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Resumen

El establecimiento de la planeacion estratégica con todos y cada uno de los proceso
productivos, logisticos y administrativos de la empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. es
considerada una necesidad dentro de la investigacién y propuesta aqui planteada ya que esta

permitird a la compaiiia afianzar sus fortalezas y trabajar en sus debilidades.

Esta investigacion comprende el desarrollo en diferentes etapas que en las cuales se identifica
la empresa objeto de estudio, pasando por el andlisis del problema mediante el uso de
herramientas como el arbol del problema, observacion directa y elaboracion de diagramas de
flujo. Estos datos recolectados van de la mano del desarrollo y biisqueda de bibliografia actual
respecto a estrategias de planeacion, procesos productivos y desarrollo de pymes tanto en

Colombia como a nivel mundial.

En este estudio se logran identificar los diferentes inconvenientes y oportunidades de mejora
a nivel de direccion, produccidn, administracion entre otros de esta empresa, lo anterior con el
objetivo de proponer soluciones a los inconvenientes hallados. Se identifica durante la
investigacion falta de implementacidon de objetivos corporativos a corto, mediano y largo plazo

que permitan definir un norte a la direccién en su actuar.

En la intervencion primaria se realizo una entrevista al gerente de la empresa, visitas a esta asi

mismo observacion directa lo largo del estudio.

De esta manera se puede determinar que la empresa objeto de este estudio muestra ser una
pyme con un tiempo importante en el mercado lo cual hace que de cierta manera haya sabido
mantenerse avante pese a las dificultades econdmicas que ha vivido el pais y que de cierta
manera la han sabido afectar. Es necesario por su parte establecer estandares para cada uno de
los procesos que actualmente la conforman, definir la mision, visién y sus objetivos a mediano y
largo plazo, asi mismo un cuadro de mando integral que establezca y evalué avances en los
indicadores propuestos; de esta manera su posicion en el mercado serd mucho més fuerte y

obtendr4 resultados y actuares acertados.
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Abstract

The establishment of strategic planning with each and every one of the productive, logistic
and administrative processes of the company Agroindustrias Lautero S.A.S. is considered a
necessity within the research and proposal here proposed as it will allow the company to

strengthen its strengths and work on its weaknesses.

This research involves the development in different stages in which the company under study
is identified, through the analysis of the problem through the use of tools such as the problem
tree, direct observation, elaboration of flow diagrams. These collected data go hand in hand with
the development and search of current bibliography regarding strategies of planning, productive

processes and development of SMEs both in Colombia and worldwide.

This study identifies the different inconveniences and opportunities for improvement in
management, production and administration among others of this company, in order to propose
solutions to the problems encountered. It identifies during the investigation lack of establishment
of corporate objectives in the short, medium and long term that allow to define a north to the

direction in its action.

An interview was conducted with the company's manager, visits to this company as well as

direct observations throughout the study.

In this way it can be concluded that the company object of this study shows to be an SME
with an important time in the market which means that in a certain way it has managed to keep
ahead despite the economic difficulties that the country has experienced and that in a certain way
they have known how to affect it. It is necessary in turn to establish standards for each of the
processes that currently comprise it, define the mission, vision and its objectives in the medium
and long term, as well as a balanced scorecard that establishes and evaluates progress in the
proposed indicators; This way your position in the market will be much stronger and you will get

results and correct actions.
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Introduccion

El inicio de muchas empresas en Colombia como en el mundo nace de una idea de negocio la
cual se convierte en realidad con un poco de espiritu de progreso y viendo una oportunidad en el
mercado al cual se quiere incursionar. En el caso de Agroindustrias Lautero S.A.S. no es
diferente ya que desde sus inicios en el afio 2002esta empresa ubicada en el barrio los Olivos en
el municipio de Soacha Cundinamarca y con la idea de su fundador el Sr. Diego Lautero vio una

oportunidad de negocio en el mundo de los repuestos para fumigadoras manuales.

“La fumigadora manual es una maquina agricola encargada de fumigar zonas de terreno. La
tarea de fumigar consiste en esparcir un compuesto plaguicida de diferentes formas, para

proteger un cultivo o un terreno de agentes nocivos para el mismo.

El compuesto plaguicida puede ser de diversos tipos, segin su destino, su accién especifica,

-z s ez s e . . 1
la forma de presentacidon, la composicion quimica o el grado de peligrosidad”

La primera fumigadora plistica manual fue introducida al mercado por la empresa
Producciones generales S.A. conocida comercialmente como PROGEN S.A. en la década de los
80’s, esta marca es reconocida local e internacionalmente. “En la actualidad, la fumigadora
colombiana se exporta a mas de 20 paises de cinco continentes. Los principales compradores
estan en Egipto, Nueva Zelanda, Italia, Arabia Saudita, Marruecos y casi todos los paises de

. , . 2
Latinoamérica”.

El desarrollo de la maquina fumigadora manual es un novedosos invento de la época,
“Capacidad 20 litros
Boquilla de cono hueco.

Porta boquilla universal.

1Fumigaalora [en linea] - Edicién 3.9 (Ene 2017). http://lexicoon.org/es/fumigadora )
*Redaccion el tiempo, 1996 parr. 3. http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-303417



http://lexicoon.org/es/fumigadora
http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-303417

Lanza rigida de laton.

Llave de paso con filtro en malla de acero inoxidable. Palanca intercambiable para operar a
ambos lados de la maquina. Correas acolchadas y ajustables para mayor comodidad.

Chasis anatomico pléstico con agarraderas o metdlico con tratamiento especial anticorrosion.

Tapa con selle hermético y diafragma de ventilacion.

Boca amplia para un llenado fécil y seguro.

Tanque fabricado en polietileno de alta densidad con mirilla indicadora de nivel, resistente al
impacto y protegido contra luz ultravioleta.

Manguera en caucho reforzado probada a 200 PSI.

Bomba tipo piston con sistema de valvulas completo, con anillo flotante y sistema de émbolo
auto lubricado.”
La especializacion y estandarizacion de sus diferentes procesos en las compafiias permiten
utilizar adecuada y Optimamente los recursos con los que cuenta, de esta manera estos aspectos
juegan un papel determinante en el desarrollo de sus actividades. Al especializar cada una de las
areas que la componen permite no solo el uso adecuado de los recursos sino que por otra parte
ayuda a que estos sean mas eficaces en cuanto al uso que se les da.

Por su parte a la distribucién de planta o layaout no siempre se le ha dado la atencion que

merece Dervitsiotis (1981) establece que:

La funcién fundamental de toda organizacion que comprende todas aquellas
actividades responsables de la creacion de bienes y servicios (que constituyen su salida) a
partir de sus entradas que vienen dadas por los seres humanos, materiales, dinero,
maquinas y tecnologia. La producciéon implica pues el disefio, planificacion

funcionamiento y control de los sistemas que producen bienes y servicios. (p. 320)

Este establece la importancia que, entre otros, encierra el disefio del sistema productivo dentro
de la empresa, siendo la distribucion en planta pieza clave. Una adecuada organizacion de los

activos fijos, maquinaria, puestos de trabajo, determina en gran medida la eficiencia y eficacia de

3 FICO Ferreterias, 2017, http://www.ficoferreterias.com/producto/boquilla-ajustable-cono-hueco/
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esta. En este sentido la compaiiia objeto de esta propuesta presenta oportunidades de mejora en

su actual distribucion.

Por otra parte el aporte de los esposos Gilbreth en cuanto al estudio de tiempos y
movimientos permite el andlisis y posterior identificacién de los movimientos necesarios y que
agregan valor a cada uno de los procesos como también los que no y por lo tanto innecesarios. El
estudio correspondiente a las diferentes dreas de produccion permite la identificacién de estos y

proponer nuevos procedimientos en pro de mejorarlos.
De otro lado para Hammer y Champi (1994) afirman:

A fin de competir en un mundo nuevo la reingenieria de procesos plantea abandonar las
viejas ideas acerca de como se debia organizar y dirigir un negocio. Tienen que abandonar
los principios y los procedimientos organizacionales y operativos que usan en la actualidad y

crear otros enteramente nuevos (p.316).

Lo anterior plantea que lo que se conoce hasta el momento ha cambiado, en un mundo
globalizado, la competitividad, el valor agregado, el uso adecuado de sus recursos entre otros
aspectos es clave para que una compaiiia permanezca y se mantenga en constante crecimiento;

mediante el desarrollo de esta propuesta se planteara un nuevo enfoque en la compaiiia.



1. Identificacion del problema

1.1.1. Antecedentes del problema.

El promedio de vida de las microempresas en Latinoamérica es de 12 afios, lo anterior de
acuerdo a un estudio de la Universidad Nacional que revel6 que las pequefias y medianas
empresas (pymes) a pesar de aportar alrededor del 60 % del Producto Interno Bruto (PIB) y el 64
% del empleo en Colombia, tienen un ciclo de vida demasiado corto debido a su incapacidad de

auto sostenimiento. Situacién que no varia en Latinoamérica.

La anterior investigaciéon da una idea de lo que estd sucediendo con las micro y medianas
empresas en la region y por supuesto en Colombia, dentro de esta investigacion se realizan una
serie andlisis tales como que muchas de estas desaparecen debido a los problemas que tienen que
enfrentar en sus afios de ejercicio, diversos factores en los cuales es importante por ejemplo que
en sus inicios una empresa tenga un estado financiero s6lido que le brinde capacidad de liquidez

y avance en el tiempo (Agencia de noticias UN, 2014).

Como segundo punto importante y tomando como referencia un articulo del diario el
Espectador en su edicion el 3 de septiembre de 2014 en donde se analiza la investigacion de la
Universidad Nacional, en cuanto a que en esta se plantea otro de los problemas; el cual consiste
en la carencia de recursos humanos altamente capacitados, que puedan hacer innovacion
tecnoldgica y que tengan un desarrollo productivo que haga crecer el negocio; es aqui en donde
el capital humano juega un papel fundamental en el desarrollo de la pequefia y mediana

empresa.

Lo anterior de acuerdo a esta investigacion esto responde a que las iniciativas empresariales a
nivel mundial, en su mayoria, han arrancado como propuestas familiares y trabajan con un grupo
humano conformado por personas del mismo nicleo, que no necesariamente se encuentra

capacitado para llevar a cabo un proyecto a gran escala y sin embargo muchas de ellas han



sabido sacar provecho de esta oportunidad para ingresar y posicionarse en el mercado. (Diario el

Espectador, 2014).

Por otra parte y de acuerdo a afirmacion del docente de la universidad de Zulia Portillo R.

(2014):

La mayoria de pequefias empresas se encuentran en el sector comercio y el de servicios,
pues no se requiere tanto capital, ni preparacion, ni infraestructura. En cambio, el sector

manufacturero carece de propuestas debido a su alta demanda de capital y mano de obra

(p-D.

La anterior investigacién muestra un poco el panorama por el cual deben atravesar la mayoria
de las pequenas y medianas empresas tanto en Colombia como en Latinoamérica como es el caso

de la empresa objeto de este trabajo de investigacion.

1.1.2. Planteamiento del problema.

Agroindustrias Lautero S.A.S. es una empresa que ha experimentado un proceso de evolucion
empresarial empirico como muchas de las pequefias y medianas empresas en Colombia, las
cuales cuentan con desarrollos minimos de programas para la implementacion de funciones
administrativas y productivas que les permitan ser competitivas y lograr los objetivos pensados a
nivel directivo. En sus inicios Agroindustrias Lautero S.A.S. nace identificando una oportunidad
de negocio lo cual ha permitido mantenerse durante todos estos afos al crear y desarrollar

productos de calidad y ser reconocidos en el mercado de este tipo de repuestos.

Los procesos de produccion con los que dispone la empresa actualmente son los siguientes;
area de corte, drea de maquinado, area de lijado, terminado y empaque; otro de los procesos
importantes es el Cincado de las piezas que ofrece al mercado este proceso consiste en el
recubrimiento de una pieza de metal con bafio de Zinc con el propdsito de evitar la oxidacién y

corrosion. Estos procesos anteriormente mencionados no cuentan actualmente con manuales de



6

funciones definidos, no se identifica una distribucion en planta acorde a cada proceso sino que en
cambio las maquinas se encuentran dispersas sin un orden especifico. El drea administrativa esti
a cargo del gerente quien se encarga a la vez de realizar labores de mercadotecnia, compras,

contrataciones, ndmina y logistica para la entrega del producto final a sus clientes.

A nivel de produccion los colaboradores reciben las instrucciones verbales y no hay
establecido un manual de funciones en el cual se les especifique la misién, los objetivos y

funciones de cada uno de los cargos actuales y que intervienen en cada uno de los procesos.

Lo anteriormente planteado permite hacerse a una idea de lo que sucede actualmente en la
economia Colombiana. Asi mismo durante las visitas de campo realizadas se logré identificar
que uno de los problemas més frecuentes y recurrentes en esta empresa es la demora en la
entrega a tiempo de los pedidos a los clientes debido a factores como la falta de organizacion, de

planeacién e indicadores de gestion.

Por otra parte la falta de objetivos claros en la compaiiia que permitan tener un fin en comun,
facilita que no se cuente con una razén mas alla de realizar ventas sin tener certeza si se esta
siendo competitivo o no en el mercado, la falta de una visién y mision claramente establecidas
hace que no se cuente con una razén de ser de la compafiia en el mercado y no se cuente con
certeza hasta donde se desea llegar. Tal vez para la direccidn es claro cuéles son sus objetivos a
largo plazo pero si estos no son transmitidos a su equipo no se creard una sinergia que permita

llevar a cabo todo lo pensado.

De aqui se afirma que Porter (2009) “se debe desarrollar un plan bien elaborado para
sobrevivir en el mundo de los negocios, en donde una estrategia implementada de la forma

correcta dard paso a la sostenibilidad de la compaiiia” (p.354).

La anterior afirmacion del autor establece el papel que juegan el o los planes de las empresas
con el objetivo de sobrevivir en un mundo competitivo como el actual, en este sentido vale
aclarar que al no contarse con unos objetivos claros no se tiene un norte definido que permita

enfocar los esfuerzos como se menciond anteriormente.



7

Las siguientes son las debilidades identificadas dentro como afuera de la organizacion

percibidas por su direccion y por las observaciones durante las visitas a esta:

- Agroindustrias Lautero S.A.S carece de un proceso estratégico definido.

- No se identifican manuales de funciones, responsabilidades y de procesos, lo anterior
permite que se presenten posibles confusiones de roles entre los trabajadores.

- Constantes incumplimientos en las entregas de acuerdo a confirmacion de la direccién de
la compaiia.

- Se carece de planes de capacitacion a los trabajadores.

- Débil manejo de PQR’s ( peticiones, quejas, reclamos y sugerencias)

A continuacién se identifica el diagrama de procesos observado con el que actualmente
cuenta la empresa, en este se analizan las diferentes actividades en pro de identificar las

diferentes etapas por donde los productos hacen transito antes de ser entregados al cliente final:



Visita al cliente

}

Validacién de
pedidos realizados

)

Verificar
existencias

2En los pedidos
Hay productos
maquilados?

2 Se debe compra
materia prima? Revisién productos

alistados/facturados

sl VS lo solicitado por el
cliente
Listar productos a
Listar materia solicitar
prima en (Eslo
inventario solicitado?
v
Listar materia L'?’“ar a Ia. o
prima & comprar maquila y realizar
pedido
¢ Despacho a
cliente
Visitar y
proveedores/
fabricantes Recepcion de
pedido A
i Entrega
Compra de
materia prima Revision
productos
entregados VS lo
solicitado FIN
Transporte de
materia prima
(Eslo

v

solicitado?

Inicio de

fabricacion
i Realizar Elaboracion de
»  alistamiento/ Factura de venta
Clasificacion de J empaque
producto
terminado ?

Figura 1. Diagrama de flujo observado en los procesos administrativos y productivos en
Agroindustrias Lautero S.A.S

Nota: Autoria propia.
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El anterior diagrama muestra las actividades que se realizan en todo el proceso de la compaiiia
a nivel administrativo y de produccién. el primero es la toma de decisién en cuanto a la
fabricacion o no de productos, en esta etapa no se cuenta con un sistema de informacién la cual
brinde cantidades de inventario de productos en proceso, almacenados y de materia prima
disponible sino que por el contrario el conteo se debe realizar manualmente a diario o cada vez

que se requiera validar las existencias.

Seguido de este viene la seleccidn y compra de la materia prima requerida, durante este
proceso no se cuenta con proveedores que entreguen el producto en las instalaciones de la
empresa, sino que el gerente en conjunto con uno de los operarios se dirigen al centro de la
ciudad o al barrio Carvajal al sur de la ciudad para adquirir la materia prima, esta practica en
ocasiones hace que el inicio de la produccidn se retrase debido a que en varias oportunidades los
proveedores no cuentan con el total de la materia prima requerida haciendo que se tenga que
incurrir en sobre costos o se dificulte la consecucion de la misma. Una vez se entrega la materia
prima se procede a la fabricacion de las piezas a ensamblar, y soldar. Por otra parte algunas de
las piezas son maquiladas por un proveedor externo al cual hay que hacerle el pedido con un
tiempo importante ya que sus productos tienen una alta demanda, este tiempo de espera en
ocasiones de hasta cinco dias hace que si el producto es requerido con urgencia por el cliente no
se pueda entregar y no se puedan tener identificados certeramente los tiempos de fabricacion de
cada producto. Luego de contar con los productos terminados muchos de ellos son empacados al
vacio por otra empresa, estos una vez terminados son despachados por la empresa al barrio
Carvajal para que sean adecuadamente empacados al vacio, este tiempo tampoco se tiene
establecido sino que se determina en comun acuerdo entre ambas partes y de acuerdo a la
disponibilidad del proveedor. Una vez se hayan recibido los productos maquilados y empacados
y se cuente con una orden de compra o de pedido el alistamiento estd a cargo de uno de los
operarios que se encarga de validar la calidad de lo solicitado y del conteo y verificacion. Una
vez se cuenten con todos los pedidos listos se procede al despacho a los diferentes lugares del

pais en donde la empresa tiene cobertura.

Las anteriores etapas de los procesos en esta empresa muestran los diferentes retrasos y

demoras en conjunto con las deficiencias que se presentan a nivel de planeaciéon de la demanda,
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suministro de la materia prima, productos maquilados entre otros antes de ser entregados al
cliente; en conjunto estos retrasos hacen que no se cuente con una reaccion eficiente en cuanto a
la demanda y no se tenga certeza de tiempos reales para la entrega de pedidos, esto genera
molestias en los clientes por la demora en la entrega de sus pedidos y posibles re procesos debido
entre otras cosas a que no se cuenta con un control de calidad durante todo el ciclo productivo,
asi como la implementaciéon de politicas claras para los diferentes procesos que permitan contar

con procedimientos en las diferentes etapas del ciclo productivo de la empresa.

1.1.1. Formulacion del problema.

(Qué herramienta de gestion y administracion del desempefio se puede plantear para la
empresa  AGROINDUSTRIAS LAUTERO S.A.S., que permita estructurar la planeacion
estratégica y que combinada con los procesos de la misma permita mejorar su gestion y

resultados financieros?



ARBOL DEL PROBLEMA DEL PROYECTO

EFECTO 1.1

Nivel de competitivida baja

EFECTO 21

Aumento en los costos
operativos

EFECTO 3:1

Retrasos en el
procesamiento de
la materia prima g

entrega de
producto terminado
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EFECTO 21

Incomecta direccion del
esfuerzo aplicado a
controlar las fuerzas y
utilizacion de recursos

EFECTO 1

Posible Inadecuado
enfoque de los esfuerzos
corporativos

EFECTO 2

Productos finales sin calidad
homogenea v con altos costos

EFECTO 3

Consecuencias
negativas para la
eficacia productiva
de la organizacion

EFECTO 4

Deficit de planeacion,
direccion, programacion
y control

FRECUENTES RETRASOS EN LAS ENTREGAS DE LOS PEDIDOS A LOS CLIENTES.

CAUSA 1

Mo se identifican las
estratégias, ni las
fortalezas de la compania

LY, R

CAUSA 11

Mo =& han establecida la
mision, la vision, los valores
corporativos, las reglas, los

principios que orienten la

actividad de los miembros
de la compania

CAUSA 2

Procesos administrativos y
productivos sin organizacion

CAUSA 21

HNo se identifican manuales de

proceso, manuales de
funciones, manuales de
funcionamiento de equipos.

Figura 2: Arbol del problema

CAUSA 3

Largos periodos de
tiempo de
inventario en
proceso

CAUSA 3.1

Mo se tiene
establecido el
tiempo en el cual el
inventario en
poceso debe
permanecer sin
terminar

CAUSA 3

Toda Las Funciones
administrativas.
productivas y de

distribucion estan bajo la
directriz de la gerencia
de la compania

CausAa 4.1

Mo ze identifica
segregacion de
funciones

Nota: Autoria propia. Construido mediante la metodologia Delphi, lluvia de ideas.

