F3: El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa.
 A2: Recepción de cajas y botellas con basura.
 FA1: Desarrollar un plan para la limpieza de cajas
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 5.1.2.4 Estrategias DA
 Por la posición de la empresa no se implementan estrategias DA ya que
 generalmente son solo planes de contingencia.
 Con las estrategias priorizadas se procede a realizar la matriz FODA (cuadro 5.2).
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 FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS Estrategias FA Estrategias DA
 FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
 Nuevo personal con buena disposición para aprender Los resultados ofertados son de calidad El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa Tiempos de respuesta óptimos a clientes La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar Autonomía en el manejo del área Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad Alto nivel ético del personal Existe un control del comportamiento de puntos críticos Estabilidad laboral Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo en el sistema informático Capacitación internacional para el nivel administrativo del embotellado. Reciente modernización de la línea de envase Participación conjunta con el departamento de Recursos humanos en la selección de personal No existe personal sindicalizado ni tercerizado
 Lenta respuesta a los indicadores No existe motivación permanente ni un programa de incentivos Baja capacitación de IQM´S entre personal operativo y operadores de calidad. La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan perdida de eficiencia. Altos costos por desperdicio en producto Stock bajo de envase Generación de desechos. Existen nuevas pruebas de medición de calidad con normas internacionales, razón por la cual no se cumplen No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial Existen perfiles genéricos pero no específicos. Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado Resistencia al cambio Nivel medio de comunicación entre nivel operativo y administrativo
 OPORTUNIDADES Estrategias FO Estrategias DO Rápida respuesta de las áreas de las que depende el embotellado SABMiller apoya el desarrollo técnico y humano en sus diferentes cervecerías Alianzas estratégicas con compañías filiales Continuo trato con proveedores Posibilidad de acceso a fuentes de financiamiento y tecnología del grupo cervecero al que pertenece la empresa. Tesistas universitarios realizan trabajos de tecnificación Posibilidad de envasar nuevos productos El país ofrece preferencias al sector industrial en caso de cortes energéticas
 Capacitar continuamente al personal. Generar un plan de capacitación. Delegación de poder y responsabilidad por el trabajo propio.
 Realizar un análisis diario de desviaciones en consumos si existieren. Impulsar la motivación y el compromiso del personal. Capacitar a operadores de maquinaria y operadores de calidad sobre IQM'S. Aplicar el mantenimiento centrado en confiabilidad. Disminuir la merma. Mantener el control de soda, jabón lubricante y rotura. Cumplir con el programa de seguridad industrial Capacitar al personal sobre IQM’S
 Total dependencia de proveedores internos Recepción de cajas y botellas con basura Los proyectos de desarrollo dependen de la aprobación de niveles jerárquicos altos El Ecuador tiene un constante déficit energético Posibilidad de nuevos formatos que requieran tecnología no disponible
 Desarrollar un plan para la limpieza de cajas
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Cuadro No. 5.2
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 5.2 OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 De acuerdo a los objetivos estratégicos del área de embotellado que se
 encuentran en el capitulo 3, literal 3.3.1.3, se detalla a continuación su desarrollo
 por perspectivas.
 OBJETIVO ESTRATÉGICO
 2.
 - M
 AN
 TE
 NE
 R O
 INC
 RE
 ME
 NT
 AR
 L
 A E
 FIC
 IEN
 CIA
 VO
 LUM
 ÉT
 RIC
 A,
 ME
 CÁ
 NIC
 A Y
 DE
 FÁ
 BR
 ICA
 (K
 PI’S
 )
 OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 - Elevar la productividad
 - Promover el
 conocimiento de las líneas de embotellado.
 - Mantener o disminuir costos por
 mantenimiento correctivo.
 PERSPECTIVA DE
 PROCESOS
 PERSPECTIVA DE
 APRENDIZAJE
 PERSPECTIVA FINANCIERA
 OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 PERSPECTIVA DE
 PROCESOS
 PERSPECTIVA DE
 APRENDIZAJE
 OBJETIVO ESTRATÉGICO
 - Elevar el cumplimiento de las pruebas de calidad.
 (IQM’S).
 - Disminuir el tiempo en acciones
 correctivas de IQM´S
 -Generar un buen clima organizacional.
 - Promover el
 conocimiento de las líneas de embotellado.
 1.
 - IN
 CR
 EM
 EN
 TA
 R L
 A C
 ALI
 DA
 D D
 EL
 P
 RO
 CE
 SO
 DE
 EM
 BO
 TE
 LLA
 DO
 .
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 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 5.2
 OBJETIVO ESTRATÉGICO
 OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 4.
 - D
 ES
 AR
 RO
 LLA
 R E
 L B
 IEN
 ES
 TA
 R
 INT
 EG
 RA
 L D
 E N
 UE
 ST
 RO
 S
 CO
 LAB
 OR
 AD
 OR
 ES
 .
 PERSPECTIVA DE
 PROCESOS
 PERSPECTIVA DE
 APRENDIZAJE
 -Generar un buen clima organizacional.
 - Promover el
 conocimiento de las líneas de embotellado.
 - Reducir el número de incidentes laborales.
 OBJETIVO ESTRATÉGICO
 3.
 - U
 TIL
 IZA
 R E
 FIC
 IEN
 TE
 ME
 NT
 E L
 OS
 R
 EC
 UR
 SO
 S
 PERSPECTIVA DE
 APRENDIZAJE
 PERSPECTIVA FINANCIERA
 OBJETIVOS POR PERSPECTIVA
 - Disminuir la generación de
 desechos.
 -Generar un buen clima organizacional
 -Promover el conocimiento de las
 líneas de embotellado.
 - Mantener o disminuir el costo por hectolitro
 envasado.
 PERSPECTIVA DE
 CLIENTES
 - Mantener los tiempos de respuesta.
 PERSPECTIVA DE
 PROCESOS
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 5.2.1 ALINEACIÓN ESTRATÉGICA
 La figura 5.3 muestra los objetivos de acuerdo a las estrategias del área de
 embotellado diseñadas en el literal 5.1.1.
 5.2.1.1 Objetivos en la perspectiva financiera:
 Mantener o disminuir costos por mantenimiento corre ctivo se ve ligado a la
 estrategia: aplicar el Mantenimiento Centrado en Confiabilidad ya que éste
 minimiza el mantenimiento correctivo y potencializa el mantenimiento preventivo,
 lo cual disminuye los tiempos perdidos en producción por daños de maquinaria.
 Mantener o disminuir el costo por hectolitro envasa do se enlaza con la
 estrategia: realizar un análisis diario de desviaciones en consumos si existieren,
 ya que al analizar los consumos excesivos se descubrirán las fallas del proceso
 que generen este incremento y se crearán acciones preventivas.
 5.2.1.2 Objetivos en la perspectiva del proceso:
 Elevar el cumplimiento de las pruebas de calidad (I QM’S) tiene directa
 relación con la estrategia: Capacitar al personal sobre IQM’S ya que al conocer
 las características de calidad que debe cumplir el producto se destaca la
 importancia que reviste el control de la calidad del producto y el grado de calidad
 que se pretende incorporar al mismo.
 El Capacitar a operadores de maquinaria y a operadores de calidad sobre IQM’S
 logrará disminuir el tiempo de acciones correctivas por que al conocer la
 influencia de la maquinaria en las pruebas de calidad se puede ejercer un control
 sobre las variables mecánicas que disminuyen el cumplimiento del IQM’S; para
 alcanzar este fin se debería crear un plan de acciones preventivas (establecer
 sistemas estandarizados de control y vigilancia que minimicen los posibles
 riesgos) y correctivas.
 Elevar la productividad , este objetivo se va a materializar en tres pautas de
 actuación:
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 1.- Disminución de merma, la merma generada disminuye la productividad ya
 que la eficiencia volumétrica se ve afectada por que esta cerveza no reingresa al
 sistema de producción.
 2.-Desarrollo de un plan para la limpieza de cajas que garantice el ingreso de
 cajas y botellas sin basura ya que esta genera un excesivo consumo de recursos
 e incrementa los tiempos de operación.
 3.- Generar una cultura de empowerment o empoderamiento ya que ésta vincula
 los objetivos organizacionales (el personal tendrá la posibilidad de tomar sus
 propias decisiones con relación a los problemas que se presenten en la máquina
 a su cargo) con los objetivos individuales (liderazgo y conocimiento).
 Al mantener el control de consumos de soda, jabón lubricante y porcentaje de
 rotura se disminuye la generación de desechos reduciendo la carga de