El diagrama arbol del problema permite interpretar de manera clara el problema central de la

empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. como la base del arbol, los frecuentes retrasos en las
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entregas de los pedidos a los clientes. A continuacion se presentan las posibles causas entre las
cuales se establecen que no se identifica la existencia documental de las estrategias, ni las
fortalezas de la compaiiia, lo que genera un inadecuado enfoque de los esfuerzos corporativos;
luego de esta se identifica que los procesos administrativos y productivos no cuentan con un
orden especifico, en los cuales no se establecen procedimientos definidos, lo que permite que en
algunas ocasiones los productos finales no presenten la calidad esperada y por ende se incurran
en el aumento de los costos operativos debido a los re procesos y a la perdida de materia prima
por productos no conformes. Seguido se identifican los largos periodos de inventario en proceso
debido a que los procesos productivos no cuentan con tiempos estimados ni estindar para la
ejecucion de cada de uno de las actividades, lo que genera consecuencias negativas para la
eficacia productiva de la organizacion dado que esta tiene una afectacion directa sobre el
producto terminado y por consiguiente las entregas al cliente. Luego a esta se identifica durante
la observacion directa y andlisis que todas las funciones administrativas, productivas y de
distribucion estan bajo la directriz de la gerencia de la compaiiia, no se identifica segregacion de
funciones, como efectos se presenta déficit de planeacion, direccion, programacion y control por
parte de la direccion general, debido a esto se incurre en un alto porcentaje a la aplicacion
incorrecta de la direccién al esfuerzo destinado a controlar las fuerzas y utilizacién de recursos

de la compaiiia.

A continuacién se muestra la grafica del comportamiento de las ventas de los dltimos dos

periodos equivalentes al afio 2016 y primer periodo de 2017:
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Ventas ultimos periodos

$ 95.000.000

$90.000.000

$ 85.000.000

$ 80.000.000

$ 75.000.000

$ 70.000.000

$ 65.000.000
2016 2017-1

| ¥ Ventas $76.518.000 $ 89.961.507

Figura 3. Ventas anuales afios 2016 a 2017-1.
Nota: Tomado de los estados de resultados de los afios 2016 a 2017-1 entregado por
Agroindustrias Lautero S.A.S.

Los anteriores datos son proporcionados por la empresa de acuerdo a su estado de resultados.
Con estas cifras se puede evidenciar el aumento de las ventas en los ultimos dos periodos,
pasando de$ 76.518.000 en el 2016 a$89.961.507 en el primer semestre de 2017 lo cual

significé un aumento del 17,6% respecto al afo anterior.
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2. Justificacion

Respecto a en los nuevos enfoques de las industria. Morrow J. (2014) considera:

Que las organizaciones estdn adoptando herramientas de optimizacion, basados en los
nuevos enfoques gerenciales a fin de alcanzar el éxito a corto, mediano y largo plazo con
el propdsito de establecer metas que permitan el alcance de los planes estratégicos del
negocio, enfocados siempre en el cumplimiento de la Vision , Misidn, Valores,
elementos que conjugados comprometen tanto a trabajadores en sus diversos procesos,
como directivos en la identificacion con la organizacidn, a través de un sentimiento de

compromiso y sentido de pertenencia para alcanzar los objetivos de esta. (p. 234).

La anterior afirmacién del autor permite identificar que son necesarios los nuevos enfoques en
donde el capital humano se deberd involucrar para trabajar con un objetivo en comiun, el
crecimiento y permanencia competitiva en el mercado. La planeacion estratégica por su parte

debera ser el eje central para lograr los objetivos propuestos.

En concordancia con lo anterior y tomando en cuenta que Colombia como pais rico en
agricultura cuenta con miles de hectareas de cultivos de todo tipo legumbres, hierbas aromaticas,
arboles frutales entre otros, cuenta con todos los pisos térmicos, desde el calido hasta el glacial,
los cuales permiten al pais producir una gran variedad de estos cultivos. Las plagas, el cambio
climatico, virus, entre otros factores originan enfermedades que afectan a los diferentes cultivos,
esto permite que el uso de fungicidas, fertilizantes, abonos entre otros sean necesarios para
obtener resultados positivos en el desarrollo estas actividades productivas. De aqui la
importancia del uso de la maquina manual de fumigar y por ende el uso de los repuestos por
parte del agricultor, la toxicidad, la presion ejercida del agua, grados de acidez de los diferentes

quimicos utilizados y por el desgaste normal debido al uso, hace necesario reemplazarlos.

La empresa objeto de estudio al identificar estas oportunidades nace aproximadamente en el

ano 2002.
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Esta por su parte en el desarrollo de sus actividades se puede evidenciar que se presentan
oportunidades de mejora en los procesos administrativos y productivos que actualmente utiliza.
En un alto porcentaje de las actividades que se involucran maquinaria y mano de obra no se tiene
establecido ni documentado aspectos tan importantes como el tiempo que deberia tardar cada
uno de estos, el manual de funciones de cada uno de los colaboradores y muchas de las
actividades. en esta se realizan de acuerdo a la experiencia que tiene el gerente general. Al ser
una empresa en desarrollo, el dia a dia de la produccion se planea de acuerdo al nimero de
pedidos que el area comercial ha vendido, o de acuerdo a las correrias que esta hard por los
diferentes lugares del pais en donde posee clientes para sus productos principalmente en los

departamentos de Cundinamarca, Meta, Caqueta, Tolima, Boyacéa entre otros.

En la actualidad la empresa busca expandir su cobertura a mas departamentos del territorio
nacional, por lo que dar un enfoque empresarial, con una misidn, vision y objetivos alcanzables
son entre otras cosas necesidades que se identifican en pro de lograr incursionar a otros
mercados potencialmente explotables en donde la agricultura es una de las fuentes de empleo
mas importantes y en donde el uso de la miquina de fumigar manual y sus diferentes repuestos y

consumibles como se ha mencionado es ampliamente demandable.

En las dreas administrativas y de produccidén plantean oportunidades para la aplicacién de
estudios al alcance de la ingenieria industrial; estos por su parte juegan un papel importante para
el desarrollo de esta investigacidn y posterior propuesta, el desarrollo de herramientas como el
Balanced Scorecard® (cuadro de mando integral), La investigacion de operaciones, el analisis de
causa y efecto, el disefio de planta combinados con el estudio de tiempos y movimientos seran
las herramientas que dardn las pautas necesarias para llevar a feliz término el logro de los
objetivos propuestos. Entre los cuales se plantean el establecer la herramienta Balanced
Scorecard® o cuadro de mando integral que permitirdi medir y controlar la gestion de la

compaiiia.

Por consiguiente el desarrollo del Balanced Scorecard® en una empresa como Agroindustrias
Lautero S.A.S., es justificado debido a las necesidades que actualmente presenta, lo anterior

dado a que desde su creacion se ha dejado de lado la parte de la planeacion estratégica de la
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organizacion, y observando que esta ha crecido notoriamente resulta fundamental y practico para
la direccién general de la misma contar con un modelo empresarial que permita tener el control
de la gestion y asi trabajar en conjunto y eliminar la desarticulacion y la falta de comunicacién
entre colaboradores para lograr trabajar como un conjunto para analizar todo de la mejor manera
posible y poder llegar con los argumentos necesarios y correctos a la posterior toma de

decisiones.

A continuacidn se presenta el arbol de objetivos del proyecto:



ARBOL DE OBJETIVOS DEL PROYECTO

FIr 1.1,

FiW 2.1

Disminucion de los costas

Permanencia en el

FIM 3.1

Distribucian
adecuada de

operativos merzado ’
funciones
|
FirA FlM 2 FIM 3
Producto final con calidad Satisfaccidn de los Cargos
homogeneay a costa socios v eficaciadela establecidas
competitivo organizacion adecuadaments

QUE PERMITA MEJORAR LA GESTION DE LA CO

MEDIZ

MEDID 2

Procesaos administrativoz y
productives organizados.

Establecimienta de la
herramiznta Balanced
Scorecard o cuadro de
mando integral que
permita contralar la
gestidn de la compafia

MEDIC 1.1,

MEDID 2.1

Manuales administrativos
yde procesos
establecidos

Eztablecimiznta de los
indicadores
estratégicos paracada
unadelas
perspectivas

Figura 4. Arbol de objetivos del problema

Nota: Autoria propia

MEDID 5

Ferzanal idonea
paracadauna
delos cargos

MEDID 3.35.

Segregacion de
funcianes
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3.  Objetivos

3.1.1. Objetivo general

Proponer un modelo de gestion estratégica a través del Balanced Scorecard® o cuadro de

mando integral en Agroindustrias Lautero S.A.S. Que permita mejorar la gestioén de la compaiiia.

3.1.2. Objetivos especificos

= Diagnosticar la situacioén actual de Agroindustrias Lautero S.A.S. con el propdsito de
identificar los factores que no han permitido que se establezca una planeacion estratégica
en la compaiiia.

= Establecer la herramienta Balanced Scorecard® o cuadro de mando integral que permitira
controlar la gestion de la compaiiia.

= Analizar los procesos y objetivos de la compaiiia, mediante una serie de iniciativas con el
proposito de identificar los indicadores y objetivos estratégicos para cada una de las
perspectivas y lograr la medicién y el control empresarial, lo anterior en busca de
encontrar el mapa estratégico adecuado para esta.

= Plantear la relacidon costo-beneficio que determine la viabilidad de una futura

implementacion como herramienta principal el EBITDA.

3.2. Alcance

El objeto a analizar es la presentacion de una propuesta de la herramienta Balanced
Scorecard® o CMI mediante la cual se estudiaran cada una de las actividades y procesos que

intervienen en las diferentes areas de la compafiia como lo son, area gerencial, financiera, de
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recursos humanos, comercial y de procesos, para identificar los factores criticos de la esta y
mitigarlos de tal manera que se desarrolle la planeacion estratégica y se fortalezca, llegando a un

modelo de gestidon que le permita tener mayor rentabilidad y ser més atractiva para sus clientes.

El presente proyecto se desarrollard mediante una serie de pasos los cuales serdan a corto,
mediano y largo plazo con los que se obtendrd informacién clara y concisa, fundamentada en
reuniones con los directivos y entrevistas con el personal, de tal manera que se logre llegar a la
consecucion de las metas de la empresa para conseguir un modelo de negocio sostenible y

fomentar la mejora continua en la misma.
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4. Marco referencial

4.1.  Antecedentes de la investigacion

De acuerdo a Fidias Arias (2004) “Los antecedentes reflejan los avances y el Estado
actual del conocimiento en un 4rea determinada y sirven de modelo o ejemplo para futuras

investigaciones.”

La agricultura en un pais como Colombia juega un papel importante en desarrollo econémico
de las distintas comunidades, debido a la topografia del territorio nacional las actividades
manuales y desarrolladas por el ser humano priman sobre el uso de maquinaria especializada.
Por su parte las empresas de tipologia Pymes de pequefio y mediano tamafio como la del objeto
del estudio forman parte importante en el desarrollo del pais al ofrecer un importante generar
empleo y aportar no en menos importancia al PIB (producto interno bruto); de aqui se
mencionard respecto a los diferentes estudios realizados en este sentido a este tipo de industria en
donde se identifican las diferentes problematicas que las aquejan y que en ocasiones no permiten
su crecimiento y permanencia en el mercado, asi como su importancia y su papel en la economia

Colombiana.

Restrepo (2007) desarrolldé un proyecto investigativo sobre “Las pymes y el
crecimiento econémico en Colombia” “cuya investigacidon hace referencia en sus
conclusiones que Las PYMES de los sectores comercio y servicios cada dia son més
representativas en el mercado colombiano, ganando participacién y relevancia en la

economia frente al sector industria.

Asi mismo en esta se establece que “En nimero de empresas las PYMES son
representativas a nivel nacional, en Colombia son objeto de politicas de estimulo
especialmente desde los afios 80, sin embargo el ejercicio realizado sugiere que su
desempeiio entre los afios 1995 y 2000 fue inferior al de la gran empresa y con tendencia

al deterioro en el periodo considerado; este resultado refleja de un lado una mayor
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vulnerabilidad de la empresa de menor tamafio al ciclo econdémico y limitaciones frente al
objetivo de consolidarlas como esquema de produccion por excelencia en términos de

generacion de empleo”.

La anterior investigacion demuestra el crecimiento de este tipo de empresas en el pafs, asi
como la necesidad de proteger su existencia debido a que su creacién y permanencia empirica

hace que presenten en un alto porcentaje la probabilidad de desaparecer.

Por otra parte y de acuerdo con el diario dinero “En relacion con lo anterior es preciso tomar
en cuenta que las pequefias y medianas empresas PYMES de acuerdo al Dane generan alrededor
de 67% del empleo y aportan 28% del Producto Interno Bruto (PIB)”. (Diario dinero en su
edicion web numero 515 de abril de 2016). Las anteriores cifras demuestran el papel de las

micro y medianas empresas en la generacion de empleo en el pais.
A continuacion se demuestra con cifras el volumen en el pais de este tipo de empresas:

No cabe duda sobre la importancia de las Pymes en nuestro pais. Las micro, pequefias
y medianas empresas son fundamentales para el sistema productivo colombiano, como lo
demuestra el hecho de que, segiin el Registro Unico Empresarial y Social (Rues), en el
pais 94,7% de las empresas registradas son microempresas y 4,9% pequeiias y
medianas”, explica (Dominguez, 2016) presidente de la Confederacion Colombiana de

Camaras de Comercio (Confecamaras)”.
Por otro lado en este sentido, Beltran A. (2001):

Profesional en administracion de empresas hoteleras y turisticas, MBA universidad
externado de Colombia. Coordinador Proyecto de Investigaciéon en Pequena y Mediana
Empresa. Facultad de Administracion de Empresas. Universidad Externado de Colombia,
Establece en su investigacion “Los veinte problemas de la pequeia y mediana industria”
“La actual politica industrial, replantea la posicion de las pymes en Colombia como un
factor potencial de competitividad internacional. Generar pymes exportadoras, solidas y
competitivas se convierte en un punto central para insertar nuestra economia en un

mundo globalizado (p.1).
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Las pymes pueden constituirse en fuente de crecimiento de las exportaciones no
tradicionales; pueden ayudar a solventar los graves problemas que actualmente atraviesa
el pais. Sin ir més lejos, uno de ellos, el desempleo encontraria en gran medida la

., 4
solucién en las pymes”

La anterior reflexion del autor plantea a las pequefas y medianas empresas como actores
importantes en el desarrollo del pais a nivel de empleo y crecimiento en pro de afrontar los

dificiles escenarios econdmicos por los que atraviesa no solo el pais sino la economia mundial.

A continuacién se hace un breve resumen y andlisis sobre los veinte problemas que
Alejandro Beltran en conjunto con el equipo de investigacion del Proyecto Pequeiia y Mediana
Industria de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad Externado de
Colombia, compuesto por expertos de las areas de estrategia, comercio exterior, finanzas,
produccion, mercadeo y recursos humanos, inicio desde 1999, una investigacion en pequeiias y
medianas empresas con el fin de identificar los principales problemas que incidian directamente

en su nivel competitivo:

1. Se identifica la Inexistencia de un plan estratégico que le permita a la empresa fijarse
objetivos tanto corporativos como para cada una de sus areas, con el fin de desarrollar
una gestion gerencial del mediano y largo plazo.

2. Se emplean metodologias inadecuadas de costeo de los productos o servicios
ofertados.

El no contar con una estructura de costeo por producto o servicio imposibilita una
toma de decision acertada referente a la fijaciéon de precios, de negociacién con
proveedores, politicas de descuento, manejo con canales de distribucion, entre otros.

3. Se desaprovechan las politicas e instrumentos de promocién a las exportaciones de los
programas creados por el gobierno para tal fin: Cert, Plan Vallejo, Expo pyme, etc.
Para las empresas exportadoras o potencialmente exportadoras se encontrd un claro

desconocimiento y utilizacién de los instrumentos de promocidn a las exportaciones.

*Documento Conpes No. 3106. Abril del 2001.
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Se presenta desconocimiento de los tratados de intercambio comercial internacionales
que benefician a los productos o servicios colombianos: ATPA, G3, Comunidad
Europea, Comunidad Andina de Naciones, etc.

La pyme exportadora en la gran mayoria de los casos desaprovecha los beneficios
econdmicos derivados de los tratados que se han celebrado con algunas naciones.
La motivacidén para exportar obedece a una coyuntura provocada por la crisis del
mercado interno y el estimulo de la devaluacién y las politicas de fomento a la
exportacion. La selectividad de algunos sectores depende de la politica industrial del
momento, es por esto que algunos empresarios de la pyme desisten de llevar sus
productos o servicios a mercados externos, teniendo en cuenta que los beneficios que
se obtendrdn no compensan con el esfuerzo de producirlos o generarlos. La apertura
significo un gran reto para las empresas.
Quienes ya exportan ven afectada su gestion por: el incumplimiento de proveedores,
uso de materias primas con deficiente calidad, falta de mano de obra calificada a nivel
técnico y una legislacion laboral desfavorable, entre otros. La falta de conciencia de
pertenecer a una cadena productiva, la baja cooperacion entre los diferentes eslabones
donde cada cual solo busca su bienestar e inexistencia de relaciones a largo plazo,
constituyen factores limitantes para la eficaz internacionalizacion.
El Desconocimiento de los mercados potenciales por atender, tanto a nivel local
como internacional, asi como las barreras de entrada a estos (normas técnicas de
calidad, de caracter fitosanitario o ambiental). El desarrollo de nuevos mercados
obedece a una percepcion del empresario acerca del grado de aceptacion de una
porcion de la demanda por sus productos o servicios. Sin embargo, en la gran mayoria
de los casos estudiados el desconocimiento de las caracteristicas de los consumidores,
asi como de las normas que rigen dichos mercados, presentan a las pymes sobre
costos que no les permite ser competitivas integralmente.
La contabilidad no se utiliza para tomar decisiones sino tan solo representa un
instrumento util para cumplir con una obligacion fiscal, presenta retrasos y no

muestra la situacion real econdmica y financiera de la empresa, por lo tanto no sirve
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para tomar decisiones. Instrumentos financieros como el flujo de caja, el estado de
resultados y el balance general, entre otros, no constituyen el soporte

Financieramente el empresario no proyecta la empresa a mediano y largo plazo, dado
el desconocimiento de las herramientas para llevar a cabo esta labor.

El Nivel de endeudamiento promedio del 70%, concentrado en el corto plazo. Bajos
aportes de capital por parte de los socios, dificultan el acceso al crédito.

Se desaprovechan las lineas de crédito de fomento para la pyme, como lineas de
crédito de redescuento, lineas preferenciales, lineas de crédito con riesgo compartido,
etc.

El desconocimiento de las caracteristicas del consumidor final, de sus productos o
servicios y sus necesidades futuras.

Hasta principios de los afos noventa el modelo econdmico proteccionista,
impuesto por el gobierno de turno, fomento el desarrollo de empresas con un enfoque
basado en la oferta, sin tener en cuenta en la gran mayoria de casos las necesidades de
los consumidores.

Se identific6 desconocimiento de las empresas que desarrollan su misma actividad en
el ambito local y en el internacional.

Bajo poder de negociacién y deficiente seleccién de los canales de distribucion
utilizados.

El mayor nivel de ventas de la pyme se da a través de los canales de distribucion,
debido a la escasa capacidad de cubrimiento de los mercados por atender, a la poca
infraestructura y al desconocimiento de los lugares a donde se dirigen los clientes que
demandan sus productos o servicios.

Deficiencias en la distribucion de planta y bajo nivel de utilizacion de programas de
manufactura en la planeacion, control de la produccion y mantenimiento integral.
Bajo nivel de desarrollo tecnolégico tanto a nivel de producciéon como herramienta
del equipo administrativo.

La falta de capacitacion constante a todo nivel al interior de las pymes es quizas
uno de los principales factores que inciden en el bajo nivel competitivo de nuestras

organizaciones
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Falta de programas de produccion limpia y calidad ambiental que posibiliten la

minimizacion de los residuos y la eficiencia de los procesos.

Por ser en su mayoria pymes de caricter familiar, se presentan problematicas al

interior, tales como:

a. Reparto de utilidades tanto de los miembros de la familia que laboran como de los
socios familiares que no trabajan en la empresa.

b. Informalidad respecto de los mecanismos de toma de decisiones, al vinculo
laboral y a los demds aspectos operativos de la empresa, como horarios,
disciplina, remuneracion de los familiares que trabajan en la empresa, etc.

c. El choque generacional ante las disyuntivas tecnoldgicas, comerciales y
Financieras.

d. Lallegada de los parientes politicos demandando cuotas de participacion laboral o
patrimonial.

e. Las politicas de atraccion de nuevos socios, familiares o no.

f. La eleccion de nuevos administradores que no son familia.

g. La sucesion en el mando

La gestion de la pyme se ve afectada en gran manera por el manejo de las
relaciones de la familia empresaria.

Practicas inadecuadas en los procesos de seleccidn y contratacion de personal para la

organizacion.

La informalidad en los procesos de seleccion de personal adecuado tanto en
conocimientos como en experiencia para cada uno de los cargos de las empresas
representa uno de los elementos que afecta el nivel productivo de las empresas.

La inexistencia de planes de mercadeo que permitan, mediante la identificacion de

una necesidad de un consumidor, generar una accién en la organizacidén para

satisfacerla en el corto, mediano y largo plazos.

Estas veinte problematicas de las pymes representan una gran oportunidad para
desarrollar metodologias y estrategias de gestion para cada una de las areas

funcionales de las organizaciones.
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Actualmente los investigadores del “Proyecto Pymes” de la Facultad de
Administracion de Empresas de la Universidad Externado de Colombia desarrollan un
modelo de gestion integral de competitividad para la pyme mediante una metodologia
que involucra el trabajo de gremios, empresarios, investigadores y estudiantes, en el
cual cada uno aporta su experiencia y conocimiento con el fin de clarificar el espectro
competitivo en el nuevo orden econdmico mundial, y de esta manera generar mejores
herramientas para nuestros empresarios, con las cuales puedan enfrentar eficiente-

mente los retos que nos impone el siglo XXI.

La anterior investigacion ofrece una idea de los principales problemas por los que debe
atravesar la pequefia y mediana empresa en Colombia, los retos que debe asumir si se desea se

desea continuar adelante en el proyecto de ser empresario.

Continuando con el listado de antecedentes de esta investigacion Montoya Alexandra,
egresada de Administracion de Empresas, Montoya Ivan egresado de Agronomia, y Castellanos
Oscar egresado de la carrera de Ingenieria de Sistemas e Industrial, todos ellos de la Universidad
Nacional de Colombia, Bogota (Colombia) realizaron un proyecto investigativo respecto a

“Situacion de la competitividad de las Pyme en Colombia: elementos actuales y retos”

Su investigacion y de acuerdo con importantes indicadores mundiales, exploran los
principales factores que inciden en la competitividad de las Pyme en Colombia, y se
analizan las dificultades que estas enfrentan, en especial aquellas de tipo macro y
microeconémico, todo ello con el fin de contribuir al mejoramiento de su competitividad.
Como pregunta de investigacion plantearon si resultaba posible identificar los elementos
actuales que afectan a las pequefias y medianas empresas colombianas, identificando sus
retos a futuro, para finalmente proponer la integracion empresarial como alternativa de

desarrollo (Montoya A. y Montoya 1., 2010).
Respecto a esta investigacion los autores citados establecen lo siguiente:

El presente documento inicia resaltando la idea de la competitividad como el elemento

fundamental de desarrollo tanto de las empresas como de los sectores y los paises. Existe
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consenso en cuanto a que no se ha logrado determinar una unica definicién de
competitividad; lo que si se encuentra en la bibliografia es que este es un concepto
integral que involucra el nivel micro, meso, meta y macro. De igual forma se pudo
establecer que debido a la importancia en la composicion empresarial, la pequefa y
mediana empresa se consolidan como una posibilidad de mejoramiento de la
competitividad, y por ello deben desarrollarse las condiciones internas de las empresas
con el fin de generar un contexto politico y econdmico en el cual las mismas puedan
perfeccionarse y superar las dificultades que su tamafio trae. Finalmente, se propone
como solucidén a dichas probleméticas la integracion entre las empresas, que ha
demostrado ser la alternativa mis eficiente para alcanzar ripidamente avances en este

sentido.

La anterior investigacion analiz6 a la pequefia y mediana empresa del pais, motores
econdmicos importantes para el desarrollo de la economia local. Entre el reto resultado de este
trabajo se establece la integracidon empresarial, esta desde una aproximacion basada en los
resultados, favorece las posibilidades de las organizaciones que se integran, en las siguientes

areas (Garzon, 2005).

* Posibilita el reforzamiento de competencias

* Genera ventajas via integracion vertical

* Produce las ventajas en eficiencia de estrategias coordinadas entre agentes

* Incrementa el poder de negociacion de las empresas integradas

* Posibilita la creacion de nuevas combinaciones de negocios, nuevas combinaciones de

activos o nuevos usos de activos combinados

Esta investigacion aborda a la pequefia y a la mediana empresa Colombiana en conjunto con
las problematicas a las que se deben enfrentar dia a dia y en donde el desarrollo de herramientas

que contribuyan a de ser competitivas hacen parte de los retos que enfrentar.

Por otra parte Perilla Fontecha Monica Alejandra (2015), en su articulo de investigacion
“Pymes y globalizacion en Colombia” establece el peso, el papel que actualmente tiene este tipo

de empresas en el pais. Como objetivo de esta investigacion se establecen:
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= Identificar las causas por la cuales las Pymes entran en ciclos de decadencia hasta llegar a
la quiebra por no enfrentar los cambios.

= Analizar las variables macro y micro de las Pymes que influencian en el fracaso frente a
la llegada de grandes empresas al Pais y los cambios de la globalizacion.

= Describir las alternativas y medios por las cuales las Pymes pueden enfrentar los cambios

de la globalizacién y oportunidades de crecimiento.

Durante el desarrollo de esta investigacion se evidenciaron las principales causas de la
decadencia de las pymes en el pais, asi como las variables que hacen fracasar a estas entre otros
factores que afectan a estas en un mundo cada vez mas globalizado. Ademas de lo anterior se
establecen una serie de estrategias que a consideracion del autor las Pymes pueden enfrentar los

cambios de la globalizacion:

Es importante tener un plan de mercadeo establecido que acoja las siguientes
estrategias:

v'  Estrategias de Crecimiento Intensivo: Consisten en "cultivar" de forma intensiva
los mercados actuales de la empresa.

v' Estrategia de penetracion: Esta orientada a mercados y clientes existentes

v’ Estrategia de desarrollo del producto: Innovacion y desarrollo de nuevos
productos.

v' Estrategias de Crecimiento Integrador: Consiste en aprovechar la fortaleza que
tiene una determinada compafiia en su industria para ejercer control sobre los
proveedores, distribuidores y/o competidores. En ese sentido, una compaiiia puede
desplazarse hacia atras, hacia adelante u horizontalmente.

v' Estrategias de Liderazgo de Mercado: Son utilizadas por compaiiias que dominan
en su mercado con productos superiores, eficacia competitiva, o0 ambas cosas.

v" Estrategia cooperativa: Consiste en incrementar el tamafo total del mercado.

v' Estrategia competitiva: Consiste en lograr una participacion adicional en el
mercado invirtiendo fuertemente

v' Estrategias de Reto de Mercado: Son estrategias que las compaiiias pueden

adoptar contra el lider del mercado



29

v' Estrategias de Nicho de Mercado: Son utilizadas por los competidores mas
pequeinos que estin especializados en dar servicio a nichos del mercado y que los

competidores mas grandes suelen pasar por alto o desconocen su existencia.

(Mora, 2010).
Como resultado de la anterior investigacion se establece que:

Lo primero que debe hacer Colombia y su gobierno es solidificar su economia,
un pais que no tenga una economia fuerte, generalmente se ve vulnerable a los
cambios e imposicién internacional; hay otros factores que influyen en el
acoplamiento e enfrentar los cambio de la globalizacidén, como son los sistemas de
salud, inversiones en investigacion, educacion, seguridad social, entre otros lo
cual fomenta la fuerza intelectual y personal de individuo, da aportes a la sociedad
y légicamente a la empresa le aporta competitividad frente a la competencia local

y extranjera.

El desarrollo de una persona viene desde el interior, lo mismo sucede con las
empresas los cambios se deben hacer desde el interior de la misma, los desarrollos
son procesos que se forman con base en los fracasos, técnicas de ensayo error,
imaginacion y valor agregado, y una empresa con las estructuras necesarias resiste

a la influencia destructiva, las imprevisiones arriesgadas de la globalizacion.

La idea es que los Colombianos continuemos la conformacién de empresa.

Los grandes cambios de la globalizacién y la implementacion de nuevas
tecnologias han influenciado profundamente en los cambios del comportamiento
de los consumidores lo que ha hecho que las empresas continien en constante
cambio para estar a la vanguardia de las grandes empresas, la competencia directa
y el producto o servicio hecho en el exterior.

Para enfrentar los cambios de la globalizacién se deben implementar una serie
de estrategias internas y externas, las cuales permiten que el mercado se conozca
mejor, optimizacién de recursos, tiempos, y mejoras en la calidad. El mercado

actual es muy exigente se encuentras productos y servicios a costos accesibles,
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pero una oportuna implementacion de una estrategia debidamente estructurada
hace que la llegada de estos productos sea un reto de crecimiento y no una
amenaza.

Un punto muy importante del presente articulo es la participacidon de las Pymes
en la generacion de empleo, actualmente las pequefias y mediana empresas
contribuyen con la tasa de desempleo atn mas que las grandes empresas y
multinacionales presentes, lo cual es 6ptimo continuar con el emprendimiento que
nos caracteriza a los Colombianos; eso si con los previos estudios de mercado,
riesgos y todas las variables posibles porque estd comprobado que 8 de 10
empresas que se crean en el pais no surgen por capacidad financiera en su
mayoria.

Y si hablamos de la satisfaccion como ser humano, la persona que crea su
empresa y surge en el mercado, deja un legado a su familia y generaciones, son
ejemplos de liderazgo a seguir; tanto en su circulo de influencia como a nivel
empresarial a sus colaboradores. Personalmente considero que un punto clave en
la creacion de empresas es este, ya que del liderazgo se generan excelentes ideas,
capacidad de innovacién y trabajo en equipo colectivamente; ademads los

miembros del equipo trabajan felices (p.20, 21).

El listado de estrategias propuestas por la autora da una idea de las posibles acciones que las
pequefias y medianas empresas deberian utilizar para asegurar su permanencia en un mundo
competitivo como el actual.

Las anteriores investigaciones dan cuenta de los diversos retos y problematicas que aquejan
no solo a la pequefia y mediana empresa sino en algin momento a todas. Las estrategias e ideales
de cada una de ellas puede ser la diferencia entre sobrevivir y perecer en el intento de ser
competitivo, el desarrollo de claros objetivos, el desarrollo de bienes y servicios diferenciadores

con valores agregados hara que la tarea sea mucho mas llevadera.
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Figura 5. Ubicacion de Agroindustrias Lautero S.A.S. en la ciudad de Bogota en el barrio

Marsella.
Nota: Google Maps (2017)
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Figura 6. Organigrama Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nota: Tomado de Agroindustrias Lautero S.A.S
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4.2.  Marco tedrico

Este trabajo investigativo serd realizado teniendo en cuenta y como base las siguientes
herramientas de ingenieria las cuales al ser aplicadas permitirdn identificar y plantear una
adecuada solucion al problema, El Balanced Scorecard® como una herramienta que permite
describir y comunicar una estrategia de forma clara y coherente a la organizacion, la planeacién
estratégica como proceso sistemdatico para el desarrollo e implementacion de planes para alcanzar
propésitos y objetivos, el lean manufaturing (“produccioén ajustada”, “manufactura esbelta”,
“produccién limpia” o “produccién sin desperdiciosutilizando para ello los minimos recursos
necesarios, es decir, ajustados de gestion enfocado conjunto estrategias serdn la base principal en
la busqueda de la alineacion de la planeacion estratégica con el proceso productivo. Lo anterior

en conjunto con la calidad total:

De acuerdo a afirmacién de Deming (1989) “el mejorar la calidad engendra de manera

natural e inevitable la mejora de la productividad” (p.2).

4.2.1. ;Qué es el Balanced Scorecard®?

Kaplan y Norton (1997), declaran:

El Balanced Scorecard® es una herramienta que permite describir y comunicar una
estrategia de forma clara y coherente a la organizacidon, mediante las cuatro perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo) con el fin de alinear las
iniciativas de los diferentes colaboradores de la organizacion para el logro de metas
estratégicas, e identificar las mejoras en los procesos y buscando satisfacer los objetivos

de los clientes y accionistas. (p.25).
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4.2.1.1.  Beneficios del Balanced Scorecard®.

En este sentido Kaplan y Norton (2000) Establecen por otra parte:

La herramienta del Balanced Scorecard® permite aportar un valor agregado a la
gestion e implementacion de estrategias de varias formas tales como:

e Determinar una metodologia que permita realizar la estrategia de una
manera eficiente, en menor tiempo y con ayuda de todo el equipo de la
compaiiia.

e Acorde a la estrategia realizar objetivos concretos, medibles y que sean
aplicados a la organizacion.

e Proveer una técnica simple y practica “mapas estratégicos”.

e Permitiendo que la estrategia corporativa sea un modelo y se ajuste a todas
las 4reas de la compaiia.

e Vincular los objetivos organizativos junto con los objetivos individuales

de las personas de la organizacion. (p.56).
Lo anterior permite concluir que el Balanced Scorecard® es un sistema administrativo que

busca medir en funcion al plan estratégico de la organizacién y como se van cumpliendo los

objetivos planteados.

4.2.1.2.  Las perspectivas del Balance Scorecard®.

El BSC sugiere ver la organizacidon desde 4 perspectivas cada una de las cuales debe

responder a una serie de inquietudes o preguntas empresariales:
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 (Podemos * ;En que + ;Como nos * ;Como nos
continuar debemos ven los ven a los
mejorando y sobresalir? clientes? ojos de los
creando « (En que « ;Que accionistas?
valor? procesos necesidades * ;Que

* (Que internos de del cliente objetivos
infraestructura nuestra debemos financieros
y que cadena de satisfacer? debemos
debemos valor alcanzar?
hacer para ser debemos ser
una empresa excelentes?

excelente?

Figura 7. Preguntas de las perspectivas del Balanced Scorecard®
Nota: Tomado de Kaplan, R. y Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard®: Translating

Strategy into Action. Estados Unidos. Harvard Business School Press. Autor septiembre 2017.

Las perspectivas del Balanced se relacionan entre si, con el fin de formar un mapa
estratégico. En donde se interpreta la estrategia de la organizacidn a través de indicadores
en donde se mide el comportamiento y cdmo se estd dirigiendo la organizacion, lo que

conlleva a examinar y proyectar la estrategia a mediano y a largo plazo.5

De esta manera la relacion del cuadro de mando establece a nivel de toda la organizacién que
permite conocer mediante su uso como se comporta y los avances de toda la compaiiia en todas
areas que la componen.

Kaplan y Norton (2009) determinan por otro lado que:

Las cuatro perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo

plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y

5Que es el Balance Scorecard: https://www.youtube.com/watch?v=oyd94bAdh_U
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entre lgas medidas objetivas, mis duras, y las mdas suaves y subjetivas. Aunque la

multiplicidad de indicadores en un Balanced Scorecard® contienen un propésito, ya que

todas las medidas estin dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada. (p.89).

~N

m iene como objetivo
responder a las expectativas
de los accionistas, su
principal enfoque es crear
valor para ellos mediante
indicadores de rendimiento
que reflejen el
comportamiento operativo,
crecimiento y
sustentabilidad de la
empresa.

Perspectiva
financiera

-
-

Perspectiva
de

aprendizaje y
desarrollo

*Es la perspectiva donde més
tiene que ponerse atencion;
identifica la infraestructura
que la empresa debe
contruir, Hay que lograr
formacion y crecimiento en
3 4reas: personas, sistemas y
clima organizacional. para
crear una mejora y
crecimiento a largo plazo.

-

*Brinda informacién
importante para generar,
adquirir, retener y satisfacer
a los clientes, obtener cuota
de mercado, rentabilidad,
etc. "La perspectiva del
cliente permite a los
directivos de unidades de
negocio articular la
estrategia de cliente basada
en el mercado, que
proporcionar unos
rendimientos financieros
futuros de categoria
superior." (Kaplan &
Norton).

J

Perspectiva
del cliente

*Los ejecutivos identifican
los procesos criticos
internos en los que la
organizacion debe ser
excelente para ponen
especial atencion para que
se lleven a cabo de una
forma perfecta, y asi
influyan a conseguir los
objetivos de accionistas y
clientes.

g )

Figura 8. Perspectivas del Balanced Scorecard®.
Nota: Tomado de Kaplan, R y Norton, D. (2013). El cuadro de mando integral. Para
implementar y gestionar su estrategia. Segunda edicion. Harvard Business School Press Autora

septiembre 2016.
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4.2.1.3.  La construccion del primer BSC en una empresa.

Para llegar a la construccién del primer BSC en una empresa, este debe surgir por medio de
un proceso integral que conste de aprobacién y claridad empresarial de tal manera que se logre
traducir la estrategia por la cual opto la directiva y la mision empresarial, de esta forma se logran
tener objetivos e indicadores operativos los cuales se vean representados dentro de la empresa
por un responsable el cual sea el encargado de facilitar y desarrollar el proceso como tal,
adicional a esto el encargado debe recoger toda la informacion que sea de vital importancia, en
donde recoja todos los antecedentes que puedan servir de base para la construccion de esta

herramienta en la empresa.
A este respecto Kaplan y Norton (2002), establecen que:

El Balanced Scorecard® es capaz de representar el conocimiento y las energias
colectivas de la alta direccion de la empresa; en donde se debe apreciar el compromiso de
todo el equipo de trabajo desde los mas altos cargos hasta los mas bajos con la finalidad
de que se llegue a un buen resultado. Adicional al compromiso de toda la empresa, la
participacion de la alta direccion es fundamental ya que son los que amparan el Balanced
Scorecard®, se encargan de liderarlo de la mejor manera ya que si la alta dirigencia no
respalda la herramienta y esta comienza su desarrollo es seguro que esta fracasaria por

falta de respaldo. (p.201).

Lo anterior permite establecer de acuerdo a los autores como el cuadro de mando integral
permite una sinergia en las organizaciones haciendo que el trabajo en equipo dentro de estas sea

un compromiso de todos.

4.2.1.4.  Transferencia vertical de la gestion estratégica.

e Desarrollar los argumentos necesarios para que el BSC sea un medio para comunicar
los objetivos organizacionales a todas las areas de la organizacion.

e Poseer la comprension y la aceptacion de la herramienta a lo largo de la organizacidn.
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e Hacer que los directores se comprometan a adaptar las medidas para que encajen en
sus areas de responsabilidad.

e Hacer que los directores se comprometan a seguir las acciones de la herramienta, con
el fin de establecer metas.

e Hacer que los directores se comprometan a desarrollar y ejecutar un plan de
implantacion para hacer que el BSC llegue en cascada hasta el dltimo rincén de sus
organizaciones.

e Transferencia a los colaboradores.

e Desarrollar una serie de retroalimentaciones de tal manera que las estrategias de la
organizacidn y las iniciativas se conozcan y se entiendan a la perfeccién por todos y
cada uno de los colaboradores de la organizacion

e Presentar la herramienta ;Qué es? ;Como se utiliza? ;Cuadl es el plan de implantacién

o puesta en practica? ;Qué se puede conseguir? ;Cuéles son los pasos siguientes?

E 0

Figura 9. Transferencia vertical de gestion.
Nota: Tomado de Kaplan, Robert S. Norton, David P. (1996) Cuadro de Mando Integral (The
Balanced Scorecard®). Harvard: Gestion 2000. (p.153.)

4.2.1.5.  Planeacion estratégica.

De acuerdo a como lo establecen Barcena, Lerma y Kirchner (2012):
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A mediados de 1950 fue introducida por primera vez la planeacidon estratégica
principalmente en empresas comerciales. Las que introdujeron a su sistema la planeacién

fueron empresas que contaban con una gran importancia dentro de los mercados.

En este sentido a nivel historico la planeacion estratégica al ser introducida en
empresas comerciales no se quedoé alli sino que la fecha se encuentra adoptada en todos
los tipos de empresas de las economias en el mundo. Siendo traducida a través del plan
estratégico el cual consiste en la materializacién documental del proceso de planeacién

(en abstracto). (p. 7).

Asi como lo establece Zabala (2005) respecto a la planeacién como funcién del proceso

administrativo:

Cualquier actividad que se desarrolle en una empresa supone un ordenamiento 16gico,

que se alcanza a través de la accidn, el proceso y la gestion administrativa. (p. 13).

Las empresas se proponen misiones, propdsitos y estrategias de largo alcance
objetivos, de mediano plazo y metas de corto alcance, pretendiendo incidir de manera
contundente en la vida de los conglomerados humanos que los rodean. De ahi que la
administracion sea un proceso interno que crea el medio ambiente adecuado para facilitar

el cumplimiento de un determinado objeto social. (p. 34).

4.2.2. Matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas).

De acuerdo a Dyson (2004),

El andlisis FODA (también conocida como DOFA, FODA, MAFE en espafiol y
SWOT en inglés) es una de las técnicas mas empleadas en la planeacion estratégica, en
especial para la determinacion de la posicion estratégica de la empresa (Hill, 1997). Por
lo demas, es una importante herramienta de apoyo para la toma de decisiones
generalmente usada para analizar sistematicamente los ambientes interno y externo de

una organizacion. (p.2).



David (2003) por su parte establece:

40

La herramienta FODA consiste en la construcciéon de una matriz a partir de la

identificaciéon de un listado de factores internos (fortalezas y debilidades) y externos

(oportunidades y amenazas) que influyen en el desempefio de la organizacion.

Posteriormente, se contraponen los factores internos con los externos, tal que permita

generar estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion para corregir sus

debilidades; tomar ventaja de las oportunidades y contrarrestar las amenazas;

desarrollando cuatro tipos de estrategias como se visualiza en la Figura 11. (p.32).

OPORTUMIDADES

- Cambios en el entorno socil, sconomico,
politico, tecnologico

- Muevas tecnologias y procesos productivos
- Muevas necesidades del mercado

AMEMAZAS

- Resistencia al cambio

- Compatitividad

- Alros riesgos y grandes obsmculos

X idad
- Recursos y capacidades escasas rumacEs

FORTALEZAS

- Recursos superiores Estrategias ofensivas: =

- Capacidades distintivas Usar las fuerzas para aprovechar las oportuni- iz glas dﬂﬂ!"“,‘“"'

R et Usar las fuerzas para eviezr las amenazas

DEBILIDADES

- “Talones de Aquiles” :smt’ll!gi?:e:llidad' et e Estrategias de supervivencia:
Desventajas Ly I 3 Sprovecnancn S OPOF | Redudir la debilidades y evitar las amenazas

Figura 10 Matriz FODA (DOFA) para generacion de estrategias.

Nota: Tomado de una metodologia Sistémica y creativa para la gestion estratégica: Caso de

Estudio Regi6n de Atacama-Chile.°

De acuerdo con Weihrich (1982)”. “Una de las herramientas mas utilizadas en planificacién

estratégica es la matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas, amenazas)”. (p. 53).

Y es debido a lo anterior que Francés (2006) establece: “La cual presenta las oportunidades y

amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la empresa: corporaciéon o unidad de

negocios.”. (p. 182).