 desechos a la PTAR y garantizando un entorno medioambiental estable
 basándonos en motivos de índole social, como en aras de la consecución de un
 crecimiento sostenible y respeto de la normativa legal. En todo caso la aplicación
 y desarrollo de la norma ISO 14001 sobre gestión medioambiental constituye una
 directriz de referencia.
 Para disminuir el número de incidentes laborales es necesario cumplir con el
 programa de seguridad industrial siendo indispensable el uso de implementos de
 seguridad ya que la mayoría de incidentes y accidentes de trabajo se generan por
 la no utilización de estos y la no observancia de los peligros industriales.
 5.2.1.3 Objetivos en la perspectiva de aprendizaje
 Es fundamental capacitar continuamente al personal ya que esto genera un
 amplio conocimiento de la línea de embotellado el cual garantiza el buen
 funcionamiento de la misma. Al generar un plan de capacitación se responde a las
 necesidades del área estableciendo un orden específico de los conocimientos que
 requiere el personal.
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 Generar un buen clima organizacional la satisfacción del personal se consigue
 mediante un adecuado sistema de retribuciones e incentivos, es por esto que se
 debe impulsar la motivación y compromiso del personal con el área de
 embotellado; para crear relaciones laborales óptimas, el personal ha de estar y
 sentirse motivado. El ambiente de trabajo ha de poseer una serie de
 características entre las que cabe destacar la responsabilidad, un adecuado nivel
 de exigencia, la recompensa del trabajo bien hecho, el reconocimiento de los
 valores y actitudes del personal, la claridad en los objetivos y el espíritu de
 equipo.
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 ESTRATEGIAS
 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS
 - Disminución de merma.
 -Desarrollar un plan para la limpieza de cajas
 - Delegación de poder (empowerment)
 P. PROCESOS
 - Elevar la productividad
 -Aplicar el “Mantenimiento Centrado en Confiabilidad”
 P. FINANCIERA - Mantener o disminuir costos por
 mantenimiento correctivo.
 P. PROCESOS Reducir el número de incidentes
 laborales.
 - Cumplir con el programa de seguridad industrial.
 - Mantener el control de consumos de soda, jabón lubricante y
 porcentaje de rotura.
 P. PROCESOS - Disminuir la generación de
 desechos
 P. PROCESOS - Elevar el cumplimiento de las
 pruebas de calidad. (IQM’S).
 - Capacitar al personal sobre IQM’S.
 -Realizar un análisis diario de desviaciones en consumos
 si existieren.
 P. FINANCIERA - Mantener o disminuir el costo por
 hectolitro envasado.
 P. APRENDIZAJE -Generar un buen clima
 organizacional.
 - Impulsar la motivación y el compromiso del personal con el área
 de embotellado.
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 5.3
 P. PROCESOS - Disminuir el tiempo en acciones
 correctivas de IQM´S
 - Capacitar a operadores de maquinaria y a operadores de
 calidad sobre IQM’S.
 P. APRENDIZAJE - Promover el conocimiento de las
 líneas de embotellado.
 - Capacitar continuamente al personal.
 - Generar un plan de capacitación
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 5.3 DETERMINACIÓN DE FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO
 La figura 5.4 muestra los factores críticos que existen dentro de cada objetivo
 estratégico, es decir, los puntos críticos que deben ser controlados para alcanzar
 la visión del área de embotellado.
 5.3.1.1 Factores críticos en la perspectiva financiera:
 Para mantener o disminuir costos por mantenimiento correctivo es necesario
 controlar la periodicidad de fallas de máquinas ya que de éstas depende que se
 realice o no un mantenimiento correctivo y se incurra en gastos no programados
 por el área.
 Para mantener o disminuir el costo por hectolitro envasado se requiere un estricto
 control de los consumos de materia prima y recursos utilizados para el envase
 de cerveza ya que las desviaciones del proceso generan consumos excesivos y
 por consiguiente elevación en el costo del hectolitro envasado.
 5.3.1.2 Factores críticos en la perspectiva del proceso:
 El conocimiento de los estándares de calidad son fundamentales para elevar el
 cumplimiento de las pruebas de calidad, ya que si no se conocen los parámetros
 de IQM’S es imposible su control, y genera productos defectuosos en el mercado.
 Para disminuir el tiempo en acciones correctivas de IQM’S es necesario conocer
 las causas y efectos que generan las desviaciones de calidad.
 Para elevar la productividad se deben controlar tres elementos críticos:
 1.- La merma es un factor crítico a controlar ya que esta genera altos costos por
 desperdicio de cerveza, baja eficiencia en la línea de envase y duplicidad de
 consumos.
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 2.- El liderazgo es un componente primordial para elevar la productividad ya que
 todo trabajo grupal requiere de una cabeza que diseñe y sostenga condiciones
 favorables de desempeño. (Generar una cultura de empowerment o
 empoderamiento)
 3.- Otro factor crítico dentro del área son las cajas sucias , es decir las cajas que
 llegan del mercado a la línea de envase con basura ya que estas elevan los
 consumos e incrementan los tiempos de ciclo.
 Al controlar los consumos de soda, jabón lubricante y porcentaje de rotura
 se disminuye la generación de desechos ya que la carga de desecho industrial
 disminuye.
 El constante control del número de incidentes laborales nos permite rectificar
 las causas que los generaron, reduciéndolos y evitando un posible accidente.
 5.3.1.3 Factores críticos en la perspectiva de aprendizaje
 El aprendizaje continuo garantiza que los operadores de línea son capaces de
 tomar las decisiones oportunas y necesarias que garanticen un producto de
 calidad, es por esta razón que el conocimiento es un factor crítico a ser medido.
 Para desarrollar un buen clima organizacional es necesario que el personal se
 encuentre motivado además que se desenvuelva con eficacia al desarrollar su
 trabajo.
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 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS
 FACTORES CRÍTICOS
 - Periodicidad de fallas de la maquinaria
 P. FINANCIERA - Mantener o disminuir costos por
 mantenimiento correctivo.
 -Merma
 - Conocimiento.
 -Liderazgo
 - Cajas sucias
 P. PROCESOS - Elevar la productividad
 - Número de incidentes.
 P. PROCESOS -Reducir el número de incidentes
 laborales.
 -Consumos excesivos y porcentaje de rotura.
 P. PROCESOS - Disminuir la generación de desechos
 -Conocimiento.
 P. PROCESOS - Elevar el cumplimiento de las
 pruebas de calidad. (IQM’S).
 - Consumos
 P. FINANCIERA - Mantener o disminuir el costo por
 hectolitro envasado.
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 5.4
 P. PROCESOS
 - Disminuir el tiempo en acciones correctivas de IQM´S
 - Causas y efectos de desviaciones del IQM´S.
 P. APRENDIZAJE -Generar un buen clima organizacional.
 - Motivación
 -Eficacia en el desarrollo de actividades
 P. APRENDIZAJE - Promover el conocimiento de las
 líneas de embotellado.
 - Conocimiento
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 5.4 RELACIÓN CAUSA-EFECTO
 Como se explicó en capítulos anteriores el relacionamiento causa-efecto expresa
 una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. En el área de embotellado
 podemos denotar la siguiente relación causa efecto:
 Si existe un mayor conocimiento de la línea por parte de los operarios y se
 genera un buen clima organizacional es posible disminuir la generación de
 desechos, cumplir con los estándares del IQM’S y KPI’S y cumplir con el
 programa de seguridad industrial. Al cumplir con estos factores se elevará la
 productividad. Al elevar la productividad disminuirá el costo por mantenimiento y
 el costo por hectolitro envasado generando finalmente mayor utilidad y valor para
 la empresa.
 La relación antes explicada se encuentra ilustrada en la figura 5.6.
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 PERSPECTIVA FINANCIERA C.A.S.A
 Buen clima organizacional Conocimiento de la
 línea
 PERSPECTIVA APRENDIZAJE EMBOTELLADO
 (-) Costos por hectolitro envasado
 PERSPECTIVA FINANCIERA EMBOTELLADO
 (-) Costos por mantenimiento
 correctivo
 (+)Utilidad $
 Cumplimiento de IQM´S y KPI´S
 Elevar la productividad
 Disminuir los desechos
 PERSPECTIVA PROCESOS EMBOTELLADO
 Cumplimiento del programa de
 seguridad industrial.
 (+) Valor para la empresa
 Elaborado por: Alejandra Guevara, Gabriela León Figura No. 5.6