La matriz DOFA se puede emplear para establecer una tipologia de estrategias. Las

oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan estrategias ofensivas. Las

® Una metodologia Sistémica y creativa para la gestion estratégica: Caso de Estudio Regién de Atacama-Chile:

http://www.scielo.cl/pdf/jotmi/v10n2/art09.pdf



http://www.scielo.cl/pdf/jotmi/v10n2/art09.pdf
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que se deben enfrentar teniendo debilidades generan estrategias adaptativas. Las
amenazas que se enfrentan con fortalezas originan estrategias reactiva, mientras que las

enfrentadas con debilidades generan estrategias defensivas. ’

Las anteriores afirmaciones de estos autores hacen pensar que esta deberia ser utilizada por
todo duefio de una empresa que recién inicia, lo anterior dado que esta permite contar con
enfoques claros, entiéndase por este tipo de enfoques todos aquellos aspectos positivos y
negativos. Al igual que para las empresas con cierto tiempo de permanencia en el mercado le
permite a estas identificar sus fortalezas, debilidades y trabajar permanentemente en la mejora

continua y progresiva.

4.3.  Marco conceptual

Con el propésito de establecer la mejor propuesta de un modelo de Balanced Scorecard® -
BSC o cuadro de mando integral para la empresa Agroindustrias Lautero S.A.S, se definen el

mapa conceptual los siguientes conceptos los cuales serdan necesarios para la elaboracion de este:

7 Esta tipologia se deriva de la propuesta por Miles y Snow (1978)
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€l cliente Crecimiento

Figura 11. Mapa conceptual
Nota: Autoria propia

4.3.1. Lean manufacturing: De acuerdo a Rajadell y Sdnchez (2010):

El Lean Manufacturing tiene por objetivo la eliminacidén del despilfarro,
mediante la utilizacién de una coleccion de herramientas (TPM, 5S, SMED,
Kanban, Kaizen, Heijunka, Jidoka, etc.), que se desarrollaron fundamentalmente
en Japon. Los pilares del Lean Manufacturingson: la filosofia de la mejora
continua, el control de la calidad, la eliminacion del despilfarro, el
aprovechamiento de todo el potencial a lo largo de la cadena de valor y la

participacion de los operarios. (p. 1)
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SISTEMA DE PRODUCCION
DE TOYOTA

Figura 12 Sistema de producciéon Toyota
Nota: Tomado de Tornos y Bruno (2008)

Asi como lo indica Tejeda (2011)

Toda actividad que no agregue valor es considerada como desperdicio o despilfarro
(muda). El objetivo principal de Lean es eliminar todo tipo de desperdicio. Ohno
considera desperdicio a cualquier cosa que exceda la cantidad minima de equipos,
materiales, partes, espacio, mano de obra, absolutamente esencial para afiadir valor al

producto. (p. 288).

4.3.2. Estrategia: Asi como lo afirma, Reinales Lara, Eva Marina y Saco Velasquez,
Manuela (2008). Es un conjunto de acciones que son preparadas con anticipacion para
responder a las diferentes amenazas y/o debilidades que puede tener un entorno
empresarial en un mercado, adicionalmente previniendo todos los posibles
movimientos que puedan llegar a tener los adversarios, la misma naturaleza y/o los
escases de recursos.

4.3.3. Planeacion estratégica: De acuerdo Amaya, Jairo (2014):
La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion

pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacidén presente de la
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empresa, asi, como su nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y
decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro.(p.14).

4.3.4. Mapa estratégico: De acuerdo con Norton y Kaplan (2001). “El mapa estratégico

es una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia. La relacion de

causa y efecto de este diseno constituye la hipotesis de la estrategia”. (p.45).
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Figura 12. Disefio de un mapa estratégico
Nota: Tomado de Kaplan, R. y Norton D. (2003) Strategy Maps: Converting Intangible Assets

into Tangible Outcomes. Harvard Business School Publishing Corporation.

4.3.5. Diagndstico empresarial: al respecto Prieto (2012) “Un proceso que permite
establecer los puntos fuertes y débiles, las fuerzas restrictivas, la dindmica del

cambio, el sistema operacional y la salud de una organizacion”. (p.234).

4.3.6. Perspectiva: es el punto de vista concreto, particular y subjetivo que tiene una

persona sobre un tema en COI'lCI‘etO8

Tomado de: http://www.definicionabc.com/social/perspectiva.php
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4.3.7. Objetivo estratégico: Martinez y Milla (2005) “Un objetivo estratégico es un fin
deseado, clave para la organizacion y para la consecucion de las metas largo plazo de
la empresa (vision). Su cumplimiento es un elemento de maxima prioridad para llevar

a cabo la estrategia de la organizacion”. (p.221).

4.3.8. Mision: Asi como lo establece Vértice Editorial (2013): “La misioén de la empresa
es el punto de partida de la actividad de la empresa cuya definicion tiene mucho que

ver con el negocio (actividad productiva y comercial) de la misma”. (p.40).

La mision de la organizacion establece la vocacion de la empresa para enfrentar unos
retos determinados y relaciona el aspecto racional de la actividad de la organizacién con

el aspecto emocional o moral de la actuacion de la misma.

La mision expresa la razon de ser de la empresa y su objetivo primordial. Constituye
la autentica declaraciéon de los principios corporativos, y es aconsejable que este
redactada explicitamente; en el desarrollo de la actividad empresarial conviene tener

claro desde el principio todos los aspectos que componen la mision.

4.3.9. Vision: De acuerdo a Kaplan y Norton (1990):

La vision de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccion
de la empresa y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar
a la empresa. Ademaés la vision pone a la empresa en marcha, desde la estabilidad
de la misién y valores fundamentales a la dinidmica de la estrategia que es el

siguiente paso en el continuo. (p. 206).

4.4.  Marco legal

La constitucion politica de Colombia de 1991 orientard toda la normatividad y actuacion

juridica que debe tener en cuenta esta propuesta:
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La Constitucion Politica (1991), en su Titulo XII “Del Régimen Econdmico y de la
Hacienda Publica”. (Art. 333), se establece la libertad econdmica y se considera la
empresa como la base para el desarrollo.

Laley 29 de 1990, “por la cual se dictan disposiciones para el fomento de la
investigacion cientifica y el desarrollo tecnoldgico y se otorgan facultades
extraordinarias”

Ley 590 “Esta tiene como proposito dictar disposiciones para promover el desarrollo de
las micro, pequeiias y medianas empresa. Promover el desarrollo integral de las micro,
pequefias y medianas empresas en consideracion a sus aptitudes para la generacion de
empleo, el desarrollo regional, la integracion entre sectores econdmicos, el
aprovechamiento productivo de pequefos capitales y teniendo en cuenta la capacidad
empresarial de los colombianos”.

Ley 1014 de 2006 De fomento a la cultura del emprendimiento “Esta tiene como
proposito promover el espiritu emprendedor entre los estudiantes y hacer de ellos
personas capacitadas para innovar y generar bienes servicios dirigidos a formar
competencias empresariales. La Ley del Emprendimiento se rige por varios principios de
formacion integral del ser humano: fortalecimiento de procesos de trabajo asociativo,
reconocimiento, e responsabilidades y apoyo a procesos de emprendimiento sostenibles

desde lo social, cultural, ambiental y regional.”


http://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=254
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5.  Marco metodoldgico

A continuaciéon se presenta la metodologia que permitird desarrollar el proyecto de
investigacion; donde se mencionan e identifican que aspectos son importantes para llevar a cabo
la finalidad de la propuesta, como lo son el tipo de investigacidn, las técnicas y procedimientos

que seran implementadas para la recoleccion y posterior andlisis de la informacion.

5.1.1. Tipo de investigacion.

Existen diferentes tipos de investigacion cientifica las cuales aportan herramientas al

investigador, algunos autores han realizado importantes aportes en este sentido,
De acuerdo a como lo establece Sabino (1992):

No hay modo de crear nuevos conocimientos sobre un tema de resolver los pequefos o
grandes enigmas de nuestro mundo si no se tiene intuicion e imaginacidn, si no se
exploran, con mente abierta, los diversos caminos que pueden llevar a la respuesta. Pero
esa disposicion creativa, que es verdaderamente indispensable, de nada sirve si no se la
encauza por medio de un riguroso proceso de andlisis, de organizacion del material
disponible, de ordenamiento y de critica a las ideas pues, de otro modo, no obtendriamos
un conocimiento cientifico sino simples opiniones, de similar valor a las que cualquiera

puede expresar sin mayor reflexion sobre un determinado tema.

Lo que distingue a la investigacion cientifica de otras formas de indagacion acerca de
nuestro mundo es que ésta se guia por el denominado método cientifico. Hay un modo de
hacer las cosas, de plantearse las preguntas y de formular las respuestas, que es
caracteristico de la ciencia, que permite al investigador desarrollar su trabajo con orden y
racionalidad. Pero el método, como se vera en las siguientes paginas, no es un camino fijo

o predeterminado y menos aun un recetario de acciones que se siguen como una rutina.
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Porque el conocimiento cientifico no se adquiere por un proceso similar al de la
produccién de bienes en una cadena de montaje sino que se va desarrollando gracias a la
libertad de pensamiento, mediante la critica, el analisis riguroso, la superacion de los
errores y la discusion. Por ello es que el método ni es obligatorio, en el sentido de que si
no se lo sigue de una determinada manera nos aguarda inevitable el fracaso, ni es

tampoco garantia absoluta de que se arribara a un resultado exitoso. (p.2).

El nivel de investigacién: Este se refiere al grado de profundidad con que se aborda un
fendmeno u objeto de estudio. Asi, en funcién de esta investigacion el tipo de metodologia que

se va a utilizar en este trabajo es de tipo descriptiva; entiéndase por Investigacion Descriptiva:
En este sentido y de acuerdo a Sabino (1992) indica que:

Su preocupacidn primordial radica en describir algunas caracteristicas fundamentales
de conjuntos homogéneos de fendmenos. Las investigaciones descriptivas utilizan
criterios sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura o el comportamiento
de los fendmenos en estudio, proporcionando de ese modo informacion sistematica y
comparable con la de otras fuentes. Las mediciones y relevamientos que realizan los
gedgrafos son, por ejemplo, tipicas investigaciones descriptivas. Otros ejemplos de este
tipo de trabajos los encontramos en las tareas que efectian las agencias internacionales de
las Naciones Unidas cuando presentan informes sobre el crecimiento demogréfico, el
comercio internacional y muchos otros aspectos de interés. También deben clasificarse
como investigaciones descriptivas los diagndsticos que realizan consultores y
planificadores: ellos parten de una descripcion organizada y lo mas completa posible de
una cierta situacion, lo que luego les permite en otra fase distinta del trabajo trazar

proyecciones u ofrecer recomendaciones especificas. (p.243).
Tamayo y Tamayo M. (2004) por su parte:

En su libro Proceso de Investigacion Cientifica, establece que la investigacion
descriptiva “comprende la descripcidn, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza
actual, y la composicién o proceso de los fenémenos. El enfoque se hace sobre
conclusiones dominantes o sobre grupo de personas, grupo o cosas, se conduce o

funciona en presente” (P. 35).



49

5.1.2. Hipdtesis de la investigacion.

v" Al presentar una propuesta para establecer la alineacion de la planeacion estratégica con
todos los procesos de la empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. mejorara la cadena
productiva de esta empresa.

v' El establecimiento de un modelo de planeacion estratégica ayudara a que la empresa
Agroindustrias Lautero S.A.S aproveche toda su capacidad instalada y el uso de sus

recursos.

5.1.3. Tamario poblacional y muestra.

La poblacion objeto de estudio y de interés para la empresa es determinada puesto que es
conocida y estas se identifican en las drea administrativas y productivas, con un total de 11

colaboradores incluyendo a la gerencia y subgerencia.

5.1.4. Proceso metodologico.

En el proceso metodologico se realizard una revision de literatura de las herramientas
administrativas y de ingenieria industrial entre las cuales se encuentran; Lean manufacturing,
matriz DOFA o de causa y efecto, el Balance Score card, la distribucion en planta o Layaout, con
el fin de conocer que herramientas puntuales se van a aplicar en el proyecto y su forma de

recolectar la informacién y de la obtencion de los resultados.

En el proceso metodoldgico se utilizaran herramientas de la estadistica como regresion lineal

para conocer la planeacion en la produccidn.

5.1.5. Instrumentos de recoleccion de la informacion.
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Los instrumentos que se utilizaran para la recoleccidon son formatos predisefiados de acuerdo

al area o departamento donde se realice la observacion directa. Adicional a esto utilizaremos:

e Encuestas
e Entrevistas en audio y video

e Observacidn directa

Teniendo en cuenta los conceptos anteriores se puede tomar como inicio de la recoleccidon
de informacién una encuesta de tipo cerrada, como también el método de observacion directa
que se hard en las dreas administrativas y de produccién; ademds una entrevista a al gerente
general, estos instrumentos de recoleccidon se aplicardn directamente en cada proceso y
conducirdn a validas conclusiones que orientardn el desarrollo del proyecto, con lo anterior

podemos decir lo siguiente:

Encuesta tipo cerrada: las preguntas ya estan previstas, tienen un orden y una forma de ser

planteadas que no pueden ser modificadas por el entrevistador. Es en realidad un cuestionario.

Observacion: Como técnica de investigacion, la observacidon tiene amplia aceptacion
cientifica. Los socidlogos, sicologos e ingenieros industriales utilizan extensamente ésta técnica
con el fin de estudiar a las personas en sus actividades de grupo y como miembros de la
organizacion. El propdsito de la organizacidn es multiple: permite al analista determinar que se
estd haciendo, como se esta haciendo, quien lo hace, cuando se lleva a cabo, cuanto tiempo toma,

donde se hace y por qué se hace.

Entrevista: Es un didlogo realizado entre dos o mds personas: el entrevistador o
entrevistadores que interrogan y el o los entrevistados que contestan. La palabra entrevista deriva
del latin y significa "Los que van entre si". Se trata de una técnica o instrumento empleado para
diversos motivos, investigacion, medicina, seleccion de personal. Una entrevista no es casual,
sino que es un didlogo interesado, con un acuerdo previo y unos intereses y expectativas por

ambas partes.

En el anexo 9 del presente documento se incluyen los interrogantes que iran incluidos en la

encuesta, analizando y explicando el objetivo de cada una de las preguntas formuladas.
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6. Resultado de la investigacion

6.1.1. Diagnostico Agroindustrias Lautero S.A.S.

El diagnostico inicial se realizard haciendo el uso de un conjunto de herramientas que
facilitaran identificar el estado en el que se encuentra la compaiiia tanto a nivel administrativo

como productivo.

6.1.2. Analisis Interno

6.1.2.1.  Andlisis financiero.

La empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. suministré el siguiente balance comparativo del
afio 2016 y primer periodo de 2017° que permitid realizar el siguiente andlisis; gracias a esto se
lleg6 a las revelaciones que permitieron conocer el estado financiero de la empresa, para ello se
realizd el andlisis vertical con los cuales se llegd a las siguientes revelaciones financieras como

se muestra en las tablas 1 y 2:

Ver Anexo 2 Balance comparativo 2016 - 2017-1



Tabla 1. Andlisis vertical al balance general del aiio 2016.

& ANALISIS VERTICAL A 31 DE DICIEMBRE DE 2016
ACTIVO A 31 DICEMEBRE DE 2016
2 REVELACIONES
ACTIVO CORRIENTE b 08.471.000 ANALISIS VERTICAL FINANCIERAS
DISPOMNIBLE k] 4388.000
Caja 5 458.000 0,45% 1
DEUDORES S 1.388.000
Clientes S 1.388.000 1,28% 2
Anticipos y avances 5 - 0,00%
Anticipos impuestos y contribuciones 5 - 0,00%
INVENTARIOS $ 96.595.000
Inventarios 5 96.595.000 89,05% 3
ACTIVO NO CORRIENTE 3 10.000.000
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO $ 10.000.000
Maquinaria de produccion 5 10.000.000 9,22% 4
Depreciacion acumulada S - 0,00%
TOTAL DEL ACTIVO L3 108.471.000 100,00%,
PASIVO A 31 DICIEMBRE DE 2016
CORRIENTE § 104.036.000
CUENTAS CORRIENTES COMERCIALES 5 104.036.000
Otros 5 104.036.000 100% 5
CUENTAS POR PAGAR E] - 5 -
Retencion en la fuente 5 - 5 -
Retencion ICA 5 - 5 -
IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS 5 - $ -
Impuestos a las ventas por pagar 5 - 3 -
Industria y comercio 5 - S -
TOTAL DEL PASIVO L3 104.036.000 100,00%,
PATRIMONIO
Capital sodal S 28.273.000 637% [
Perdidas ejercicios anteriores 5 {29.752.000) -671% 7
Ltilidades del ejercicio 5 5.914.000 133% B
TOTAL PATRIMONIO s 4.435.000 100,00%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 5 4.435.000
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Nota: Autoria propia
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Revelaciones Financieras afio 2016.

El disponible para este afio equivali6 al 0,45% del valor total del activo representado en
el efectivo en caja, esto debido a que en su mayoria los clientes cancelan de contado.

Se observa que el rubro clientes corresponde al 1,28% esto es debido que son minimos
los créditos que la compafiia otorga a sus clientes.

Existe una concentracion importante del activo en los inventarios equivalente al 89,05%
y en maquinaria del 9,22% respectivamente. Esto da lugar a decir que la empresa a tiene
concentrada la mayor parte de sus activos corrientes y no corrientes en inventarios y
maquinaria. No se podria determinar si lo anterior es conveniente o no, depende de otros
indicadores para dar una respuesta mucho mas profunda.

Financieramente esta empresa cuenta con politicas en donde el 100% del rubro son las
deudas por conceptos diferentes al de proveedores y obligaciones financieras, esto es
debido a que esta financia un porcentaje importante de la actividad econdémica con
créditos de personas particulares y que al compararlo con el activo corriente (90,78%) se

deduce que la compaiiia cuenta con una débil capacidad de pago.



Tabla 2. Andlisis vertical al Balance General primer semestre 2017

ANALISIS VERTICAL A 30 DE JUNIO DE 2017
ACTIVO 30 DE JUNIO DE 2017
. REVELACIONES
ACTIVO CORRIENTE 117.284.071 ANALISIS VERTICAL
$ FINANCIERAS

DISPONIBLE 3 7.651.638
Caja S 7.651.638 6% 1
DEUDORES s 3.582.433
Clientes 2
Anticipos y avances 3 3.002.000 2,38%
Anticipos impuestos y contribuciones S 580.433 0,46%
INVENTARIOS 3 106.050.000
Inventarios S 106.050.000 83,98% 3
ACTIVO NO CORRIENTE S 9.000.000
PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO $ 9.000.000
Maguinaria de produccion 3 10.000.000 7,92% 3
Depreciacion acumulada S (1.000.000) -0,79%
TOTAL DEL ACTIVO S 126.284.071 100%

PASIVO 30 DE JUNIO DE 2017
CORRIENTE $ 117.890.765
CUENTAS CORRIENTES COMERCIALES | § 109.950.461
Otros 5 109.950.461 93,26% 4
CUENTAS POR PAGAR s 1.285.834 1,09%
Retencidn en la fuente 3 1.260.691
Retencian 1CA 5 25.143
IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS $ 6.654.470 5,64% 5
Impuestos a las ventas por pagar 5 3.802.470
Industria y comercio 3 2,852,000
TOTAL DEL PASIVO $ 117.890.765 100%

PATRIMONIO

Capital social S 28.273.000 337%
Perdidas ejercicios anteriores 3 (23.838.000) -284% 6
Utilidades del ejercicio 3 3.958.306 A7%
TOTAL PATRIMONIO S 8.393.306 100%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO s 126.284.071

Nota: autoria propia
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6.1.2.3.  Revelaciones Financieras aiio 2017.

1.

El disponible para este el semestre del presente afio equivale al 6 % del valor total del
activo representado en el efectivo en caja, esto debido a que en un alto porcentaje los
clientes cancelan los pedidos de contado.

Se observa que el rubro clientes se encuentra en cifra cero esto es debido que para el afio
2017 la empresa no estd brindando créditos y todo se maneja de contado y pagos contra
entrega. Seria bueno para aumentar los clientes establecer una politica de cartera en donde
se puedan estipular unas edades las cuales no afecten el flujo de efectivo de la compaiiia.
Existe una concentracion importante del activo corriente en los inventarios y en
maquinaria y equipo traducidos en el primer semestre del afio en curso equivalente al
83,98% 'y en maquinaria del 7,92% respectivamente, asi mismo se identifica una
depreciacion acumulada del -0,79%. Esto da lugar a decir que la empresa tiene
concentrada la mayor parte de sus activos corrientes y no corrientes en inventarios y
maquinaria. No se podria determinar si lo anterior es conveniente o no, depende de otros
indicadores para dar una respuesta mucho mas profunda. Es recomendable Manejar una
politica de inventarios PEPS y de esta manera no afectar la materia prima.
Financieramente esta empresa cuenta con politicas en donde el 93,26% del rubro son las
deudas por conceptos diferentes al de proveedores y obligaciones financieras, esto es
debido a que esta financia un porcentaje importante de la actividad econémica con
créditos de personas particulares y que al compararlo con el activo corriente (93%) se
deduce que la compaiiia cuenta con una débil capacidad de pago. Se debe unificar las
deudas con una entidad financiera la cual brinde un porcentaje de interés comodo, y dar

por terminado los préstamos con terceros (prestamistas).

Con el anterior analisis se puede concluir que la empresa realizd ventas representativas en el

periodo anterior por lo cual se confirma que esta vigente en el sector y atin mas importante en el
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mercado; por lo cual se concluye que para que se obtenga mayor aumento en los ingresos, €s
necesario desarrollar el proyecto de Balanced Scorecard®, partiendo por la capacitacion del
gerente y duefio de la compaiia, siendo este el lider de la empresa y mediante el cual se podra
llegar mas facilmente a la capacitacion de los colaboradores de cada 4rea para que las decisiones
en los procesos y procedimientos sean apropiadas y asi la empresa pueda satisfacer la demanda y
pueda ofertar productos que se caractericen por su calidad, servicio, cumplimiento y de esta

manera ser mas rentable y competitiva en el mercado.

6.1.2.4.  Encuesta de diagnostico interno.

Con el objetivo de conocer aspectos relevantes en cuanto al funcionamiento, politicas,
procedimientos de la compaiiia se realiza una encuesta al gerente de esta en la cual se plantearon

los siguientes interrogantes indicados en el anexo 10.

6.1.2.5. Matriz DOFA.

Para realizar el diagnostico empresarial en el ambito de la planeacion estratégica,
se utiliza generalmente la herramienta DOFA, permitiendo de esta manera obtener un
diagnéstico preciso para tomar decisiones de acuerdo con los objetivos y politicas
planteadas. Esta herramienta se realiza con lluvia de ideas construyendo la matriz
basica de diagnostico en donde se pretende analizar las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas que tiene la empresa y su entorno; de estas cuatro variables, las
fortalezas y las debilidades son internas de la organizacion, en donde estas pueden ser
modificadas y actuar desde la organizacidén, mientras que las oportunidades y las

10
amenazas son externas y no pueden ser controladas.

e Debilidades: Factores internos que dificultan el crecimiento empresarial y el

cumplimiento de objetivos.

“Introduccién al anélisis FODA: https:/es.scribd.com/doc/79711270/Introduccion-Al-Analisis-Foda



https://es.scribd.com/doc/79711270/Introduccion-Al-Analisis-Foda
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e Oportunidades: Factores externos que la empresa puede utilizar en pro del
crecimiento de la organizaciéon

e Fortalezas: Factores internos que posee la compaiia que le permite lograr los
objetivos y destacarse ante las demas compaiiias.

S 11
e Amenazas: Factores externos que no pueden ser controlados por la compaiiia.

De acuerdo a Amaya (2005) “Un enfoque muy popular para la planificacion de la estrategia
corporativa ha sido el propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive

Estretegy: Tecniques for analyzing industries and competitors” (p.32).

Debilidades

-Procesos y planeacién estratégica no definidos

Fortalezas

. - Productos con muy buena calidad
-No se cuenta con documentos que permitan el

debido proceso para la fabricacién de los productos] ~ Buen manejo del material

- No cuenta con manuales de funciones - Canal de distribucion directo

- se cuenta con manejo de PQRS

- Incumplimiento en tiempos pactados

Oportunidad

Amenazas o
- Incursién de nuevos productos

- Maquinaria muy antigua y desgastada _Fidelizar clientes

- Débil imagen empresarial o
g P -Servicios web

- Fluctuacion en precios de materias primas . : e .
- Alianzas estratégicas con alma cenes agricolas

- Ausencia de publicidad . .
- Crecimiento organizacional

- Surgimiento periddico de pymes

Figura 13. Matriz DOFA

Nota: Autoria propia

"Definicién de matriz DOFA: http://conceptodefinicion.de/matriz-dofa/


http://conceptodefinicion.de/matriz-dofa/
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En la figura Numero 7 se observa la matriz realizada en los diferentes factores que se
analizaron en la empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. tanto internos como externos. A
continuacién se explica una a una la razén por la que se eligieron cada uno de estos factores
recopilados durante las conversaciones con la gerencia sostenida durante las visitas a esta

empresa, la técnica de lluvia de ideas y el método Delphi.
Debilidades
% Procesos y planeacion estratégica no definidos
v Debido a que la empresa es una pyme en crecimiento la empresa no ha establecido

una planeacion estratégica por esto es una de las debilidades mas importantes y que

mediante la herramienta se plantea solucionar.

0,

¢ No cuenta con documentos que permitan el debido proceso para la realizacién de

los productos.

v" La maquinaria con la que cuenta la compaiiia es minima, no cuenta por otra parte

con manuales de funcionamiento de estas ni con métodos estandar,
+» No cuenta con manuales de funciones

Es importante que la compaiiia formalice los procesos que se realizan para que asi los
trabajadores lleven un debido proceso y conozcan cual es el proceso a seguir y los nuevos

trabajadores se guien de este manual.

% No se cuenta con manejo de PQRS

v" No se cuentan con medios establecidos para el tramite de sugerencias y
reclamaciones de los clientes.

% Incumplimiento en tiempos pactados

v" Debido a la inadecuada planeacién y a diferentes factores la empresa no puede

cumplirles a sus clientes, mediante la herramienta y la futura implementacién que puede
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realizar la compaiiia, el proceso serd ordenado y buscara el cumplimiento y mejoramiento
para con sus clientes y con sus procesos.

% Produccion sujeta a pedidos

v La compaiiia ha preferido manejar su produccion dependiendo de los
requerimientos de los clientes y mediante una sugerencia la empresa podrd manejar su
produccién por medio de prondsticos y hacer que sus clientes también puedan adquirir
sus productos ya realizados y adquirir nuevos clientes.

Fortalezas

0,

¢ Los productos son reconocidos en el mercado por su buena calidad pese a que la
empresa no tiene politicas de calidad ni inspecciones que lo aseguren.

v La compaiiia produce productos de buena calidad que son referente en el mercado
de estos repuestos.

% Buen manejo del material

v Los trabajadores manejan y utilizan de forma adecuada el material, lo anterior se
establece de acuerdo a las observaciones realizadas y opiniones de la gerencia.

% Canal de distribucion directo

v La compaiiia realiza el contacto directamente con los clientes, conociendo los

requerimientos y buscando que su requerimiento sea cumplido.

Oportunidades

% Incursion de nuevos productos

v La empresa tiene la oportunidad de poder realizar y ofrecer a sus clientes nuevos
productos y buscar que otros clientes también se interesen por sus productos.

% Fidelizar clientes

v' La empresa busca que sus clientes se identifiquen, estén conformes y recomienden
por sus productos.

% Servicios web

v" En busca de una mejor, rdpida y eficiente comunicacién la empresa puede buscar
mediante las nuevas tecnologias una forma de poder brindar informacién y que los
clientes se comuniquen.

% Alianzas estratégicas con almacenes agricolas.
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v Se busca que mediante los buenos productos que se ofrecen los almacenes
agricolas se puedan conformar alianzas estratégicas lo que le brindara a la compaiiia
estabilidad y mejorar la produccion.

% Crecimiento organizacional

v Las Pymes tiene la oportunidad de ir creciendo con el paso del tiempo y la

bisqueda constante de abarcar nuevos mercados e incursionar nuevos productos.

Amenazas

% Magquinaria muy antigua y desgastada

v La maquinaria con la que cuenta la compaiiia es limitada y antigua asi como
desgastada debido al uso, esto hace que cuando una de estas presenta fallas se atrase o se
pare la produccidn.

% Débil imagen empresarial

v" Debido a que la empresa no cuenta con una estructura especifica tiende a verse
afectada por la falta de informacién hacia los clientes, por no tener un contacto y la
buisqueda de nuevos clientes a pesar de ya ser referente para los actuales.

% Fluctuacion en precios de materias primas.

v Debido a que sus materias primas dependan de la alta y baja de los precios en el
mercado, y que la produccion esta sujeta a pedidos debe someterse a adquirir las materias
primas con el precio que el proveedor maneje en el momento de la compra.

% Ausencia de publicidad

v" La empresa no ha promocionado sus productos, sus clientes se limitan a lo que
conocen o a sus requerimientos, pero esto ha hecho que sean muy limitados sus clientes y
muy pocos los nuevos clientes que adquieren los productos en nuevos mercados.

% Surgimiento periddico de pymes

v" Debido del constante crecimiento del pais, las personas optan por incursionar en

nuevas pymes que se asocian o en ocasiones bajan a las empresas ya existentes.



Figura 14. Estrategias DOFA

Nota: Autoria propia

F2-02

Continuar manejando materia prima de calidad
que satisfaga las necesidades del cliente.

D1-05

Disefiar un programa medible que le permita
tener el control empresarial.

F3-04-03-05

Explorar nuevos canales de distribucidn de tal
manera que permita brindarle al cliente conocer
su portafolio de productos através de la
Optimizacion de su pagina web y almacenes
agricolas facilitando las compras

enlineay permitiendo de esta

manera el el aumenta de sus ventas y el
crecimiento organizacional.

D4-03-02

Incluir en el portal web una seccidn de atencion de
PQR’s asi como una linea de atencién telefdnica
personalizada.

F1-01

Desarrollar nuevos productos
que se distingan por su calidad e innovacian.

Establecer una relacidn directa con el cliente

D5-01-04

Optimizar la cadena de suministro de tal manera
que se permitan cumplir con los tiempos
pactados, asi como el desarrollo de nuevos
productos de acuerdo a las necesidades del
mercado y desarrollo de alianzas con sus
principales clientes.

Buscar estrategias internas que disminuyan
problematicas como incumplimiento, el

AS-F1 mediante las nuevas tecnologias en donde se D3-D4-D5-A2 |inadecuado manejo de POR’s de tal manera que
den a conocer la buena calidad de sus productos. la imagen empresarial sea bien percibida por los
clientes.
Estandarizar el manejo de materia prima
A1-A3-F2  |detal manera que esta se adquiera cuando tenga . ) .
costas razonables y competitivos. Organizar los procesos |_r1‘ternos de la compariia
atraves de documentacion como manuales de
Realizar publicidad y aprovechande los nuevos D1-D2-A5 procesoy de funcioneslqlue permitan através de
Ad-ADF3 | metodos de comunicacion para la estos sermas competivida y hacer frente a los

comercializacidn de sus productos ytener una
comunicacian directa con el cliente.

nuevos retos del mercado.
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Estrategias

Buscando que la compariia mejore y permita el crecimiento organizacional se
pretende que con las estrategias que se analizan mediante la DOFA, se tomen acciones y
permitan mejorar y fortalecer las debilidades y amenazas en busca del aprovechamiento
de las fortalezas y oportunidades. (Thompson P. y Gamble S., 2012 p. 67). En la imagen
anterior No. 8 se ilustran las estrategias que se obtuvieron en el andlisis de la informacién

de la compaiiia.

v Continuar con el manejo de materia prima de calidad que satisfaga al cliente. En busca
de que la compafiia sea reconocida y recomendada por los clientes, se debe prestar un
buen servicio y brindar un producto duradero, bueno y de excelente calidad; por eso se
maneja y seguird manejando materia prima de la mejor calidad.

v’ Explorar nuevos canales de distribucion de tal manera que permita brindar la asesoria al
cliente y lograr ofrecer el portafolio de productos. Otras alternativas de distribucion
pueden facilitar y mejorar el servicio prestado a los clientes, por esto se pretende que
mediante algunas mejoras los productos puedan estar a disposicion del cliente en un
menor tiempo.

v" Desarrollar nuevos proyectos que se distingan por su calidad y su innovacién. Con el
constante cambio de tendencias, los clientes buscan que sus adquisiciones sean
innovadoras, por esto la empresa busca brindarles a los clientes una mejora en el

producto que requieren manteniendo la mejor calidad y los mejores precios.

6.1.2.5.1. Estrategias D-O.

v Disefiar un programa medible que le permita tener el control empresarial. La compaiiia se
fortalecera y podré controlar los procesos administrativos y productivos, actuando en
planes de mejora que harén que la empresa crezca organizacionalmente.

v" Incluir en el portal web una seccién que permita dar mejor y mayor soporte de PQRS.
Esto permitird que la empresa este en contacto directo con sus clientes, y pueda resolver

sus dudas, preguntas, quejas e inquietudes de una manera facil y rapida.
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v Optimizar la cadena de suministro de tal manera que se permitan cumplir con los tiempos
pactados, asi como el desarrollo de nuevos productos de acuerdo a las necesidades del
mercado y desarrollo de alianzas con sus principales clientes.Debido a los problemas que
se han venido presentado por la produccion sujeta a pedidos, se pretende provisionar de
materia prima y mantener un stock que permita atacar los requerimientos de los clientes
en un menor tiempo y asi aliar a mas compaiiias que se sientan satisfechos con los

productos ofrecidos.

6.1.2.5.2. Estrategias F-A.

v' Establecer una relacion directa con el cliente mediante las nuevas tecnologias de
comunicacion en donde se den a conocer su calidad y sus buenas funcionalidades. Se
pretende que los clientes puedan dar sus opiniones y tengan un conocimiento bastante
amplio de los productos que la empresa realiza; y asi hacer una relacion directa y en
busca de satisfacer las necesidades de estos.

v’ Estandarizar el manejo de materia prima de tal manera que esta se adquiera cuando es
mas asequible. Se busca mantener un stock de los productos mas necesarios para
abastecerse de ellos cuando sean de un precio razonable y menor asi evitar algunos gastos
elevados e innecesarios.

v’ Estandarizar el manejo de materia prima de tal manera que esta se adquiera cuando esta
presenta costos mas razonables y competitivos. Se busca mantener un stock de los
productos més utilizados para abastecerse de ellos cuando sean de un precio razonable y

menor asi evitar algunos sobrecostos elevados e innecesarios.

v’ Realizar publicidad aprovechando las nuevas herramientas tecnoldgicas para
comercializar los productos y tener una comunicacion directa con el cliente. La difusién
de los productos que tiene la compaiiia permite que sea més reconocida y sea de interés

para el mercado objetivo.
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6.1.2.5.3. Estrategias D-A.

v’ Buscar estrategias internas que mermen problematicas como el incumplimiento, el
inadecuado manejo y respuesta de PQRS de tal manera que la imagen empresarial sea
bien percibida por los clientes. Mediante la retroalimentacién a los colaboradores se
pretende que las problematicas que sean percibidas, puedan ser atacadas y corregidas lo
que mejorard la imagen, permitird la mejora y el crecimiento organizacional.

v Organizar los procesos internos abastecimiento de materia prima para evitar los gastos
innecesarios y pronosticando las ventas para asi abastecer lo necesarios para cumplir con
la produccion y los pedidos. Mediante un stock de los materiales se pretende que la

entrega de los pedidos sea eficiente, evitando también algunos gastos innecesarios.



(Qué sistema de gestion y administracion del desempeio se puede plantear en la empresa
AGROINDUSTRIAS LAUTERO S.A.S. para estructurar la planeacion estratégicay combinarla con los
procesos de la empresa en busca de mejorar su gestion y resultados financieros?
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Cod . INFL -ﬂctmos
igo Variable 10 11 12 13 UENCIA
Procesos y
P1 planee/lci.(’)n 18
estratégica no
definidos
No se cuenta con
documentos que
pp |Permitan el debido 12 Calificacién
proceso  para la
fabricacion de los
productos
No se cuenta con
P3 | manuales de 10
funciones No es causa
P4 Nq se cuenta con 11 o
manejo de PQRS Causa indirecta
Incumplimiento
P5 |en tiempos de 15 Causa medianamente
entrega directa
P6 Maquinaria muy 10
antigua y desgastada Causa directa
P7 Débil %magen 19
empresarial
Fluctuacién en
P8 |precios de materias 9
primas.
Ausencia de
P9 publicidad =
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pio | Surgimiento 2 10
periodico de pymes

P11 0

P12 0

P13 0
DEPENDENCIA 0 L2k

Figura 15. Matriz de Vester

Nota: Autoria propia
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6.2. Vester

Una herramienta como la matriz anteriormente desarrollada es indispensable para identificar y
valorar ordenadamente las amenazas y debilidades de la empresa, dichas falencias son las que
ocasionan las problemaiticas que se presentan hoy en dia en la organizacién, gracias a la
segmentacion que realiza la matriz Vester Agroindustrias Lautero S.A.S. puede clasificar los
factores que se encuentren en el cuadrante critico y asi atacarlos estratégicamente o realizar
intervenciones inmediatas de tal manera que la compaifiia logre llegar a la implementacién de
varias iniciativas para mitigar las problematicas mas fuertes que se encuentran representadas en

las figura 10.

=
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21 & PL
20 . P2
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&
5 & P12
a ® s P13
: INDIFERENTES ACTIVOS
2
0 G PiE
0 1 2 a B s 7 E 2 10 11 12 13 14 15 16 17 E 19 20
InfluenciafCausalidad

Figura 16. Matriz de Vester organizada por cuadrantes

Nota: Autoria propia
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Mediante la herramienta de la metodologia Vester desarrollada se ha logrado observar las
causas que han ocasionado que Agroindustrias Lautero S.A.S no crezca ni se desarrolle
completamente como una empresa competitiva y reconocida en el sector ya que comparando su
desarrollo y su proceso evolutivo esta no ha podido consolidarse como su gerente lo habia
pensado en un principio lo que ocasiono que esta no cumpliera con varias de sus metas
principales. Como respuesta a esto y abordando més en la organizacién se determiné que la
empresa cuenta con varias problematicas que han generado subproblemas en la misma, para
entenderlo de una mejor manera se desarrolld el cuadro — para entender las probleméticas y su

orden de impacto en la organizacién de tal manera que se logren intervenir:

Nivel de Prioridad Segan problematicas de

Agroindustrias Lautero S.A.S

Factores Cuadran
te
Procesos y planeacion estratégica no Critico
definidos
No se cuenta con documentos que Critico

permitan el debido proceso para la
fabricacion de los productos

No se cuenta con manuales de funciones Critico
No se cuenta con manejo de PQR’s Critico
Incumplimiento en tiempos de entrega Critico
Magquinaria muy antigua y desgastada Activo
Débil imagen empresarial Critico
Ausencia de publicidad Activo
Surgimiento periédico de pymes Activo

Figura 17. Priorizacién de factores criticos Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nota: Autoria propia

Mediante la matriz Vester se identificaron las principales falencias que aquejan actualmente a
la organizacion, estas falencias o problematicas son las que representan las amenazas y
debilidades que enmarcan la problematica mas grande en la organizacién; como se aprecia en la
figura 10 dichas problematicas se encuentran en el cuadrante critico lo que quiere decir que estas
problematicas tienen una gran causalidad entre si, lo que quiere decir que estas debilidades

interaccionan entre si de tal forma que sobresalen sobre las otras gracias a el analisis de la matriz
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Vester y DOFA, adicional a esto dichas falencias afectan directamente los resultados finales de
la organizacién, tanto econdémicamente como administrativamente hablando, es por esto que es
necesario recurrir a medidas que busquen la mejora continua en la empresa, y en dado caso en
que no puedan ser solucionadas totalmente se mitiguen o se reduzcan para el bien de

Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nivel de Prioridad Segin problematicas de

Agroindustrias Lautero S.A.S

Factores Cuzdrant
Procesos y planeacion estratégica no definidos Critico
No se cuenta con documentos que permitan el Critico
debido proceso para la fabricacién de los
productos.
No se cuenta con manuales de funciones Critico
No se cuenta con manejo de PQR’s Critico
Incumplimiento en tiempos de entrega Critico
Débil imagen empresarial Critico

Figura 18. Problematicas criticas de Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nota: Autoria propia

Las problematicas anteriores son las principales falencias a atacar en la organizacién ya que
analizando cada una de estas se observa que estan afectando negativamente las labores de la

empresa y asi evitan que se cumplan las metas establecidas por la direccion.

Teniendo en cuenta las problemaéticas halladas en el cuadrante critico y el grado de influencia
de estas en el plan estratégico de la empresa se detectaron los 3 principales factores, los cuales se
muestran a continuacion siendo estos los mas criticos ya que afectan negativamente a toda la

organizacidn y por ende surgen mas problematicas ligadas a estas:

e Procesos y planeacion estratégica no definidos
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e No se cuenta con documentos que permitan el debido proceso para la fabricacion de los
productos.

e No se cuenta con manuales de funciones.

Para comenzar la falta de planeacion estratégica y la falta de manuales de funciones son
variables que afectan directamente a la estructura general de la organizacién, debido a que la
empresa no cuenta con la planeacion estratégica definida lo cual la lleva a la toma de decisiones
erréneas, no permite que exista un control establecido tanto de sus procesos como de su cadena
de abastecimiento y de despacho, esto conlleva a que se incrementen los gastos operacionales
por no tener la certeza de cuanto y cuando producir sus productos, dichas debilidades se ven
representadas en la empresa con la pérdida de clientes por incumplimientos, incremento de
costos al no tener disponibilidad de producto terminado y hablando internamente también se
incrementan los gastos al no contar con un personal capacitado que cumpla con los

requerimientos de productos que oferta la compaiiia.

La ausencia de manuales de funciones por su parte es otra de las debilidades identificadas en
la compaiiia, los trabajadores reciben instrucciones verbales por parte de la gerencia que entre
otras cosas coordina al personal, este trabaja en un alto porcentaje a través de contratos de obra o
labor por lo cual el compromiso para la compafiia se limita a la produccién de un alto volumen

para de esta manera recibir su pago quincenal.

Por otra parte, que Agroindustrias Lautero no cuente con una estructura organizacional, es
decir, una jerarquizacion de puestos con sus funciones definidas, los pilares organizacionales
establecidos, ocasiona que no exista el control de la gestion empresarial, es por esto que como
funcién principal se establecieron los pilares de la empresa los cuales son una misién, vision y
valores corporativos que se adapten a lo que es, y lo que quiere Agroindustrias Lautero como

empresa.