Page 104
                        

92
 5.5 DESARROLLO DE INDICADORES
 Una vez determinadas las relaciones causales que llevarán al área de
 embotellado a cumplir con su visión, se seleccionan ciertos indicadores claves
 para cada perspectiva. Estos permitirán controlar las estrategias establecidas.
 5.5.1 ELEMENTOS DEL INDICADOR
 Un aspecto a considerar en la construcción de los indicadores es la disponibilidad
 de datos; es importante establecer que el cálculo, frecuencia de medición, unidad
 de medida, fuente de datos y el responsable variará de acuerdo al indicador
 Para determinar la manera en que los indicadores se comportan es importante
 utilizar herramientas estadísticas ya que estas ayudan a la fácil interpretación de
 datos y a tomar decisiones a tiempo. A continuación se muestra una propuesta
 con datos ficticios que indican la posible aplicación de éstas en los indicadores:
 Por ejemplo: para establecer la periodicidad de fallas de maquinaria, consumos
 excesivos y desviaciones de IQM´S se puede utilizar un diagrama de pareto ya
 que muestra con efectividad que proceso da más problemas a la línea de envase.
 Otra herramienta que pude ser utilizada es el diagrama de dispersión que enseña
 la variabilidad de los indicadores.
 Para determinar la manera en que los indicadores de la perspectiva de
 aprendizaje interactúan en la cultura organizacional se puede utilizar un diagrama
 de barras.
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 PRODUCTIVIDAD DE LÍNEA
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 5.5.1.1 Indicadores de la perspectiva financiera
 5.5.1.2 Indicadores de la perspectiva de procesos
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Elevar la productividad.
 INDICADOR: PRODUCTIVIDAD DE LÍNEA DESCRIPCIÓN: Mide la productividad de la línea de envase. Z CÁLCULO Producción total / número de personas FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Unidades de producción por persona FUENTE DE DATOS Consumos y datos de producción en embotellado. RESPONSABLE Supervisor de producción
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Mantener o disminuir costos por mantenimiento.
 INDICADOR: COSTO DE MANTENIMIENTO
 DESCRIPCIÓN: Mide el costo de mantenimiento por máquina.
 CÁLCULO Sumatoria de costos de mantenimiento FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Dólares FUENTE DE DATOS Órdenes de trabajo RESPONSABLE Jefe de mantenimiento
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Mantener o disminuir costos por hectolitro envasado.
 INDICADOR: COSTO POR HECTOLITRO ENVASADO
 DESCRIPCIÓN: Mide el costo por hectolitro envasado.
 CÁLCULO Sumatoria de costos de materia prima y consumos de recursos.
 FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Dólares FUENTE DE DATOS Registros diarios de maquinaria RESPONSABLE Supervisor de producción
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 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Cumplir con el programa de seguridad industrial. INDICADOR: UTILIZACIÓN DE IMPLEMENTOS DE SEGURIDAD
 DESCRIPCIÓN: Mide la utilización de implementos de seguridad industrial.
 CÁLCULO (Número de personas con implementos de seguridad*100)/ Número de personas
 FRECUENCIA DE MEDICIÓN Una vez cada dos semanas UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje FUENTE DE DATOS Trabajadores de la línea de envase RESPONSABLE Supervisor de producción
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Elevar la productividad INDICADOR: CAJAS LIMPIAS DESCRIPCIÓN: Mide la cantidad de cajas limpias que ingresan a la depaletizadora
 CÁLCULO (Número de cajas limpias*100)/ número de cajas FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Depaletizadora RESPONSABLE Analista de calidad
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Elevar la productividad INDICADOR: RENDIMIENTO REAL DESCRIPCIÓN: Mide la producción real Vs. la planificada
 CÁLCULO (Producción real * 100) / producción programada FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Consumos y datos de producción en embotellado. RESPONSABLE Supervisor de producción
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 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Disminuir o mantener la generación de desechos INDICADOR: CONSUMOS EXCESIVOS
 DESCRIPCIÓN: Mide el consumo de soda, lubricante y generación de rotura de la línea de envase.
 CÁLCULO Exceso de soda +exceso de jabón lubricante + porcentaje de rotura que va a la PTAR
 FRECUENCIA DE MEDICIÓN Diario UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Informe diario de consumos
 RESPONSABLE Supervisor de producción 5.5.1.3 Indicadores de la perspectiva de aprendizaje
 Esta perspectiva es el pilar fundamental para el diseño del Cuadro de Mando
 Integral para el área de embotellado por esta razón se han desarrollado
 instructivos y evaluaciones para medir su desarrollo. Esta información se
 encuentra en el anexo G (conocimiento de calidad), anexo H (desempeño), anexo
 I (conocimiento de línea) y anexo J (motivación). Cabe recalcar que esto es una
 propuesta diseñada por las autoras ya que el área de embotellado no contaba con
 una métrica para determinar el comportamiento de la cultura organizacional.
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Elevar el cumplimiento de las pruebas de calidad INDICADOR: CONOCIMIENTO DE CALIDAD
 DESCRIPCIÓN: Mide el grado de conocimiento del personal de envase a cerca de las pruebas de calidad y las posibles causas y soluciones en caso de desviaciones.
 CÁLCULO (Puntuación obtenida * 100) / puntuación proyectada FRECUENCIA DE MEDICIÓN Trimestralmente UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje FUENTE DE DATOS Evaluación a empleados RESPONSABLE Analista de calidad
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 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Generar un buen clima organizacional. INDICADOR: DESEMPEÑO
 DESCRIPCIÓN: Mide el grado de eficiencia alcanzado por los empleados en la ejecución de sus labores.
 CÁLCULO (Puntuación obtenida * 100) / puntuación proyectada
 FRECUENCIA DE MEDICIÓN Trimestralmente
 UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Método de evaluación SABMiller RESPONSABLE Coordinador de embotellado
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Promover el conocimiento de las líneas de embotellado. INDICADOR: CONOCIMIENTO DE LÍNEA
 DESCRIPCIÓN: Mide el nivel de conocimiento sobre la línea de envase de los empleados.
 CÁLCULO (Puntuación obtenida * 100) / puntuación proyectada FRECUENCIA DE MEDICIÓN Trimestralmente
 UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Evaluación a empleados
 RESPONSABLE Coordinador de embotellado
 OBJETIVO ESTRATÉGICO: Generar un buen clima organizacional INDICADOR: MOTIVACIÓN DESCRIPCIÓN: Mide el grado de motivación de los empleados. CÁLCULO (Puntuación obtenida * 100) / puntuación proyectada FRECUENCIA DE MEDICIÓN Trimestralmente UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