Para dar por terminado el diagnostico realizado se puede determinar lo siguiente:

La compaiiia de acuerdo a la encuesta realizada a la gerencia general tiene objetivos en mente

que y que no han sido documentados formalmente y que le permitiria a esta trabajar en estos,
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cuando no se cuenta con un norte establecido es dificil tener claridad en lo que se quiere, se

espera, y se desea hacer.
Asi como lo menciona Oropeza L. (2013):

Es claro que la planeacion estratégica funge un papel extraordinario en el desarrollo de la
empresa, se convierte en una plataforma sobre la cual desarrolla todas y cada una de sus
funciones. Si alguna compafiia no tiene una sola directriz, sus objetivos de largo alcance no
son claros o estan difusos, serd una empresa con minusvalia directiva, pero esta deficiencia

es mucho peor que la carencia de un brazo o una pierna para un ser humano. (p.73).

La anterior afirmacion y analogia de la autora nos muestra un poco como la planeacion
estratégica cumple un papel fundamental e indispensable en todas las organizaciones. En este
caso la empresa objeto de estudio y de acuerdo al diagnostico realizado utilizando las encuestas,
la entrevista, la Matriz DOFA, la matriz Vester y la observacion directa como herramientas de
diagndstico permitieron identificar qué tipo de plan es el ideal para que esta empresa sea mas
competitiva, utilizando un sistema de gestién y administracidon para estructurar la planeacion
estratégica y combinarla con los procesos de esta en busca de mejorar su gestion y resultados

financieros.

De esta manera a continuacion se presenta la propuesta del plan estratégico para

Agroindustrias Lautero S.A.S.

6.3.  Plan estratégico bajo los lineamientos del Balanced Scorecard®

Para lograr organizar el plan estratégico de Agroindustrias Lautero S.A.S. bajo los pilares del
Balanced Scorecard® es indispensable tener claro que la estrategia a seguir para la empresa es
resisar, ordenar y estructurar la gestion estratégica, iniciando por la determinacién y
socializacion de la mision y la vision de la empresa; de tal manera que se pueda visualizar €l para
donde va y hasta qué punto quiere llegar como empresa de tal manera que de los fundamentos de
como lograr esas metas a corto, largo y mediano plazo, atacando las problematicas que surgen en

la empresa de tal manera que estas se mitiguen o desaparezcan en su totalidad y de esta forma
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tener a los clientes satisfechos, comercializando productos de calidad y teniendo un excelente

clima organizacional.

Como fundamentos principales de la metodologia es muy importante que la empresa cuente
con un mapa estratégico el cual mediante la herramienta desarrollada va a ser el encargado de
brindar la informacidn basica para desarrollar cada una de las perspectivas y llevarles un registro
en las hojas de vida de cada indicador y poder medir con la técnica de la semaforizacion si se
estin cumpliendo los objetivos estratégicos o si de lo contrario hay que tomar medidas
correctivas, Agroindustrias Lautero S.A.S. en busca de su crecimiento organizacional y
estructural va a utilizar muchas de sus fuerzas en la formacion y motivacion del recurso humano
en pro de la compaifiia para que asi exista un buen clima organizacional y se eviten las fallas en

las instalaciones, en los procesos y en los productos.

6.3.1. Revision de los pilares corporativos.

La empresa Agroindustrias Lautero S.A.S en estos momentos no cuenta con ningun tipo de
pilar corporativo que le permita tener un enfoque hacia donde dirigir todas sus actividades y
funciones de tal manera que se logre destacar sobre las demas empresas de su misma actividad
econdmica principal y similar mercado objetivo; siendo reconocida por sus valores corporativos,
por contar con una vision empresarial correctamente definida y contar con una mision que

explique breve y concisamente en que es fuerte en se desenvuelve y como se ve en el futuro.

Pensando en los pilares de Agroindustrias Lautero S.A.S. se realizd una reunioén con el
directivo de la empresa en la cual se ha permitido plantear una misién, una visién y se ha
propuesto un cronograma que permite establecer la jerarquizacion y las funciones claras de cada
uno de los colaboradores y unos valores corporativos con los cuales se deben guiar cada uno de
estos; dichos pilares surgen gracias a técnicas empleadas como la lluvia de ideas y la consulta de
autores expertos en la administracién de empresas se logran crear dichos pilares que son propios
de la empresa, siendo estos los que proporcionan los pardmetros para definir cada objetivo

estratégico ya sea por perspectiva o el objetivo total de la misma.
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6.3.1.1.  Mision propuesta.

“AGROLAU es una empresa colombiana dedicada a la fabricacion, distribuciéon y venta de
repuestos agricolas. Comprometida con el medio ambiente, construyendo relaciones de mutuo
beneficio para con nuestros clientes, nuestros accionistas, nuestro talento humano y ofertando

productos de la mejor calidad, de la mano de un excelente servicio al cliente”

6.3.1.2.  Vision propuesta.

En el 2025, con un equipo altamente calificado, seremos una empresa reconocida en el pais en
el suministro de repuestos agricolas, con una alta penetracion en el territorio Colombiano,
brindando innovacion, calidad y satisfaccion garantizada en cada una de nuestras las lineas de

productos ofertados.
Valores corporativos:

Integridad: es la coherencia entre lo que se siente, se dice y se hace. Es la
responsabilidad sobre mis decisiones y actos, siempre buscando dar lo mejor de mi como

trabajador y como ciudadano.

Respeto: es la calidad en el trato para generar relaciones sdlidas y transparentes.
Significa aceptar las diferencias, reconocer el valor del otro y darle la oportunidad para

crecer integralmente.

Confianza: es el sentimiento de credibilidad en las intenciones y capacidades de los

demds, que me permite compromiso con propdsitos de equipo.

6.3.1.3.  Funciones y responsabilidades de cada cargo.
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Se desarroll6 un formato el cual tiene como principio definir las tareas, las responsabilidades
y los requisitos de cada cargo en la empresa para asi consolidarla y volverla mas homogénea de
esta manera lograr sacar lo mejor posible de la organizacion y lograr que crezca y se consolide
en el mercado, dicho formato ya diligenciado toma el nombre de manual de funciones y
responsabilidades por cargolzen la empresa y se encuentra en el anexo 2 al 8.

El objetivo principal de este manual de funciones es garantizar al equipo de trabajo los
fundamentos basicos de cada uno de los puestos de trabajo y de esta forma enfrentar varias
problematicas que se han venido presentando en la compainia por este factor, logrando asi
contrarrestar factores como que cada uno de los cargos no tenga definidas sus funciones. Con la
ayuda del manual por otra parte a la hora de contratar se revisara que el talento humano cuente
con las cualidades apropiadas para cumplir con cada rol del cargo y asi reducir costos en futuras
capacitaciones innecesarias, destacando que cada colaborador recibe sus respectivas
capacitaciones; también se reduce la problematica que tenia inmersa relacionada a las funciones
y responsabilidades ya que esta va a ser la guia para revisar y tener el control de las actividades

de cada cargo para que no llegue a existir una sobrecarga laboral.

6.3.1.4.  Organigrama propuesto.

A continuacidn se presenta el organigrama propuesto:

Asi como lo establece Hernandez (2007) respecto a lo importancia acerca de este elemento en

las organizaciones:

Conocer el organigrama de la empresa donde se trabaja ubica, da seguridad y motiva al
empleado. Al usuario le da confianza y nocion de los servicios que ofrece. La importancia de

disponer de organigramas esta estrechamente relacionada con los usos que se le dan (p. 92).

Como puede observarse en la figura No. 12 el organigrama se realiz6 bajo una estructura
vertical siendo esta una de las utilizadas en la diagramacién de estructuras organizacionales; este
tiene forma de pirdmide regular. El maximo puesto jerarquico se ubica en el vértice superior de

la piramide y los siguientes descienden en jerarquia hasta la base. De acuerdo al anélisis hasta el

12 Anexo 2 al 8: Manual de Funciones y Responsabilidades de Agroindustrias Lautero S.A.S.
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momento realizado este tipo de organigrama es el mas adecuado para este tipo de empresa en
crecimiento y desarrollo como es Agroindustrias Lautero S.A.S, en este se plantean cuatro areas
o departamentos funcionales y verticales, las cuales se encuentran lideradas por un jefe

especifico lo que permite contar con una adecuada organizacidn, control y mejor comunicacion.

El area operativa cuenta con un jefe y este maneja al personal de planta y, en donde se
realizan todos los procesos productivos, aseguramiento de la calidad del producto terminado. El
area comercial por su parte se encuentra liderada por un jefe comercial y de posventa compuesta
por los asesores comerciales y de servicio pos venta; esta se encarga del relacionamiento
comercial con los clientes y las ventas, el drea administrativa se encuentran dirigida por un jefe
administrativo y compuesto por la asistencia de gerencia y de administracion, , esta area debera
realizar labores a nomina, asistencia del personal y demas temas relacionados e inherentes a esta,
el departamento de finanzas compuesto por un contador que se encarga de llevar la contabilidad
de la compaiiia y socializar con cada jefe de las diferentes areas y el gerente. Todas estas areas
son dirigidas por el gerente de la compafiia quien guia y hace cumplir los objetivos, los

procedimientos y normas que debe cumplir la compaiiia.



76

Figura 19. Organigrama propuesto

Nota: Autoria propia
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6.3.1.5.  Definicion de objetivos por cada perspectiva.
PROCESOS APRENDIZAJE Y
LIINTANLEI L INTERNOS GIHINERD DESARROLLO
Aumentar la Fortalecer la imagen Implementar y
calidad de los & desarrollar planes de

Aumentar utilidades

productos ofertados

empresarial

capacitacion

Organizacioén en la
planeacion y el
cumplimiento en la
cadena de suministro

Proporcionar mejores
productos a los clientes

Disminuir gastos y
costos

Crecimiento de la
productividad

Fidelizar clientes

Clima organizacional

Establecimiento de canales
para atencion de PQR’s

Crear y mantener al
equipo de trabajo
comprometido.

Figura 20. Objetivo por cada perspectiva

Nota: Autoria propia

6.3.1.5.1. Perspectiva financiera.

v Aumentar las utilidades: Agroindustrias Lautero S.A.S. es una empresa en crecimiento

que busca y desea aumentar sus utilidades entrando a todo el potencial mercado objetivo,

en este caso los almacenes agricolas que buscan ofrecer a sus clientes, los agricultores y

empresas agropecuarias de todo el pais productos de excelente calidad y a precios

competitivos.

v" Disminuir gastos y costos: Agroindustrias Lautero S.A.S. con el objetivo de seguir

creciendo busca mejorar el uso de sus recursos de tal manera que disminuyan los gastos y

los costos en todas las areas que la componen, facilitando de esta manera el aumento de

sus utilidades. Conforme a lo anterior es necesario la inclusién de la herramienta Balance

Scorecard® con el objetivo de mejorar el control de la gestion de la compaiiia, haciendo

la respectiva identificacién de oportunidades para la disminucién de gastos, costos 'y de

esta manera trabajar en disminuirlos notablemente, para lo cual el inicio de la
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contabilizacion tanto de sus gastos como sus costos es el primer paso para iniciar a

trabajar en ello.

6.3.1.5.2. Perspectiva procesos internos.

v Aumentar la calidad de los productos ofertados: Capacitando y mejorando el capital
humano en busca de que los productos sean fabricados, embalados y entregados con la
mejor calidad, manteniendo los mejores procesos productivos, seleccionando proveedores
de tal manera que las materias primas sean de la mas alta calidad y contribuyan al
mejoramiento de la cadena de suministro.

v" Organizacion en la planeacion y el cumplimiento en la cadena de suministro: A través de
una adecuada planeacion se busca mejorar el abastecimiento, produccién y cumplimiento
en las entregas de los pedidos, garantizando la calidad en toda la cadena desde la materia
prima, la transformacidn, la entrega del producto terminado y el servicio pos venta. El
ciclo PHVA podra ser usado en esta etapa en donde la mejora continua jugard un papel
importante en este sentido.

v" Crecimiento de la productividad: La empresa buscar4d mejorar el capital humano con el
objetivo de contar con colaboradores capaces de ofrecer lo que el mercado y la sociedad
colombiana demandan, aprovechando al maximo todas las capacidades de produccion que
ofrece la compaiiia, de esta manera brindar productos de excelente calidad, cumpliendo
con los tiempos pactados y de esta manera generar experiencias de recordacion positivas

en los clientes.

6.3.1.5.3. Perspectiva clientes.

v" Fortalecer la imagen empresarial: Mediante el desarrollo de campaiias publicitarias
Agroindustrias Lautero S.A.S. tiene como objetivo lograr que sus productos sean
conocidos en su mercado objetivo y que nuevos clientes ingresen a su portafolio, a

través de la utilizacion de la internet como aliada estratégica, lo anterior tomando en
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cuenta que las redes sociales tienen un alto nivel de penetracion y aceptacion en el
publico general, el desarrollo de una pigina web por su parte jugara un papel
importante en esta perspectiva.

v' Proporcionar mejores productos a los clientes: Agroindustrias Lautero S.A.S. busca
brindar a los clientes productos de excelente calidad y que cumplan con las funciones
para los cuales fueron disefiados de manera adecuada, con los que estos se sientan
satisfechos, que sean de su agrado y que sean duraderos.

v' Fidelizar clientes: Los clientes en Agroindustrias Lautero S.A.S son su razén de ser y
es por ello que esta busca que cuando se piense en adquirir repuestos para
fumigadoras, sea recordada y se adquieran sus productos, creando un sello de calidad,
variedad, precio, satisfaccion y servicios inigualables.

v’ Establecimiento de canales para atenciéon de PQR’s (Preguntas, quejas, reclamos y
felicitaciones): Los canales de doble via no solo en donde el cliente conoce lo que la
compafiia quiere dar a conocer, sino también conocer su opinion, expectativas
respecto a los productos que la compaiiia ofrece son importantes en Agroindustrias
Lautero S.A.S. por ello se busca crear canales de facil acceso como linea de servicio
al cliente, canal de atencion en su pagina web entre otras que faciliten el acercamiento

y comunicacion.

6.3.1.5.4. Perspectiva aprendizaje y desarrollo.

v Implementar y desarrollar planes de capacitacion: En la organizacion se busca el
crecimiento y desarrollo a nivel personal y profesional, por lo cual es indispensable
que los colaboradores estén siempre actualizados en cuanto a las normativas, cursos,
actualizaciones, programas los cuales sirvan como herramientas para realizar cada
dia mejor sus actividades, de esta manera ser capaces de superar las adversidades en
ocasiones presentes en el diario vivir a la vez que sirvan de apoyo para el desarrollo
integral, de la mano del fortalecimiento y apropiacion de los valores fundamentales

necesarios que les permitan vivir en armonia y equilibrio en la sociedad actual.
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v Clima organizacional: Se busca que el talento humano que labora en la compaiiia
se sienta a gusto, cdbmodo con las labores que realiza, motivado, comprometido e
identificado con los valores de esta, con los mismos propdsitos y objetivos en
comun, que su permanencia en esta sea sinénimo de orgullo y superacion. De esta
manera se espera fortalecer este capital y que esta percepcion sea transmitida a

todos y cada uno de los colaboradores que hacen parte de esta gran familia.

v" Crear y mantener al equipo de trabajo comprometido: De la mano del anterior
objetivo se busca que el compromiso del capital humano sea traducido en
competitividad, responsabilidad, que los valores corporativos, objetivos, mision y
vision sean vividos dia a dia y que todos y cada uno de los colaboradores contribuya

diariamente al mantenimiento y cumplimiento de los mismos.

Mediante los anteriores objetivos planteados se formularon los indicadores que permitiran dar
una informacién de lo que se quiere medir, los inductores son las “palancas/pedales” que
demuestran como se alcanzaran los objetivos y las iniciativas que son aquellas acciones que
indican lo que se deberd planear para lograr el inductor de cada uno con el propdsito de medir y

controlar la gestion organizacional.

6.4. Mapa estratégico

El mapa estratégico representard las estrategias que seguird la organizacién llegado el
momento que desee implementar la herramienta, con la cual se medirdn y controlardn los
procesos operativos y administrativos, a partir de esto se generard un valor agregado a su imagen
corporativa y a sus productos, manteniendo el control en cada una de las areas que la componen,
mediante la interaccién de las cuatro perspectivas: financiera, procesos internos, clientes y
aprendizaje y desarrollo, siendo estas las que controlan toda la gestidn estratégica, dado que con
ayuda de las iniciativas e inductores surgen una serie de indicadores medibles, los cuales generan
un resultado dependiendo su posicion y aplicacidn a cada objetivo estratégico planteado; ademas

de lo anterior permitird llevar un control mediante las hojas de vida que se encuentran en las
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figuras 21 a la 24, las cuales fueron elegidas segun la necesidad de la compaiia, en donde es
claro y puntual lo necesario para medir cada indicador, el cargo de quien lo medird, su respectiva
formula, la meta que se desea alcanzar, ademds de la grafica de cada uno en el momento de

ingresar los datos.

Para la formulacién del mapa estratégico es necesario ubicar como base la misioén y la
vision de la compafiia lo que permitird establecer la razén de ser de esta y hasta donde esta quiere

llegar.

Cuando se interpreta el mapa estratégico de Agroindustrias Lautero S.A.S. en primer lugar
vale la pena aclarar que toda la planeacion y gestion estratégica de esta se va a fundamentar en la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo, lo anterior debido a que esta se establece como el enlace
entre todas ellas. Esta perspectiva se fundamenta en el talento humano como pilar fundamental de
una empresa, toda vez que en esta perspectiva sobresale la capacitacion laboral y personal, el
fortalecimiento del clima organizacional, el compromiso de los trabajadores, la motivacién e
incentivos, entre otras funciones del drea que ayudan y dan base a la compafiia para su
crecimiento, estd a su vez interacciona directamente con la perspectiva de procesos internos en
donde teniendo en cuenta la formacidn, capacitacién y el clima organizacional se logra crear el
compromiso de los trabajadores, los cuales permitiran trabajar y mejorar los procesos productivos
de la compaiia, contando con més control y organizacién en la planificacion, de esta manera se
evitardn demoras en las entregas de los pedidos; todo lo anterior permite que la imagen

corporativa se vea favorecida en el sector de participacion en donde se desenvuelve esta.

Cumpliendo con las 6rdenes de compra, pedidos y cumpliendo a cabalidad con la calidad y
el buen servicio al cliente, se generan relaciones de confianza no solo con clientes sino también
con los proveedores, permitiendo en muchos casos crear alianzas estratégicas en la cadena de
suministro, lo que permite traducirse bdsicamente en que se estaria haciendo referencia a la
perspectiva de clientes, al llegar hasta la fidelizacién de estos gracias a sus productos y a la
calidad de los mismos, seguido de esto si se estd cumpliendo con lo demandado y debido a que la
compaiia se encuentra en crecimiento y ampliando su cobertura lo cual se traduce en nuevos
clientes, lo anterior permitird lograr el cumplimiento de la perspectiva financiera, ya que se
estarian aumentando las utilidades y por ende la rentabilidad corporativa con la generacion de

mayores ingresos. Por otra parte contando con una planeacién estratégica definida y controlada se



82

reducen los costos y gastos operacionales debido a que se pueden establecer politicas para el
manejo adecuado de inventarios dependiendo de los productos que cuenten con alta rotacion, de
manera que se permita optimizar la produccién, embalaje y posterior despacho cumpliendo los
tiempos de entrega pactados y disminuyendo los sobre costos causados por la compra de la

materia prima a ultimo momento.
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MAPA ESTRATEGICO

EINAMCIERA 4){ Aumentar utilidades }(—‘ Disminuir gastos y costos }(—
¢ T 7 : :
Proporcionar mejores productos a - Establecimiento de canales para
i i Fidelizar a los clientes
CLIE NTES Fortalecer la imagen empresarial J Mais eherites ~ J i6n de POR's
I L . i
Aumentar la calidad de los Organizacién en la planeacion y el | |
PROCESOS INTERNOS puehitos - nitiindhe cumplimiento en la cadena de Crecimiento de la productividad
[ o " \ ” . '|'
APRENDIZAIE ¥ Implementar ydesarrollar planes Establecer un adecuado clima ﬂaar\rm:amaﬂ aieq;‘ﬁpude
DESARROLLO de capacitacion organizacional trabajo comprometido
L i

Figura 21. Mapa estratégico Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nota: Autoria propia
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INDICADORES
PERSPECTIVA OBJETIVO CcODIGO KPI's UNIDAD FORMLULA DEFINICION DEL INDICADOR
Implementar v desarrollar planes de AEDIA Capacitaciones - LCapacitaciones realizadas 100 Determinar el cumplimiento de las capacitaciones
capacitacidn ) Capacitaciones programadas planteadas
APRENDIZAJE ™Y Establzcer un adecuadeo clima APO0Z Conocimiento y Perzona: que apryeben " 100 Ewaluar los conocimientos corporativos mediante |2
DESARROLLO organizacional corporativo ) Taotal de personas evaluadas presentacion de prusbas institucionales
Cumplimiento d . . L - -
Creary mantener al equipo de trabajo APOIO u;?;::.:zg :‘n = - Objetivas planteados " 100 Facilita |a medizidn del cumplimientas de las objstivas
comprometido rE'IUFliDnE'S ) Objetivos cumplidas planteadas,
Aumentar la calidad de los productos PEIC Productos no y Broductos defectuosos o no conformes * 100 | Mide el ndmero de productos no conformes durante los
ofertados conformes ) Tatal producido procesos productivos,
Organizacidn enla planeacidny el FRINE Cumplimiento en y Entrega: cumplidas 2 tempa " 100 Determinar el cumplimienta de las entregas de pedidos
PROCESOS cumplimiento en la cadena de suministro entrega ) Taotal de pedidas respecto al pactado con estos.
IMTERMOS Permite identificar cuantas unidades son procesadas en
. . - Productividad el * 100 I il dici lez de trabajo, de tal
Crecimienta de |a productividad PRIO3 Praductividad b . - = Sempanta en D‘_jn Iienes ru?rma =5 o s - E_‘ID =8
Praductividad tedrica manera que permitan estandarizar la productividad de la
EMmpresa.
Entrada de nuswos A A ) .. |Pemmite identifizar v medir el mimera de nuevos clisntes.
Fortalecer laimagen empresarial CcLo clientes b 100 Clientes actusles diferencianda los clientes del periodo anterior con el
nuevo pericdo analizado.
Proporcionar mejores productos alos . . EQOR = solucionados " 100 Determinar el nimero de solicitudes, preguntas, quejas y
CLoz At de POR 3«1 .
CLIEMTES clientes enion de PUR's POR = recibidas reclamos son atendidos v solucionadaos.
Fidelizar 2 lo clientes CLOE Satisfafcci-.‘-n del y Elﬁmgizansf_e_ghgﬂ “100 Medir el gradao de satisfaccian de los clientes respecta a
cliente Total clientes los productos ofertados.
Establecimiento de canales para atencion CLO4 | Canales de stencidn y Lanales establecidos ° 100 Indizar el numera de canales de atencion establecidos
de PORs ) Canales propuestos respecto alos planeados.
Este margen define el grado de rentabilidad v solvencia
" 100 del madela empresarial, de este modo se establecera el
FiMo1 Margen neto “ Vantas arusles porcentaje de las ventas netas que quedan a disposicidn
de los accionistazipropietarios una vez descontados los
Bumentar utilidades gastos operacionales e impuestos.
FINAMCIERA FINOE Mivel de y otal Pasiva " 100 Permite medir el endeudamiento total que tiene la
endeudamiento ) Tatal Activa compania contabilizados en el balance general.
FINOS Rentabilidad de 12 y Besultados ejercicio * 100 Muestra las wilidades generadas por las inversiones que
inwersidn ) Tatal activa realizalaempresa.
FINO Impacto de los y Gastos operacionales ™ 100 Determina el impacto de la carga operacional sobre las

Disminuir gastos Y costas

gastoz

ventas

ventas

Figura 22. Indicadores de gestién por perspectiva del BSC en Agroindustrias Lautero S.A.S.