 FUENTE DE DATOS Encuesta a empleados RESPONSABLE Coordinador de embotellado
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 5.6 CONSTRUCCIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
 El cuadro 5.3 es la propuesta de cuadro de mando integral para el área de
 embotellado de Cervecería Andina S.A; el mismo es una adaptación del Cuado de
 Mando Integral presentado por Kaplan y Norton presentado en su libro Cuadro de
 Mando Integral (The Balance Scorecard) en la página 257.
 Los indicadores expuestos en el cuadro no muestran mediciones actuales ya que
 son información confidencial del área.
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 OBJETIVO FACTORES CRÍTICOS
 INDICADOR META ESTRATEGIA
 Mantener o disminuir el costo por mantenimiento correctivo.
 Periodicidad de fallas de la maquinaria.
 Costo de mantenimiento. Disminuir un 3% los costos por mantenimiento dentro de 6 meses
 Aplicar el mantenimiento centrado en confiabilidad.
 Mantener o disminuir el costo por hectolitro envasado.
 Consumos. Costo por hectolitro envasado.
 Disminuir un 2% el costo por hectolitro envasado dentro de 6 meses
 Realizar un análisis diario de desviaciones en consumos si existieren.
 Elevar el cumplimiento de las pruebas de calidad.
 Conocimiento. Conocimiento de calidad. Alcanzar un 5% adicional en el cumplimiento del IQM'S en 6 meses.
 Capacitar al personal sobre IQM'S.
 Disminuir el tiempo de acciones correctivas para el cumplimiento de IQM'S.
 Causas y efectos de desviaciones del IQM’S
 Tiempo Perdido en IQM'S. Alcanzar el 90% de cumplimiento del tiempo programado en IQM'S en 4 meses.
 Capacitar a operadores de maquinaria y operadores de calidad sobre IQM´S.
 Productividad de línea. Incrementar la productividad de línea en 2% dentro de 6 meses.
 Disminución de merma. Merma. Liderazgo Conocimiento.
 -Rendimiento real de línea. -Incrementar el rendimiento de línea en 2% dentro de 6 meses.
 Generar una cultura de empoderamiento.
 Elevar la productividad.
 Cantidad de cajas sucias.
 Cajas limpias. Disminuir en 50% la recepción de cajas sucias en 6 meses.
 Desarrollar un plan para la limpieza de cajas.
 Disminuir la generación de desechos.
 Consumos excesivos y porcentaje de rotura.
 Consumos excesivos. Disminuir en 1% la generación de desechos en 6 meses.
 Mantener el control de soda, jabón lubricante y porcentaje de rotura.
 Reducir el número de incidentes laborales.
 Número de incidentes. Utilización de implementos de seguridad industrial.
 Alcanzar el 100% en utilización de implementos de seguridad en 3meses.
 Cumplir con el programa de seguridad industrial.
 Eficacia en el desarrollo de actividades.
 Desempeño. Incrementar un 5% la eficacia en el desarrollo de actividades en 6 meses.
 Delegación de poder (empowerment). Generar un buen clima
 organizacional. Motivación. Motivación.
 Incrementar un 10% la motivación en el recurso humano en 6 meses.
 Impulsar la motivación y el compromiso del personal.
 Promover el conocimiento del personal de embotellado.
 Conocimiento. Conocimiento de línea. Alcanzar el 90% de conocimiento de línea por parte del personal en 6 meses.
 Capacitación continua.
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Cuadro No. 5.3
 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL ÁREA DE EMBOTELLADO
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CAPÍTULO 6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
 6.1 CONCLUSIONES
 1. El CMI es una excelente herramienta administrativa que permite un estricto
 control de la estrategia, podemos ver como cada uno de los indicadores
 muestra el avance y control de los factores críticos que influyen en el
 cumplimiento de los objetivos estratégicos los mismos que permiten
 alcanzar las estrategias del área. Estos elementos funcionan en un
 sistema compacto que logra la consecución de visión.
 2. Mediante el estudio del área de embotellado se determinaron los factores
 críticos de éxito, es decir, los puntos del sistema que deben ser controlados
 para alcanzar la visión, con estos se realizó el relacionamiento causa –
 efecto.
 3. Por medio del análisis del área y la determinación de factores críticos se
 generaron indicadores financieros y no financieros que identifican
 claramente la evolución de las estrategias del área, conllevando a la toma
 de decisiones inmediatas basadas en los resultados obtenidos.
 4. Uno de los motores primordiales del CMI son los indicadores no financieros
 ya que estos se fundamentan en el personal del área. El CMI se centra en
 la consecución de objetivos que generán el cumplimento de las estrategias,
 los objetivos pueden ser alcanzados únicamente mediante el compromiso y
 dedicación de los colaboradores; su experiencia los convierte en una
 fuente directa de retroalimentación. La comprensión del recurso humano es
 indispensable en el diseño de indicadores no financieros ya que de esta
 manera se puede determinar los aspectos en los que el área puede
 mejorar.
 5. El CMI es una herramienta de gestión que puede ser adaptada de manera
 exitosa a cualquier sistema. Para el área de embotellado se fusionaron las
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 perspectivas financiera, proceso interno y aprendizaje de las cuales se
 generaron indicadores acordes a la realidad del área que controlan el
 desempeño actual y futuro de la misma; estos indicadores ofrecen un
 medio para medir el verdadero impacto de la acción correctiva y los
 cambios realizados para mejorar el proceso.
 6. En el área de envase se puede denotar la falta de un sistema de incentivos
 ya sean monetarios o no monetarios que garanticen el desempeño del
 área. La motivación no es alta ya que el área se encuentra en un cambio
 de cultura organizacional que genera un ambiente de trabajo bajo presión
 en lugar de un recurso humano comprometido con su trabajo.
 7. El área de embotellado presenta poco desarrollo en la perspectiva de
 aprendizaje, sea éste: falta de motivación, insuficiente conocimiento de
 calidad y de línea, o bajo nivel de liderazgo; producido fundamentealmente
 por la inclusión de personal nuevo al área. En respuesta a estas
 necesidades se establecieron cronogramas de capacitación, módulos de
 aprendizaje, programas motivacionales, evaluaciones e indicadores que
 muestren el avance del área en estos temas.
 8. La utilización de herramientas estadísticas como: diagrama de cajas y
 bigotes, gráficos de control, diagramas de pareto entre otros, son la
 manera más efectiva de interpretar los resultados que generan los
 indicadores ya que muestran en forma rápida y clara las desviaciones que
 han sufrido los indicadores en el corto y largo plazo.
 9. Un indicador clave que se generó es el “costo por hectolitro envasado”, se
 requería de este ya que al controlar diariamente de la utlilización de los
 recursos y materia prima garantiza la no elevación del costo por hectolitro
 envasado.
 10. La comunicación es un factor de interrelación y trabajo en equipo para