Nota: Autoria propia
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INDUCTORES E INICIATIVAS

PERSPECTIVA

OBIETVO

INDICADORES KPI's

INDUCTORES

INICIATIVAS

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Implementar y desarrollar planes de
capacitacidn

Capacitaciones

Aumentar el rendimiento del talento humano

Capacitacion constante

Establecer un adecuado clima
organizacional

Conocimiento
corporativo

Fidelidad de los colaboradores

Cultura y compromiso organizacional

Crear y mantener al equipo de trabajo
comprometido

Cumplimiento de
objetives en reuniones

Compromisos de los colabaoradores

Permanencia y crecimiento del talento
humanao

PROCESOS INTERNOS

Aumentar la calidad de los productos
ofertados

Productos no conformes

Optimizar el uso de la materia prima y
disminucian de desperdicios

Control de calidad de la materia prima y
producto terminado.

Organizacidn en |a planeacidn y el
cumplimiento en la cadena de
suministro

Cumplimiento en
entrega

Compromiso de la compafiia para con sus
clientes

Planeacion, ejecucion y control de
abastecimiento, produccoen y despacho
con el objetivo de cumplir con las
EMregas.

Crecimiento de la productividad

Productividad

Uso adecuado de los recursos

Planificacion del uso de la materia prima

Fortalecer la imagen empresarial

Entrada de nuevos
clientes

Propuesta de valor agregado

Busqueda, seleccian y fidelizacion de
todos los clientes

Proporcionar mejores productos alos
clientes

Atencion de PQR's

Efectiva atencion al cliente

Monitoreo constante de satisfaccion,
preguntas, quejas y reclamoas

inversian

Identificar si la inversion se recupero

Disminuir gastos y costos

Impacto de los gastos
operacionales

Disminuir gasto

CLIENTES ) : . R . R _ Ser cada vez mejor y llegar a seruna
Fidelizar a los clientes Satisfaccion del cliente Good Will . 1ory . )
compafiia cada vez mas reconocida
- Contar con canales de atencion con los
Establecimiento de canales para . . ) ) -
. . Canales de atencion Mejora continua tuales el cliente tenga facilidad para
atencion de PQOR's i .
comunicarse con la compafia.
Margen neto Aumentar el poder del negocio
Mivel de R : -
- . Analisis de riesgos de endeudamiento
Aumentar utilidades endeudamiento Establecery lograr un modelo de negocio
FINANCIERA Rentabilidad de la - b

sostenible

Figura 24. Inductores e iniciativas propuestos para el desarrollo del BSC en Agroindustrias Lautero S.A.S

Nota: Autoria propia

85



AGROLY,,

L i e & RRATD

86

o

INDICAD0RES DE GESTION. PERSPECTIVA APRENDIZAJE T DEZARROLLO

INDICADORES EZTADD MET &
OBEJETI%0 conGo FORMULA RESPONZABL
EPl's [2017) [2015]
Implementar y d-::ﬁar.r::\-llar Capacitacianss AFDIOT Capaut:'n:m:ncs realizadas " 100 Gierente
planes de capacitacion Capacitaciones programadas
Eztablecer un adecuadas Conocimicnto ARDOZ Perzonas que aprucben " 100 Recurzas
clima arganizacianal carparakivg Total de persanas evaluadas humanas
i Cumplimiznta d jukivos z " i
Creary r!'u:mtt:nt:r al equips umplimients de AP0 (]} gl;u:.gf plgutgadc‘h 100 Zecretaria
du trabajo comprometido | objetives on reuniones Objetives cumplidos
INDICADORES DE GESTIAN. PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
INDICADORES EZTADO MET &
OBJETIWO CEOIG0 FORMULA FEZPONZAEL
EPI's [2017) [2015]
Aumentar la calidad de los | Productos no Productos defectuosos o no conformes 100 .
FRIO . defe operativg
productos ofertados conformes Total producide
T T
plancaciény ol Cumplimienko en dafe .
cumplimicnta en la cadena entrega FRIO2 Entregas cumplidas a tiempa * 100 F"'-‘“"‘-“rc'“' Y
di: suminiztrao Total de pedidas jfe operative
Crecimiento de la - Productividad regl = 100 .
Productividad FRIOG A Jef 1
productividad e Productividad kedrica 18 BT
INDICADORES DE GESTIAN. PERSFECTIYA CLIENTES
INDICADORES EZTADO MET &
OBJETIWO CEOIG0 FORMULA RESPONZABL
EPI's [2017) [2015]
Fartalecer la imagen E':'““d“ de s Lo [Clicntes ackuales-Clientes perioda anterior] 50% | Jefe comercia
cmpresarial clicntes 00 Clicntes actuales
Proparcionar mejores Abencibn de POF 2 CLog PEIF = sc-lucn:-r:ml:lc-s 100 Secretaria
productos a los clienkes PEIRz recibidos
defe
Eatisfaccidn del cliente|  CLOS Clicnkes satisfechas ® 100 comercial y
Fidelizar o las clicnkes Tatal clicntes jiufe
defe
Establecimicnta de canales | Canales de akencidn CLO4 Canales establecidasz =100 comercial y
para akencidn de PR = Canales propusskos jefe
INDICA0ORES DE GESTISN. PERSPECTIY A FINARCIERA
INDICADORES EZTADD MET &
OBEJETI%0 conGo FORMULA RESPONZABL
EPl's [2017) [2015]
Margen neta FINDM Litilidad neta ® 100
Wenkas anuales
- Mivel de Tatal Pasiva " 100
A tar utilidades FIM0z E————

Hmemar it cndeudamicnta Tatal &ctiva Gerente g
Fentabilidad de 12 FINDS Resulkadas sjercicia 100 cankadar
inversidn Tatal active
| ta de oz gastas shog op i ="

Dizminuir gastas y costas mpacte de ks asta FIrR04 Gagtos opsracianales ° 100
aperacionales venkas

Figura 25. Indicadores de gestion por perspectiva del BSC en Agroindustrias Lautero S.A.

Nota: Autoria propia
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6.5. Analisis mediante el indicador financiero EBITDA

Las herramientas financieras son necesarias para evaluar y decidir acerca de proyectos,
adecuaciones, mejorias, implementaciones que se plantean realizar en las empresas, estas brindan

informacion til para las directivas e inversionistas y que busquen tomar decisiones financieras.
De acuerdo a como lo establece Bejarano y Gonzales (2015):

Una de las herramientas més utilizada es el EBITDA que es en definitiva una forma de
medir el resultado empresarial excluyendo del mismo todos los conceptos incluidos en la
cuenta de pérdidas y ganancias que afectan al largo plazo y los impuestos, es decir a los
activos no corrientes o fijos cualquiera que sea su naturaleza, para tomar solo las
variaciones que afectan al corto plazo activos corrientes. También se puede interpretar
que el EBITDA es una magnitud cuyo objetivo es reflejar una informacion que se
aproxima a la generacion de flujos de efectivo procedentes de las operaciones habituales

de la empresa. (p.467).

Tomando en cuenta que Agroindustrias Lautero S.A.S. que desde sus inicios ha tenido un
crecimiento empirico y que entre sus objetivos se encuentra el crecimiento y ampliacion de su
cobertura a todo el territorio nacional, es necesario aplicar el indicador financiero antes
mencionado para determinar si su gestion ha sido correcta o si por el contrario puede mejorar en

busca de obtener mejores beneficios econdmicos.



Tabla 3. Evaluacion de indicador financiero a través del EBITDA

FORMATO EVALUACION INDICADORES FINANCIEROS

|. Informacion General

rRazc'Jn Social

AGROINDUSTRIAS LAUTERO S.AS.

Representante Legal

LAUTERO, DIEGO FERNANDO

Numero de Identificacion

8301126753 -1

1I. Calificacion Estados Financieros

ANO 2016

Capital de ?raba}o Calificacion
Activo Corriente | 98.471.000
Pasivo Corriente 104.036.000 e
Rentabilidad Patrimonial Calificacion
Utilidad Neta | 5.914.000 133%
Patrimonio 4.435.000
Margen Operacional Calificacion
Utilidad Operacional | 5.914.000 8%
Ventas netas 76.5158.000
Indicador de Endeudamiento Calificacion
Pasivo Total | 104.036.000 96%
Activo Total 108.471.000
Liquidez Calificacion
Activo Corriente | 98.471.000 0,95
Pasivo Carriente 104.036.000
Periodo Promedio de Cobro Calificacion
Ventas Netas | 76.518.000 7
Cuentas por Cobrar 1.388.000
EBITDA Calificacion
INGRESOS
OPERACIONALES + 76.518.000
(Ventas)
Costo de ventas 68.700.000
Margen de contribuciéon | = 7.818.000
Costos Fijos - 1.904.000
Utiliiﬂad qpera_tiva antes | _ 5.914.000 5.914.000
de interés e impuesto
Depreciacion + -
Amortizacion de diferidos | + -
EBITDA 5.914.000
il. Observaciones

Capital de Trabajo: La compafiia presenta un capital de trabajo ejecutable negativo.

Rentabilidad Patrimonial: El patrimonio esta generando un 133%.
Margen Operacional: La operacion genera el 8% de la utilidad.

Indicador de Endeudamiento: Su activo total

se encuentra comprometido en un 96%

Liquidez: Por cada 1 peso que debe presenta un respaldo de 0,95 pesos.
Periodo promedio de cobro: Su cartera se recupera cada 7 dias.

Ebitda: Es optimo

Capital pagado registrado ante camara y comercio es de $10.000.000

Nota: Autoria propia
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Analisis de las observaciones

El capital de trabajo se encuentra en valor negativo, lo cual se traduce en que no se
cuentan con los recursos necesarios para respaldar sus obligaciones a corto plazo y tenga
un excedente adicional para invertir o poner a trabajar el resultado en pesos.

La rentabilidad por su parte presenta un porcentaje positivo lo cual permite traducir que
el rendimiento sobre la inversion es bastante bueno.

Por otro lado el indicador de endeudamiento mide la capacidad que tiene la compaiiia
para cancelar sus obligaciones en el corto plazo, esta cifra luego del anélisis se permite
identificar que es bastante buena.

El indicador de liquidez permite medir la capacidad que tiene la compaiiia para cancelar
sus obligaciones en el corto plazo, sirven para establecer la facilidad o dificultad que
presenta una compafiia para pagar sus pasivos corrientes con el producto de convertir a
efectivos activos corrientes. es la relacion corriente y trata de verificar las
disponibilidades de la empresa, a corto plazo, para afrontar sus compromisos. entonces, se
puede decir que este indicador entre mas alto se considera mejor y puede comenzar a
considerar lo bueno a partir de la relacion 1:1, o sea, que por cada peso que deba, debe
tener 1 o mas para respaldar dicha deuda. este indice depende del adecuado manejo que se
dé a los activos corrientes entre dos pardmetros que son: rentabilidad y riesgo. En este
caso la empresa arroja una cifra bastante positiva.

El periodo de pago promedio a esta compaiiia es de 7 dias.

Resultados y andlisis de la investigacion

Tabla 4. Andlisis de resultados

Actividades Resultados en Agroindustrias

Lautero S.A.S.

Diagnostico interno Se realizaron diferentes visitas




Entrevista interna

Revision de factores internos y

externos para determinar la DOFA

durante el estudio en las cuales se
pudieron identificar falencias a nivel
administrativo, productivo y  de
planeacién estratégica.

Se realiz6 el anélisis a los estados
financieros los cuales arrojan que la
empresa ha obtenido importantes
crecimientos en las ventas asi como

el inicio de obtencidn de créditos.

La entrevista realizada a la
gerencia de la e empresa dio como
resultado que la falta de planeacion
estratégica, la ausencia de manuales
de funciones y la falta de
capacitacion, han afectado todas las
areas de la compafiia, identificando
que los colaboradores no estan
siendo dirigidos adecuadamente dado
que todas las directrices las reciben
de la gerencia quien por su parte

deberia enfocar sus esfuerzos en el

desarrollo de estrategias y objetivos.

Mediante las reuniones con la
gerencia  se  identificaron las
debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas que tiene la
compaiia. Para lo cual se pretende
que esta identifique las que mas
tienen afectacion. De esta manera si

se desea poner en marcha Ila
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Ponderacién de las principales

debilidades y amenazas empresariales.

Identificacion de variables

Determinacion de la estrategia a

seguir.

Disefio de un sistema de gestion

mediante el Balanced Scorecard®

propuesta se comience a trabajar en

ellas.

A través de la matriz la Vester se
analizan las debilidades y amenazas
que mas han afectado a la compaiia,
la cual es una gran herramienta para
poder identificar las problematicas
mas criticas y brindarle a la empresa

planes de mejora para solucionarlas.

Mediante las reuniones que se
realizaron con los directivos se
identific6 la ausencia de los pilares
corporativos, para lo cual se
establecieron buscando que la
organizacion y sus colaboradores se
dirijan hacia la misma direccién y

busquen el cumplimiento de estos

objetivos planteados.

Reconociendo que la empresa no
cuenta con una  planeacion
estratégica definida se busca una
organizacién y un control mediante
la  herramienta del Balanced

Scorecard®.

Este sistema permite que la
empresa y todas las &4reas tengan
claridad en sus funciones y en las
actividades que deben realizar para

mejorar cada indicador y cumplir los
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Evaluar el estado actual de la

compaiia mediante el EBITDA.

objetivos organizacionales.

Al evaluar la viabilidad del
proyecto y la situacidn actual de la
empresa se observoé que el modelo
gerencial de la empresa es favorable
y que con la aplicacién de este
proyecto y el compromiso de la
empresa se podria cumplir su
expectativa de unas  mejores
utilidades y ampliacién de

cobertura.

Nota: Autoria propia
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Conclusiones

Para la creacion de una empresa en cualquier lugar del mundo sin importar su actividad ni el
sector en el cual desea desempefiarse, es importante tener claridad respecto a cudl serd su mision
y cudl serd su vision, sobre que pilares desea sostenerse y quienes la componen reflejandose en
un organigrama, de esta forma se tendra claridad en qué objetivos se podran establecer para la

compaiia y de esta manera trabajar con un fin en comdun.

Tomando en cuenta todo lo anterior es posible afirmar que la empresa presenta importantes
falencias en un alto porcentaje de sus actividades; la falta de direccion con objetivos especificos y
estratégicos, donde la falta de conocimientos y capacitacion de los directivos y colaboradores que
la conforman es notoria. Lo anterior se debe al desconocimiento de buenas practicas industriales
a nivel del manejo del recurso humano como en la implementacion de técnicas eficientes de

produccion.

e En un primer acercamiento con la empresa Agroindustrias Lautero S.A.S. mediante la
entrevista realizada por el autor del estudio se logra identificar que la empresa tiene
importantes desventajas competitivas respecto a sus competidores, que puede ser como
posible consecuencia de la no adecuada organizacidn de los procesos administrativos,
productivos, logisticos, de planeacidn; por esta razon la propuesta consiste en la
presentacion del cuadro de mando integral el cual tiene como propdsito establecer
indicadores que miden el desempefio de acuerdo a las cuatro perspectivas que componen a
toda compaifiia como lo es: Financiera, procesos internos, cliente y el aprendizaje y el
desarrollo.

e En un alto porcentaje los procesos estan totalmente bajo las directrices del gerente general
quien se encarga a la vez de coordinar las labores de mercadotecnia, logisticos, produccion
y demas; esto hace que se descuiden aspectos relacionados al desarrollo de estrategias para
penetracion de nuevos mercados y posicionamiento de la empresa.

e [a herramienta del Balanced Scorecard® es una metodologia que demanda compromiso y
exigencia a todo el capital humano de la empresa, puesto que requiere de responsabilidad
y capacitacion para medir indicadores, los cuales permitiran presentar informes a la

gerencia de la empresa, en los cuales se expresan los avances de los objetivos estratégicos
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que a su vez permitirdn llevar a feliz término el cumplimiento de las metas empresariales a

mediano, corto y largo plazo.
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Recomendaciones

e Para la implementacion de esta propuesta para Agroindustrias Lautero S.A.S. es necesario
llevar un seguimiento de las fallas identificadas durante la investigacion, la correccion de
las mismas a través de las técnicas de ingenieria planteadas, las cuales permitiran lograr
aumentos significativos en los niveles de productividad. Por su parte el desarrollo de
indicadores clave (KPI’s) permitird medir la evolucion y el cumplimiento de los objetivos
planteados en esta propuesta.

e Es muy importante que la compafiia continte la contabilizacion, registro de todos los
aspectos a nivel financiero, de capacitaciones, ingreso de personal, registro de ventas,
clientes, cobertura y demads, y que son necesarios para la implementacion del Cuadro de
mando integral, toda vez que no se cuenta con toda la informacion de forma actualizada.

e Es importante el compromiso de toda la organizacién, ya que esta herramienta abarca
todas las areas y requiere que las mismas identifiquen y busquen la interaccion entre si
para de esta manera lograr mejorar los planes de accion a seguir y que se plantean.

e El liderazgo por parte de la gerencia es fundamental de su compromiso depende el llevar a

cabo y a feliz término esta propuesta.



Tabla 5. Cronograma de actividades
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PROPUESTA DE UN MODELO DE BALANCEDSCORECARD® - BSC O CUADRO DE MANDO
INTEGRAL PARA AGROINDUSTRIAS LAUTERO S.A.S

ANO 2017-11
ACTIVIDADES Mes Agosto Septiembre Octubre Noviembre
Sema 1] y 4 ] 3 | 4
nas o oo o ol o | o o o
Dura
cién
(Semana
s)
Introduccion 1
Objetivo  general vy
objetivos especificos 2
Justificacion 1
Planteamiento del
problema y Pregunta de 2
investigacion
Planteamiento de
Hipotesis !
Alcances y
georeferenciacion :
Metodologia de
investigacion :
Delimitaciones - |

problemas — limitaciones
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Cronograma de
actividades :
Estado del arte 1
Marco Teorico
(Referencial, Conceptual) !
Estudio de mercado 1
Estudio financiero vy
econdémico ?
Estudio legal 3
Estudio de pre-
factibilidad 2
Conclusiones 1

Nota: Autoria propia

Tabla 6. Presupuesto

Total

Concepto Valor

150.000.0

Transporte 0

250.000.0

Internet 0
Elementos de papeleria (Lapiz,

formatos de encuestas, lapiceros, 45.000.0

resaltadores, entre otros) 0

350.000.0

Dias permiso oficina 0

350.000.0

Asesoria expertos 0

1.145.000.0

Nota: Autoria propia
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Anexo 1. Carta de autorizacion

Bogatd 0.0 0% de roviembra de 2006

Sefiones:

Unveraitana Agustinlana —Uniagustiniana
Atn. Direccidn e ingenieris vdusirial

LE,

A travds de este docurments AGRDINDLSTIGS LAUTERD S48 identilcada con NIT 30 117 §75-
¥ parmie conifivel Yue o cxileellenic DIVER ALDEIND CAIAS COAL idencfiadn con L. 80221
117 e Bogotd y estudients dsl programa scadémico d= Ingenberin ndusirial sn su unlversidad,
Cusnh canh nuestn sutoriacion parm el Lo de rueskras instalacione, planta noembee, logo, madn
sadal f dermds slemanics yfo sl necewstios parn el desarralio de su THABAMD DE GRADO
duranta los afles X116y 1017,

Cusdguler Inguletud ywho confirmesiin requerds par Bavor hacerk @ trevds de nuestro comeo
elecirtnico ercribaiovahotmal cam & # ios teldianes 310 1059 81 86 -310 308511,

Nota: Tomado de Agroindustrias Lautero S.A.S.
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Wy Gy P Yoy
AGRDINDUSTREALS LAUTERD S.AS
MITEI04126T53-3
BALANCE GEMERAL
ACTIRG A 3 MCIEMERE MHE A 30 UMD Z01T

CORRIENTE 1,678 00 11.234.071
NEFDNIELE 48000 TEHL e

Casjar 83,000 TR S
DEUMIRES 1,388 OOl 3,587.433

Clhenfes 1308 500 o

PAatlicapon y Marcrs, ¢} S3002,000

Anlieipos |mpasshos ¢ Conibucionss [u] BELA33
INVEMN TARMOS 56, 095, 003 15,050,000

Irresrylzarioe: 8585000 A0S0 000
ACTRD MO CORRIENTE 10.000.000 2000, D0
PROMEDAD PLANTA ¥ EQLEPO A0, 000, el 8000008

Pobsaig i e e el P s e 10,000 000 1000, DO

Deprenkecitn Amamalada a - 0D CO0
TOTAL DEL ACTIVO 0B 471 00 8. 204,01

PASND A X MOEMBRE MHE A 30 USRI 2T

CORRIENTE 104,035 0D 117 850, TES
CUENTAS CORRIENTES GOMENGRALE. 104,038,000 A0 R50. 481

Ol 104036 000 f0ep ASD AET
CUENTAS POR PAGAR 1} 1.2BE.834

Rotencion en b Fuento o 1260881

Restmnicion 104 1] AL L
IMPUESTOS ORAVAMENES ¥ TASAS (] e84 4TD

Impuesin & ks ventas por pagar [ 3802470

Induslria y Comescio F] 2 502000
TOTAL DL PASIAD 108,036,000 111 B0 e

PR TRIRSCHNED
Comptiall Sonc il 28272000 TEITA. 000
Pardedan Fiarsced ARnrems. -0, TEZ. DD ~#3 838,000
Ltlidades dol Eprocia 5:814,000 B - LR
TOTAL PATRIMONID 4,435 ol £.503.202
TOTAL PASNG ¥ PR TIRINCRIO 100 479.0600 106 2h4.07T1
Fegeesiniambe |egal Sl
Co TR D TF. 144044-T
TEANSVERSAL 29 15 33
Celular 3132825182

Nota: Tomado de Agroindustrias Lautero S.A.S.
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Wy Gy Prito Pangy
Condudore Pikdise

MTEIO112Z675-2
ESTADO DE RESUL TADCS

INGRESOS OPERACHINALES
Carewcio 81 prow gl § por (rees

COSTDE DE VENTAS
Coslos. de Venlos

UTILIDAL BRLITA

OPERACIIMNALES
GASTOS DE ADRING TRACIDN

GASTOS WO DFERACHMALES
CHres Gaslos

UTILIDAD AN TES DFE IMPUESTOS
PROVISION IMPUESTD DE RENTA
UTILIDAL DESMAES DE IMPUES TDS

INEGD FERNANDD LAUTERD DHAZ

Rogresontanis
Co TR TED

A MCIEMBRE 2HE
TE.515.000

BE 0 )

TERANSVERSAL 29 15 33
Celular 3132835182

AGROINDUS TRIAS: LALITERD 5.A 5

A 30 DE JUMD 217

88951607
A8.281 507

E7.474.430
A7 130

22.430.377

14591 816
3004220
5.397 4A0
1070 538
o

4 498078
209 185

o
-2249.038

2187 600
5567 800

1.538.450
35D BAE

359,845

250 .p48

1]

[

1850 308
li ]

2.250. 306

Nota: Tomado de Agroindustrias Lautero S.A.S.
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Anexo 4. Manual de funciones gerente general

I. IDENTIFICACION

DENOMINICACION DEL CARGO GERENTE
NIVEL ESTRATEGICO %&.‘&@LA_@.
CODIGO 1
DEPENDENCIA GERENCIA R SEE TR
No. DE PERSONAS A CARGO 1

Il. PROPOSITO PRINCIPAL

Guiar y suministrar estrategias en aspectos financieros, administrativos, operativos y logisticos con el fin de lograr un dptimo
funcionamiento en la estructura interna de la empresa, a partir de gestiones, supervisiones y control en cada una de las dreas.

. FRECUENCIA

11l. DESCRIPCION DE FUNCIONES &) 5 S ) m
Dirigir y verificar las actividades operativas y
administrativas de la compafia. X
Ser el canal de comunicacion entre Ta empresa y otros
entes. X
Cumplir y velar que el personal cumpla con los X
procedimientos y normas.
Coordinar, dirigir y verificar todas las actividades X
operativas y administrativas.
Promover la mejora continua X
Proponer y adelantar todo tipo de propuestas y
sugerencias que aporten al buen funcionamiento de la X
compaiiia.
Realizar seguimiento y control a los procesos. X
Cumplir y verificar que el personal cumpla con los
procedimientos establecidos por la empresa. X
Toma de decisiones X

O=0CASIONAL D=DIARIO S=SEMANAL Q=QUINCENAL M=MENSUAL

IV. RESPONSABILIDADES DEL CARGO
Cumplir con los horarios laborales estipulados
Cumplir con el reglamento interno de trabajo
Servir de guia en la empresa para el fortalecimiento y cumplimiento de los objetivos planteados
Colaborar en la aplicacion de los planes de emergencia
Manejo confidencial de la informacion

V. REQUISITOS DEL CARGO

Profesional en dreas administrativas, ingenierias, mercadeo y ventasu
Educacidn otras areas afines

5 afios en cargos similares certificados

Experiencia -
Manejo de personal

Dominio de paquete Office
Conocimiento de maquinaria agricola

Conocimientos - - -
Manejo de inventarios

Conocimiento en teorias administrativas

Nota: Autoria propia
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L. HVENTURAC ACH O

DER FMINACACHHY DEL CARGO SUE GERENTE
KIVEL ESTRATEGICD M
choiEo 3|
DEPERDENCIA GEIENCIA e e
Fo. DE PERSOMAS & CARGD 0

1. FROPOSITO PRINCIFAL

¥ Conkrol en coda wuna de 8z aress, reposiando cirechamente 5 & gerencs

Apoysr :-5.5:.'&161: perersl en & desarrako de E‘tl'ﬂtl!E’;HE £n a5pectos fnencieros, administratives, -:-p:ruti'r:ls Y I-:I;isl.'i-:m
com =i fin d= ioErar un ootmo funoonsmisntn en b estroctoes interns de b emoresa, 8 F-ar:ir de pestiones, wpmisim:s

FRECWUENCRA
1. DESCRIPCION DE FUNCIONES

o D 5 (=]

Ewsooar | Equida-riu DOHTHEE hensud |y reniizar
ms conolisconas nencarias

[ContralaT i msistencis del oersonsl A

Lianejo de tarorern y CAJE MERor £

Weriticar ln Utilizacion scopdmica y eficents d=
oo rECUrsas Oe I compania

Dizanar & imolementar mecarismaos de Bpoyo
pars £l gerente de vl_:_an'andén en = process X
fde toms de Secisiones

Dirigir y msesorar ol parsonsd gue iabara en el
[£r=s saministrative, de produccicn y comercal

f[emgry E=ner montrol O Tos presupustios, [as
wertes, iz inventanos y demas suministros que
requisrs jn ormanizaGon.

C=DCASITMNAL D=DIARIO E=SEMIANAL O=0UNNCENAL BMI=MENSUAL

Y. RESPONSABILIDADES DEL CARGD
Cumpiir con 1oz homnios (ybormles & ohipuisdos
D.rrp&f:ﬂ'&:l'q'.umartainta'm d-l:'habuju
Serér ce muan en is empress par & fortaiedmianto y oamolimiento de bos objetivas plentandas
Comboraran in apicacon de ki pisnes de emepEncis
hamnz o confidencisl de i informadon
Reportar direcimants & I8 peranca ::!ac':'nr'ﬂ f novECades &n ciferestas srmss
Confrol 5= |2 pection y corkacio con &1 dient:

V. REQUISITDS DEL CARGO

Educscian Profesional & sress aominsiretives, 'm;:r&-:r'u:-_. mercedes y venias u

4 mnas &n careos Smilsres cartificacos

Experienca Manrzio de personsl

Coordinasion d= sctividsces administrativas y up-er-ati'-'us

Dusminéo de pagquete Oifice

Comacimiznto ds rn-a-quina-'r-'-a agricols

Conacrnientos - - e -
Marsjs da poming ¥ conciacones DENCEris:

Cororimisnts &0 tarias sgministrakivas

Nota: Autoria propia



109

Anexo 6. Manual de funciones asesor comercial

I. IDENTIFICACION

DENOMINICACION DEL CARGD ASESOR COMERCIAL
MIVEL TACTICO pGIROL 4 p

CODIGO 3
DEPENDENCIA SUB GEREMCIA R T e —

No. DE PERSONAS A CARGO 0

Il. PROPOSITO PRIMCIPAL

ser el canal directo de comunicacion entre la compania y sus clientes ofertando el portafolio corporative de productos.

I1l. DESCRIPCIGN DE FUNCIONMES ERECUFNTA
o ] 5 0 M

Seguimiento a los clientes de senvicio posventa. X

Especificar las necesidades de los clientes en x
|informes semanales.

Visitas y busgueda de clientes potenciales. "
Realizar cotizacionas de ventas. i

Ofrecer los productos y una atencion integral a X

los clientes.

Desempenarse en la gestion de ventas en X

Almacenes agricolas y ferraterias.

Transporte de mercancia y manejo de vehiculo X

de carga.

O=0CASI0OMAL D=DIARIO 5=5EMAMNAL Q=0UINCEMAL M=MMEMSUAL

I RESPOMSABILIDADES DEL CARGO

Cumplir com los horarios laborales estipulados
Curmplir con el reglamento interno de trabajo
welar por el adecuado uso del recurso automaotor a su cargo
colaborar en la aplicacion de los planes de emergencia
KManejo confidencizl de la informacion
Contacto directo con el cCliente

V. REQUISITOS DEL CARGD

Educacion

Profesional en ventas, mercadeo, administrativas, profesional en
comercio externc o marketing o carreras afines.

Experiencia

5 ahos en cargos similares certificados

Conocimientos

Dominio de paguete Office

Conocimiento en repusstos y magquinaria agrcola

Manejo de portafolio de productos

Conocimiento an ventas

Nota: Autoria propia
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Anexo 7. Manual de funciones Operario tornero

1. IDENTIFICACION

DENOMINICACION DEL CARGO TORNERD
MIVEL OPERATIVO M@
CODIGD g4
DEPENDENCIA SUB GERENCIA ST
No. DE PERSOMNAS A CARGO 0

Il PROFOSITO PRINCIFAL

Operacion y Mangjo de torng revaker

& FRECUEMCIA
Ik, DESCRIPCICMN DE FUNCIDMES
0 ) 5 Q M
|operacion de torneado X
aAlistamiento de materia prima i
Reazlizar requerimisntos d= materia prima para el i
proceso de transformacion debida.
Mantenimiento preventive y correctivo a la y
maguina asignada.
Ajustar la maguina en caso de ser nacesario X
|rtantensr impio y ordenado el pussto de X
trabajo,
Tomar las respectivas medidas antes de cortar,
tornear, parforar para garantizar la calidad del X

I_prnl:lm:tn terminado

O=0CASIONAL D=DIARIO S=5EMANAL OG=0UIMNCENAL M=MEMNSUAL

. RESPONSABILIDADES DEL CARGD

Cumplir con kos horarios laborales estipulados
cumplir con el reglameanto interno de trabajo
Velar por el adecuado uso del activo asignado a su cargo
Colaborar en 1a aplicacion de los planas de emergencia
#anejo confidencial de | informacion

V. REQUISITOS DEL CARGD

Educacion

Hombre bachiller o técnico en maguina y herramienta

1 ano de experiencia en manejo de Tomo Revolver

Experientia

Carta de recomendacion

conocimients en Manejo de Instrumentos da Medicion Calibrador,
Alturimetro, Micrometro, galgas.

Conocimientos

Conocimienta en lectura de planos, Mantenimignto Correctivo y
Preventivo Basico.

Manejo de tono revoiver

Manejo de sierras, taladros, ijadoras entre otros

Nota: Autoria propia



Anexo 8. Manual de funciones Operario de taladro de arbol

L IDENTIFICACION
I]E NOMINICACION DEL CARGO OP. TALADRD DE ARBOL
MIVEL OPERATIVO pEEROT4 .
cODGo 4.2.
DEPENDENCIA 5UB GERENCIA e e
No. DE PERSONAS & CARGO o
II. PROPOSITO PRINCIPAL
Operacion y Manejo de taladro de arbal
FRECUENCIA
Il DESCRIPCIGN DE FUNCIONES
o | o | 5 0 M

|Dperacion de taladrado L

Alistamiento de materia prima o

Walidar existencias de materia semiterminado «

para &l proceso de transformacion debida.

Mantenimiento preventivo y comrective a ka .
maguinaria asignada.

. - . x

Ajustar |a maquinara en caso de ser neCEsaric

[Mi"l:tr!' limpio y ordenado &l puesto de .

rabajo.

[Tamar las respectivas medidas antes de perforar

para garantizar la calidad del producto X

|1='rr1i'1= o,

I O=0CASIONAL D=DIARI0 5=SEMANAL Q=0QUINCENAL M=MENSUAL

V. RESPONSABILIDADES DEL CARGOD

Colaborar en la ap

Cumplir con los horarios laborales estipulados
Curmplir con &l reglaments intermo de trabajo
Velar por el adecuado uso del active asignado a sucargo

icacion de los planes de emergencis

Mznejo confidencial de |z informacion

V. REQUISITOS DEL CARGO

Educacion

Hombre bachiller o temico en maguina y herramienta

1 zfo de experiencia en manejo de Talzdro de arbol

Experiencia

Cartz de recomendacion

Conocimiento en Manejo de Instrumentos de Medicion Calibrador,

Aleurometro, Micrometro, galgas.

Conocimizntos

-
Conocimiznto en kectura de plancs, Mantenimiento Correctivo y
Preventivo Basico.

Manejo de tzladro de srbol

Manejo de sierras, tzladros, ljadoras entre otros

Nota: Autoria propia
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Anexo 9. Manual de funciones Operario soladura
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I IENTIFICACIOMN

':IENDMINIEA[IDN DEL CARGO

0P, SCOLDADURA

HIVEL
CODIG0 44
DEPEMDEMCLA SUE GEREMCIA

Mo, DE PERSOMAS & CARGD

0

OPERATIVO $hmln¢!$

Ly ey el -SRI

Il PROPOSITO PRINCIPAL

Operacion y kanejo soplete soldador a gas

I, DESCRIPCION DE FUMCIOMES

FRECUEMCIS

5 a

Operacion de soplete soldador a gas

Alistamiento de materia prima y consumibles

validar existencias de materia semiterminado
para &l proceso de transformacicn debida.

Mantenimiento presventivo y cormectivo a la
maquinaria asignada.

Ajustar |la maquinaria en caso de ser necasario

Manitener impio y ordenado & puesto de
trabajo.

Tomar las respectivas medidas de seguridad
antes de lmpi@r y soldar para garantizar la
calidad del producto terminado.

O=0CASI0NAL D=DIARID 5=5EMANAL C=0UINCEMAL M=RMEMSUAL

IV, RESPOMSABILIDADES DEL CARGD

Cumplir con los horarics |laborales estipulados
Cumiplir con 2l reglamento interno de trabajo
velar por el adecuado uso del activo asignado 3 su cargo
Colaborar en |a aplicacion de los planes de emergencia
kanejo confidencial de la informacion

V. REQUISITOS DEL CARGD

Hombre bachiller o téonico soladura

Educacion
riendia 1 ano de experiencia en soldadura
: Carta de recomendacion
Conocimiento en soldaduwra industrial
Conocimantos Mantenimiento Correctivo y Preventivo Basico.

Manejo de equipos menores

Kanejo de sierras, taladros, F}adums entre otros

Nota: Autoria propia
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Anexo 10. Manual de funciones empacador

. IDEMTIFICACION
DENOMINICACION DEL CARGO EMPACADOR
MIVEL DPERATIVO @Mu@
cODGo 45
DEPENDEMCIA 5UB GERENCIA e
No. DE PERSONAS & CARGO o
Il. PROPOSITO PRINCIPAL
Alistamiento y embalaje del producto terminado
FRECUENCIA
I DESCRIPCION DE FUNCIOMNES
o | o | 5 Q M
Empague y alistamiento de productos X
terminzdos
Alistzmiento de consumibles i
Almacenamiento del producho terminado Ly
Mantenimiento preventivo y corrective a ks
maguinaria, herramientzs asipnadas [ selladoras, i
cosedoras, maguina de empague al vacia)
Hacer revision de terminados, acabados antes de b
realizar el correcpondiente empague.
Mantener limpio y ordenado & puesto de X
trabajo.
omar las respectivas medidas de sepuridad
antes de limpiar y seldar para garantizar la b
calidad del producte terminado.
I C=0CASIONAL D=DIARID 5=3EMANAL Q=0UINCENAL M=MENSUAL
V. RESPONSABILIDADES DEL CARGOD
Cumiplir con los horarios lsborales estipulados
Cumplir con =l reglamento interno de trabajo
Velar por el adecuado uso del active asignado 3 su cargo
Colzborar en la splicacion de los planes de emergencia
Manejo confidencial de |s informacion
V. REQUISITOS BEL CARGO
Hombre bachiller o tecnico en procesos logisticos
Educacicn
. i 1 afio de experienciz en empague v alistmmisnto
Experiencia
Cartz de recomendacion
Conocimiento &n embalajes de mencancias y productos.
Conooimientos Almzcenzmiento basico
MManejo de equipos menores
Manejo de sierras, tzladros, ljadoras entre otros

Nota: Autoria propia
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Anexo 11. Encuesta realizada

ENTREVISTA

Agradecemos amablemente diligenciar la siguiente encuesta la cual nos permitird conocer un

poco mas de la empresa:

1. Por favor indiquenos su nombre: DIEGO FERNANDO LAUTERO

2. Por favor indique cudl es su cargo

a. Gerencia

b. Subgerencia

3. ¢Se ha determinado cual es el costo del manejo de los inventarios?

a. Si

b. No

Se desea conocer si la empresa tiene claridad sobre los costos asociados a mantener el

inventario.

4. (Conocen la cantidad de productos que poseen sin necesidad de realizar un Conteo

fisico?
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a. Si

b. No

Con este interrogante se busca conocer respecto al manejo de la compaifiia en cuanto a los

inventarios.

5. (Ha calculado cual es el costo de oportunidad de no tener inventarios?

a. Si

b. No

Su objetivo es identificar si se ha realizado alguin tipo de anélisis a nivel financiero a los

inventarios.
6. (Se realiza algun tipo de andlisis financiero para determinar si la empresa es rentable?
a. Si
b. No

Con este interrogante se pretende conocer respecto a la salud financiera de la compaiiia

respecto al uso que da a sus inversiones, gastos, costos y utilidades.

7. (Se cuenta actualmente con canales de PQR"s?

a. Si
b. No

Con este interrogante se busca conocer si la compatfiia cuenta con un método de contacto con

sus clientes en los cuales puedan estos presentar sus quejas, peticiones y reclamos.
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8. (Se conoce el nimero de clientes a nivel nacional?

a. Si

b. No

Su objetivo es conocer si se cuenta con una base de datos de los clientes de la compaiiia.

9. (Laempresa maneja inventario en consignacion con sus clientes?

a. Si

b. No

Con esta pregunta se busca conocer si se cuenta con inventarios en consignacion, si se conoce

acerca de este tipo de venta.

10. ;Se cuenta con manuales de funciones de los cargos en la compaifiia?
a. Si
b. No

Con esta pregunta se busca conocer si la empresa ha realizado estudios de los cargos para

establecer los manuales de funciones.

11. ;Se cuentan con planes de formacion, capacitacion?

b. No

Se indaga con esta pregunta respecto a si la compaiiia cuenta con planes de capacitacion para
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sus trabajadores.

12. ;Cual es el nimero de trabajadores directos e indirectos?

11 entre directos e indirectos

Con este interrogante se busca conocer el nimero de trabajadores con los cuales cuenta la

compaiiia.

13. ;Cual es el sistema de produccién que utiliza la compaifiia?

a. Por lotes

b. Por pedido

¢. En masa

d. Flujo continuo

Con esta pregunta lo que se pretende saber es si la empresa ha identificado el tipo de

produccién que maneja.

14. ;Se tienen definidas y documentadas las actividades en cada una de las 4reas que

componen la compafia?

a. Si

b. No

Se pretende conocer si existe algtin tipo de documentacién en las areas y si se cuenta con una
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definicién de cada una de las actividades.

15. ;Se cuentan con objetivos corporativos, misidn y visidn definidos?

a. Si

b. No

Con esta pregunta se busca conocer si la compaiiia cuenta con objetivos corporativos.

16. ;Poseen algun sistema de identificacion visible para los productos terminados?

a. Si,

b. No

Se busca conocer acerca de la identificacién del producto terminado

17. (La bodega o almacena cuanta con un sistema de sefalizacién o ubicacion de los

productos?
a. No, las personas conocen donde se encuentran los productos por el tiempo que

llevan en la empresa.

b. Si.

Se pretende conocer un poco acerca del almacenamiento del producto terminado.

18. ;La empresa utiliza alguna politica de manejo de la produccion?

a. Si
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b. No

Con esta pregunta se busca identificar si la empresa tiene claridad y politica de produccion.

Nota: Autoria propia