 alcanzar una mayor productividad del área de envase.
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 11. El CMI proporciona un método simple y comprensible para medir el efecto
 que la estrategia ha obtenido sobre el área, y ofrece una forma efectiva de
 evaluar el impacto del proceso de mejoramiento.
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 6.2 RECOMENDACIONES
 1. La cultura organizacional es el elemento clave para alcanzar y sobrepasar
 las metas establecidas para las diferentes variables, por lo cual se debería
 implantar el sistema de control del CMI desarrollado en este proyecto.
 2. Para que cambie la forma en que el recurso humano se refiera a sus
 errores y se genere un menor impacto sobre el desempeño futuro, los
 trabajadores necesitan entender el costo de los errores que cometen, por lo
 tanto se debería concienciar continuamente al personal manifestando que
 el desempeño de su trabajo es fundamental para que el área mantenga
 altos grados de eficiencia.
 3. Para originar una cultura de aprendizaje continuo, se debe capacitar
 permanentemente al personal del área de embotellado para que éste
 posea una serie de conocimientos técnicos y teóricos que le permita tener
 ventajas competitivas en el ámbito laboral.
 4. Para incrementar la productividad del área de embotellado se debe
 fomentar el liderazgo a todo nivel jerárquico ya que esté generará el
 “empowerment”.
 5. La cultura organizacional es el primer eslabón del área de embotellado con
 el que se debe trabajar ya que el desempeño del recurso humano depende
 del conocimiento de línea y del grado de motivación que tenga cada
 individuo. Por lo tanto se debe incurrir en una motivación directa basada en
 términos de credibilidad y confianza entre superiores y subalternos.
 6. El área de embotellado debe ser capaz de reconocer los cambios entorno,
 la jefatura de envase debe reevaluar y rediseñar la estrategia cuando sea
 pertienete. Cuando esto suceda el CMI deberá ser re-estructurado para
 reflejar la nueva estrategia.
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 ANEXOS
 Anexo A: Flujograma
 INICIO
 DEPALETIZADO
 DESENCAJONADO
 LAVADO DE CAJAS LAVADO DE BOTELLAS
 INSPECTOR DE BOTELLAS VACÍAS
 BOTELLAS LIMPIAS?
 LLENADO Y CORONADO
 PASTEURIZADO
 INSPECTOR DE BOTELLAS LLENAS
 ETIQUETADO Y FECHADO
 CORRECTO VOLUMEN DE
 LLENADO?
 SE BOTA LA CERVEZA DE
 BOTELLAS
 ENCAJONADO
 INSPECCIÓN DE CAJAS LLENAS
 CAJAS COMPLETAS ?
 PALETIZADO
 FIN
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 Anexo B: Matriz EFI FORTALEZAS Peso Calificación Ponderación % · Nuevo personal con buena disposición para aprender 0.05 4 0.2 7.9 · Los resultados ofertados son de calidad 0.05 4 0.2 7.9 · El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa 0.04 4 0.16 6.3 · Tiempos de respuesta óptimos a clientes 0.04 4 0.16 6.3 · La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar 0.04 4 0.16 6.3 · Autonomía en el manejo del área 0.04 4 0.16 6.3 · Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad 0.03 4 0.12 4.7 · Alto nivel ético del personal 0.03 4 0.12 4.7 · Existe un control del comportamiento de puntos críticos 0.03 4 0.12 4.7 · Estabilidad laboral 0.03 3 0.09 3.6 · Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo en el sistema informático 0.02 3 0.06 2.4 · Capacitación internacional para el nivel administrativo del embotellado. 0.01 3 0.03 1.2 · Reciente modernización de la línea de envase 0.01 3 0.03 1.2 · Participación conjunta con el departamento de Recursos humanos en la selección de personal 0.01 3 0.03 1.2 · No existe personal sindicalizado ni tercerizado 0.01 3 0.03 1.2 · Existen manuales de aprendizaje (ITR´S) 0.01 3 0.03 1.2 · El trabajo en equipo es habitual 0.01 3 0.03 1.2 · Eficiente planificación de proyectos de desarrollo 0.01 3 0.03 1.2 DEBILIDADES Peso Calificación Ponderación % · Lenta respuesta a los indicadores 0.06 2 0.12 4.7 · No existe motivación permanente ni un programa de incentivos 0.06 2 0.12 4.7 · Baja capacitación de IQM´S entre personal operativo y operadores de calidad. 0.05 2 0.1 4.0 · La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan perdida de eficiencia. 0.05 2 0.1 4.0 · Altos costos por desperdicio en producto 0.05 2 0.1 4.0 · Generación de desechos. 0.03 2 0.06 2.4 · Existen nuevas pruebas de medición de calidad con normas internacionales, razón por la cual no todas se cumplen 0.03 2 0.06 2.4 · No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial 0.03 2 0.06 2.4 · Existen perfiles genéricos pero no específicos. 0.02 2 0.04 1.6 · Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado 0.02 2 0.04 1.6 · Existe un plan de mantenimiento preventivo pero este no se encuentra documentado 0.01 2 0.02 0.8 · Nivel medio de comunicación entre nivel operativo y administrativo 0.01 2 0.02 0.8 · El 1.4% del personal posee título de cuarto nivel, el 8.6 % título de tercer nivel y el 90% presentan título de bachillerato. 0.01 1 0.01 0.4 · En algunas ocasiones el consumo de materia prima sobrepasa los estándares establecidos 0.01 1 0.01 0.4 · Nivel medio de comunicación entre personal operario 0.01 1 0.01 0.4 TOTALES 0.97 --------- 2.53 100
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 4.2
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 Anexo C: Matriz EFE OPORTUNIDADES Peso Calificación Ponderación %
 • Rápida respuesta de las áreas de las que depende el embotellado 0.1 4 0.400 12.3
 • SABMiller apoya el desarrollo técnico y humano en sus diferentes cervecerías 0.1 4 0.400 12.3
 • Acceso a nueva tecnología 0.1 4 0.400 12.3
 • Alianzas estratégicas con compañías filiales 0.08 4 0.320 9.8
 • Continuo trato con proveedores 0.08 4 0.320 9.8
 • Posibilidad de acceso a fuentes de financiamiento del grupo cervecero al que pertenece la empresa. 0.06 4 0.240 7.4
 • Tesistas universitarios realizan trabajos de tecnificación 0.06 3 0.180 5.5
 • Posibilidad de envasar nuevos productos 0.05 3 0.150 4.6
 • El país ofrece preferencias al sector industrial en caso de cortes energéticas 0.05 3 0.150 4.6
 • Posibilidad de desarrollo 0.03 4 0.120 3.7 �
 AMENAZAS Peso Calificación Ponderación %
 • Total dependencia de proveedores internos 0.1 2 0.200 6.1
 • Recepción de cajas y botellas con basura 0.08 2 0.160 4.9
 • Los proyectos de desarrollo dependen de la aprobación de niveles jerárquicos altos 0.05 2 0.100 3.1
 • El Ecuador tiene un constante déficit energético 0.03 2 0.060 1.8
 • Posibilidad de nuevos formatos que requieran tecnología no disponible 0.03 2 0.060 1.8
 TOTALES 1 ----------- 3.26 100
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 4.3
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 Anexo D: Matriz de relacionamiento 1,3,9
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 Nuevo personal con buena disposición para aprender. 1 9 3 1 1 1 1 3 1
 Los resultados ofertados son de calidad 3 3 1 1 1 3 1 3 1
 El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa 1 9 1 1 1 1 1 1 1
 Tiempos de respuesta óptimos 3 3 1 3 1 3 3 3 1 La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar 3 3 3 3 1 1 1 3 1
 Autonomía en el manejo del área 1 1 3 1 3 3 3 1 1 Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad. 3 3 3 3 3 1 3 1 1
 Alto nivel ético del personal 1 1 1 1 3 1 1 3 3 Existe un control del comportamiento de puntos críticos 1 3 3 1 3 3 3 1 1
 Estabilidad Laboral 1 1 1 1 1 1 1 1 1 Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo. 3 3 1 1 1 1 1 1 1
 Capacitación internacional para el nivel administrativo del embotellado. 1 1 3 3 1 1 1 3 1
 Reciente modernización de la línea de envase 1 3 3 1 3 1 3 1 1
 Participación conjunta con el departamento de Recursos humanos en la selección de personal.
 1 1 1 1 1 1 3 1 1
 No existe personal sindicalizado ni tercerizado 3 3 3 1 1 3 1 3 1
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 Lenta respuesta a los indicadores 1 9 1 1 1 1 3 1 1 No existe motivación permanente ni programa de incentivos 3 9 1 1 1 1 1 3 1
 Baja capacitación de IQM'S entre personal operativo y operadores de calidad
 3 9 1 1 1 1 1 3 1
 La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan perdida de eficiencia.
 9 1 3 1 1 3 3 3 1
 Altos costos por desperdicio en producto 1 9 3 3 1 3 3 1 1
 Stock bajo de envase (botellas) 3 3 1 1 1 3 1 1 1 Generación de desechos. 1 9 3 1 1 3 3 1 1 Existen nuevas pruebas de calidad con normas internacionales, por lo cual no todas se cumplen
 1 9 1 1 1 3 3 1 1
 No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial. 1 9 1 1 1 1 1 3 1
 Perfiles genéricos pero no específicos 3 3 1 1 1 1 1 3 1
 Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado 1 1 1 1 1 1 3 1 1
 Existe un plan de mantenimiento preventivo pero este no se encuentra documentado
 3 1 1 1 1 1 3 1 1
 Resistencia al cambio 1 1 1 1 1 1 1 3 1
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 Nuevo personal con buena disposición para aprender. 1 1 1 1 3 Los resultados ofertados son de calidad 3 1 3 1 1 El nivel administrativo impulsa a una cultura participativa 1 9 1 1 3 Tiempos de respuesta óptimos 1 1 3 1 1 La línea de producción se adapta a los diferentes productos a envasar 3 1 1 1 9
 Autonomía en el manejo del área 1 1 1 1 3 Para el sistema de producción se establecen estándares de calidad. 1 1 1 1 1
 Alto nivel ético del personal 1 1 1 1 1 Existe un control del comportamiento de puntos críticos 1 1 1 1 1 Estabilidad Laboral 1 1 3 1 1 Para toda actividad de mantenimiento se realizan órdenes de trabajo. 1 1 1 1 1
 Capacitación internacional para el nivel administrativo del embotellado. 1 1 3 1 3
 Reciente modernización de la línea de envase 1 1 1 1 1 Participación conjunta con el departamento de Recursos humanos en la selección de personal. 3 1 1 1 1
 No existe personal sindicalizado ni tercerizado 1 1 1 1 3
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 Lenta respuesta a los indicadores 1 1 1 1 1 No existe motivación permanente ni programa de incentivos 1 1 1 1 1 Baja capacitación de IQM'S entre personal operativo y operadores de calidad 1 1 1 1 1
 La línea de producción presenta fallas mecánicas o eléctricas que generan perdida de eficiencia. 1 1 3 1 1
 Altos costos por desperdicio en producto 1 1 3 1 1 Generación de desechos. 1 1 3 1 1 Existen nuevas pruebas de calidad con normas internacionales, por lo cual no todas se cumplen 3 1 1 1 1
 No siempre el personal utiliza los implementos de seguridad industrial. 1 1 1 1 1
 Perfiles genéricos pero no específicos 3 1 1 1 1 Existe un plan de capacitación pero este no se encuentra documentado 1 1 1 1 1
 Existe un plan de mantenimiento preventivo pero este no se encuentra documentado 1 1 1 1 1
 Resistencia al cambio 1 1 1 1 1
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 5.1
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 Anexo E: Matriz de priorización de discriminantes de impacto
 Tie
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 cto
 al á
 rea
 Cos
 to d
 e im
 plem
 enta
 ción
 Difi
 culta
 d de
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 emen
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 SU
 MA
 PO
 RC
 EN
 TA
 JE
 Tiempo de implementación 0.5 0.0 0.5 0.0 1.0 0.14 Impacto al área 1.0 0.5 1.0 0.0 2.5 0.36 Costo de implementación 0.5 0.0 0.5 0.5 1.5 0.21 Dificultad de implementación. 1.0 0.0 0.5 0.5 2.0 0.29 TOTAL 7 1
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 5.2
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 Anexo F: Matriz de valoración de nivel de prioridad de estrategias por impacto
 Tie
 mpo
 de
 impl
 emen
 taci
 ón
 Cos
 to d
 e im
 plem
 enta
 ción
 Impa
 cto
 al á
 rea
 Difi
 culta
 d de
 impl
 emen
 taci
 ón.
 TO
 TA
 L
 0.14 0.21 0.36 0.29
 Desarrollar una cultura de delegación de poder y responsabilidad por el trabajo. 0.3 1.1 1.8 0.6 3.71 Capacitar continuamente al personal. 0.6 0.4 1.8 1.4 4.21 Impulsar la motivación del personal. 0.4 0.2 1.4 1.4 3.50 Impulsar la utilización de los implementos de seguridad industrial. 0.7 1.1 1.1 1.1 4.00 Compra de envase. 0.4 0.4 1.4 0.6 2.86 Determinar diariamente las razones de los consumos elevados si existieren. 0.7 1.1 1.4 1.4 4.64 Aplicar el mantenimiento centrado en confiabilidad. 0.1 0.6 1.8 0.9 3.43 Capacitación entre operadores de maquinaria y operadores de calidad 0.7 1.1 1.4 1.4 4.64 Mantener el control de soda, jabón lubricante y rotura 0.7 1.1 0.7 1.4 3.93 Disminuir la merma. 0.7 0.9 1.1 1.4 4.07 Impulsar el compromiso del personal con el área de embotellado. 0.3 0.9 1.4 0.6 3.14 Desarrollar un plan para la limpieza de cajas 0.3 0.9 1.8 0.6 3.50 Tecnificar la maquinaria antigua 0.1 0.2 1.8 0.3 2.43
 Elaborado por : Alejandra Guevara, Gabriela León Tabla No. 5.3
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 Anexo G: Instructivo para medir el conocimiento de calidad
 OBJETIVO
 El objetivo es evaluar el conocimiento del colaborador sobre IQM’S (calidad), para
 identificar cuales son las deficiencias en conocimiento con el fin de capacitar al
 personal, y generar de esta manera una cultura de calidad.
 POLITICA
 Se evaluará el conocimiento de calidad en los colaboradores del área de
 embotellado .
 ALCANCE
 Aplica a los operadores de maquinaria y supervisores de línea.
 RESPONSABILIDADES
 1. Es responsabilidad del Coordinador de embotellado el seguimiento de la
 evaluación del conocimiento de IQM’S.
 2. Es responsabilidad del Analista de calidad evaluar el conocimiento del
 personal.
 3. La aplicación de las acciones correctivas son responsabilidad de: Analista
 de Calidad.
 4. La capacitación estará a cargo del Analista de calidad.
 DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO
 1. En la computadora correspondiente al Coordinador de embotellado se
 encuentra la capacitación y la evaluación de “conocimiento de calidad”
 dentro de la carpeta “cultura organizacional”.
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\ALE.G\TESIS ALEGABY\TESIS\APLICACIÓN\aplicación casa\MEDICIÓN DE APRENDIZAJE\EVALUACIONES\iqm s.xls
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\IQMS\IQM'S.ppt
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 2. Las pruebas tendrán un puntaje diferente dependiendo del grado de
 complejidad de las mismas.
 Formulario para la evaluación de conocimeintos
 •••• Pregunta 1: 5/100
 •••• Pregunta 2: 10/100
 •••• Pregunta 3: 35/100
 •••• Pregunta 4: 35/100
 3. El personal que no obtenga al menos 75/100 será capacitado otra vez y se
 lo volverá a evaluar al mes siguiente.
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 Anexo H: Instructivo para medir el desempeño OBJETIVO
 El objetivo es evaluar el desempeño del colaborador, con el fin de identificar
 fortalezas y debilidades, recompensando las fortalezas, y tomando acciones
 correctivas en el caso de las debilidades, motivando al colaborador a
 desempeñarse de forma óptima en el ejercicio de su trabajo.
 POLÍTICA
 Se establece que se evaluará el desempeño de los colaboradores del área de
 embotellado cada tres meses.
 ALCANCE
 Aplica a todo el personal del área de embotellado.
 RESPONSABILIDADES
 1. Es de responsabilidad del Coordinador de embotellado el seguimiento del
 programa de evaluación de desempeño.
 2. Es responsabilidad del jefe inmediato evaluar el desempeño del personal
 bajo su supervisión de forma objetiva.
 DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO
 1. En la computadora correspondiente al Coordinador de embotellado se
 encuentra la evaluación de desempeño dentro de la carpeta “cultura
 organizacional”.
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\ALE.G\TESIS ALEGABY\TESIS\APLICACIÓN\aplicación casa\MEDICIÓN DE APRENDIZAJE\EVALUACIONES\Evaluación de desempeño.doc
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 2. Para la realización de la cuarta pregunta de la evaluación se tomará la
 opinión de tres compañeros de trabajo acerca del comportamiento del
 colaborador evaluado.
 3. Si el personal obtuviere un puntaje menor a 17 se les volverá a evaluar al
 mes siguiente, tomando en consideración el desempeño del colaborador
 durante el mes evaluado.
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 Anexo I: Instructivo para medir el conocimiento de línea OBJETIVO
 El objetivo es evaluar el conocimiento del colaborador sobre KPI’S y
 funcionamiento de maquinaria, para identificar las deficiencias en conocimiento
 con el fin de capacitar al personal, y generar de esta manera una cultura de
 aprendizaje continuo.
 POLITICA
 Se evaluará el conocimiento de línea en los operadores y supervisores de línea
 trimestralmente.
 ALCANCE
 Aplica a los operadores de maquinaria y supervisores de línea.
 RESPONSABILIDADES
 Es responsabilidad del Coordinador de embotellado evaluar el conocimiento
 del personal.
 Es responsabilidad del Coordinador de embotellado el seguimiento de la
 evaluación del conocimiento de línea.
 La aplicación de las acciones correctivas son responsabilidad de:
 •••• Capacitación de maquinaria: Supervisor mecánico.
 •••• Capacitación de KPI’S: Coordinador de embotellado.
 DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO
 1. En la computadora correspondiente al Coordinador de embotellado se
 encuentra la capacitación KPI’S y capacitaciones de maquinaria: Inspector
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 de botellas vacias, lavadora de botellas, pasteurizadora, depaletizadora,
 encajonadora, lavadora de cajas y llenadora; la evaluación de
 “conocimiento de KPI’S” dentro de la carpeta “cultura organizacional”.
 Capacitación y evaluación KPI’S
 Capacitación maquinaria
 2. De acuerdo a los resultados obtenidos en la evaluación de conocimiento de
 línea se capacitará a las personas que lo necesiten.
 3. Las pruebas tendrán un puntaje diferente dependiendo del grado de
 complejidad de las mismas.
 Formulario para la evaluación de conocimeintos
 •••• Pregunta 1: 5/100
 •••• Pregunta 2: 10/100
 •••• Pregunta 3: 35/100
 •••• Pregunta 4: 35/100
 4. Al personal capacitado se volverá a evaluar al mes siguiente.
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\KPI´S\KPIS.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\CAPACITACION_heuft.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\CAPACITACION_pasteur.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\CAPACITACION_Lavadora.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\DEPALETIZADORA.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\ENCAJONADORA.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\LAVADORA DE CAJAS.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\EMB\PRESENTACIONES\capacitaciones\LLENADORA.ppt
 C:\Documents and Settings\sguevars\Mis documentos\ALEJANDRA\ALE.G\TESIS ALEGABY\TESIS\APLICACIÓN\aplicación casa\MEDICIÓN DE APRENDIZAJE\EVALUACIONES\KPI'S.xls
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 Anexo J: Instructivo para medir el grado de motivación OBJETIVO
 El ambiente de trabajo debe poseer una serie de características entre las que
 cabe destacar la responsabilidad, un adecuado nivel de exigencia, la recompensa
 del trabajo bien hecho, el reconocimiento de los valores y actitudes del personal,
 la claridad en los objetivos y el espíritu de equipo.
 El objetivo de medir el grado de motivación del personal es determinar aspectos
 personales y laborales, de tal forma que el personal se sienta conforme con el
 trato que mantiene con sus superiores y compañeros.
 POLITICA
 Se evaluará el grado de motivación en los colaboradores del área de embotellado
 trimestralmente.
 ALCANCE
 Aplica a todo el personal de embotellado.
 RESPONSABILIDADES
 1. Es de responsabilidad del Coordinador de embotellado el seguimiento del
 programa motivacional del personal.
 2. Es de responsabilidad del jefe inmediato superior la evaluación del grado de
 motivación.
 3. Es de responsabilidad del jefe inmediato superior la motivación y ejecución
 de acciones correctivas.
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 DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO
 1. En la computadora correspondiente al Coordinador de embotellado se
 encuentra la evaluación de motivación dentro de la carpeta “cultura
 organizacional”.
 2. Se tratará de mantener un promedio de al menos un 85% de motivación.
 3. Con los resultados obtenidos se detectará objetivamente la apreciación del
 personal sobre los beneficios que se le ofrecen y posibles problemas o
 insatisfacciones que pudieran existir, para lo cual, se aplicarán soluciones y
 mejoras establecidas en el documento”Guía de motivación”.
 4. Al realizar la siguiente evolución trimestral se tomara en cuenta las
 desviaciones de la evaluación anterior con el fin de determinar si las
 acciones correctivas fueron eficientes.
 C:\Documents and Settings\mleonpen\Escritorio\CULTURA ORGANIZACIONAL\MOTIVACIÓN\EVALUACIÓN.doc
 C:\Documents and Settings\sguevars\Escritorio\TESIS\CULTURA ORGANIZACIONAL\MOTIVACIÓN\GUIA MOTIVACIONAL.doc

Page 136
                        

123



						
LOAD MORE                    

                                    


                
                    
                    
                                        
                

                

                        


                    

                                                    
                                Tesis Cerveceria Pilsener

                            

                                                    
                                Libro de Musica Andina.pdf

                            

                                                    
                                termiano, cerveceria taquiña

                            

                                                    
                                Presentacion  cerveceria

                            

                                                    
                                TESIS DERECHO U ANDINA.pdf

                            

                                                    
                                Estados Cerveceria 2007

                            

                                                    
                                Medicina Andina.pdf

                            

                                                    
                                cerveceria diapositivas

                            

                                                    
                                Cerveceria Ceres SRL Final

                            

                                                    
                                Páramo Brauhaus – Cerveceria alemana

                            

                                                    
                                CERVECERIA AMAZONICA

                            

                                                    
                                Lounge Cafeteria Cerveceria

                            

                                                    
                                Visita Cerveceria del Valle

                            

                                                    
                                TEXTOS TEXTILES EN LA TRADICION CULTURAL ANDINA.pdf

                            

                                                    
                                Cerveceria dionisius

                            

                                                    
                                Cerveceria NAcional dominicanax

                            

                                                    
                                TRABAJO CERVECERIA

                            

                                                    
                                Van Kessel, Juan - Antropologia andina.pdf

                            

                                                    
                                Business Plan Cerveceria

                            

                                                    
                                Memoria de Cerveceria

                            

                                                    
                                cuaderno_12   filosofia andina.pdf

                            

                                                    
                                cerveceria treatmente

                            

                                                    
                                Infrome de La Cerveceria

                            

                                                    
                                Cerveceria Rustica Yucateca

                            

                                                    
                                CERVECERIA HONDURENA 2011 - IndicaRSE

                            

                                                    
                                Cerveceria Franka

                            

                                                    
                                Portafolio Cerveceria Centro Americana

                            

                                                    
                                Historia Cerveceria Hondurena.pdf

                            

                                                    
                                Manual de Calidad Cerveceria

                            

                                                    
                                Cultura y Cosmovisión andina.pdf

                            

                                                    
                                Carta cerveceria brasil web

                            

                                                    
                                Informe Pasantias Cerveceria Polar

                            

                                                    
                                Cerveceria Blue Beer

                            

                                                    
                                Cerveceria Hondureña

                            

                                                    
                                Cerveceria Nacional

                            

                        
                    

                                    

            

        

    

















    
        
            
                	About us
	Contact us
	Term
	DMCA
	Privacy Policy



                	English
	Français
	Español
	Deutsch


            

        

        
            
                Copyright © 2022 VDOCUMENTS

            

                    

    








    


