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Introduccion.

El tema principal de esta investigacion es la metodologia aplicada por el proyecto de
inversion por compra de maquinaria en Compafia de Galletas Pozuelo, organizacion
dedicada a la industria alimentaria; se relaciona directamente al proceso productivo, a

las expectativas de la compafia de cara a sus estrategias y a las metas de crecimiento.

Capitulo |, aborda el tema, los antecedentes de la compafiia, el problema al que se
enfrenta, la necesidad de invertir en sus equipos, y aspectos como objetivos, alcances

y limitaciones.

Capitulo Il, se profundiza sobre las caracteristicas de la organizacion, se incluyen
algunos conceptos claves dentro del marco teorico del tema, se explican términos
relacionados a la inversion, los activos fijos, la rentabilidad, herramientas para la
evaluacion financiera, sin dejar de lado los aspectos técnicos de la produccion, el

proceso productivo, indicadores, y el entorno econémico.

En relacién con el tipo de investigacion a desarrollar, se emboza el tema en el capitulo
lll, junto a otras caracteristicas como el marco espacial, el caracter y la naturaleza. La
investigacion y su informacion se refuerza con los sujetos o fuentes claves, el muestreo
no probabilistico, entrevistas y analisis de contenidos; técnicas que juegan un papel
muy importante para indagar a fondo los datos, informes de gestion, condiciones de

operacion actuales y a futuro, después de la implementacién del proyecto.



Capitulo IV, se hara un examen exhaustivo que aborda el diagndstico de la situacion
actual, cuales son las practicas que han prevalecido en el proceso hasta la fecha,

contindia con un estudio de los procedimientos aplicados y el estudio de los mismos.

Capitulo V, la investigacion expondra los principales hallazgos, como una manera de
contribuir al mejoramiento del proceso de toma de decisiones en la rama de
evaluaciones financieras de proyectos, dando una serie de recomendaciones Yy una

propuesta.

Capitulo VI, se presenta la Propuesta, que tiene como meta, mejorar la metodologia, la
efectividad en el desarrollo de las operaciones del proceso de inversiones, toma de
decisiones, implementacion vy la rentabilidad del proyecto en la Linea 5, dedicada a la

produccion de galletas de marcas estratégicas para la compaiiia.



CAPITULO I. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.1Planteamiento del problema.

¢,Como la metodologia aplicada y la carencia de evaluacion financiera de los
proyectos de inversion, incide en la rentabilidad de la linea 5, en la Compafia de

Galletas Pozuelo DCR S.A., en el periodo 20167

1.1.1 Antecedentes del problema

En el mundo globalizado actual, ser competitivo y obtener una ventaja sobre los
competidores es fundamental para cualquier negocio, pues las compaiiias de la
industria manufacturera se enfrentan en un mercado con clientes cada vez mas

exigentes y con necesidades muy diversas.

La region centroamericana y en mayor medida el mercado local, resultan muy
atractivos para inversionistas extranjeros y productores locales, se cree que sus
economias seguiran estables en los proximos afios aunque con crecimientos muy
moderados. A esta situacion se une el hecho que los Tratados de Libre Comercio
de los cuales forman parte los paises de la zona, brindan una gama muy amplia de

oportunidades para las empresas nacionales e internacionales.

El mercado exige que los recursos se enfoquen en fabricar productos y servicios
atractivos a buen costo y con valor agregado para sus clientes, por consiguiente, las

inversiones en magquinaria, capacitacion de sus colaboradores y la aplicacion de



procedimientos definidos y estandarizados, se convierten en elementos claves para

el éxito en las operaciones.

Pozuelo DCR, enfrenta problemas relacionados a la inversion de recursos, debido a
gue maneja un presupuesto de inversion anual limitado, que se divide en proyectos
de inversion en edificio, mobiliario, tecnologia de informacion, mobiliario y
magquinaria, cada uno de estos pasa por un proceso de analisis y se seleccionan los
proyectos que sean una necesidad actual y que estén alineados a las estrategias

corporativas de crecimiento y rentabilidad.

Para cumplir con los objetivos que se ha trazado para los préximos afios, en los que
uno de los mas significativos consiste en triplicar las ventas del afio 2013, para
finales del afio 2020, hay decisiones urgentes en inversién y crecimiento de niveles
de produccion que no se pueden posponer, requieren un equipo multidisciplinario,

gue trabaje en pos de un solo objetivo comun.

Las compafiias toman como parte fundamental de sus planes, el reto de emprender
acciones a los interno; desarrollar planes organizacionales, analizar el entorno, las
tendencias de los consumidores y la industria para mantener vigente sus marcas y

productos.

El mercado local donde opera la compafiia tiene mudultiples competidores, las
oportunidades de negocios y comercializaciéon de productos rentables se convierte
en un reto constante, e implementar estrategias exitosas que impulsen las ventas y
el crecimiento rentable son vias indispensables para el éxito presente y factor clave

con miras a los retos futuros.



Las compafiias toman como parte fundamental de sus planes, el reto de emprender
acciones a lo interno; desarrollar planes organizacionales, analizar el entorno, las
tendencias de los consumidores y la industria para mantener vigente sus marcas y

productos.

Uno de los factores mas importantes para lograr el éxito en las compafnias, es tener
un sistema de produccion que garantice el resultado de las operaciones, y también

brindar productos con valor agregado para sus clientes.

La industria alimentaria enfrenta grandes retos, su dependencia de recursos
energéticos, por ejemplo, de los derivados del petréleo los cuales se rigen por
precios en los mercados internacionales, les obliga a mirar muy de cerca sus costos

de produccién para mitigar los efectos de este indispensable recurso

Estos procesos requieren para el funcionamiento exitoso de una linea
manufacturera moderna, con tecnologia de punta, personal altamente capacitado y
una adecuada planificacion del proceso productivo; todos estos aspectos se
convierten en una ventaja competitiva en la bulsqueda constante de la alta

productividad y operaciones exitosas.

Al tomar como base lo comentado, es importante hacer una reflexion de esta parte y
preguntar ¢Como las dificultades en la metodologia aplicada y la carencia de la
evaluacion financiera de los proyectos de inversion incide en la rentabilidad de la

linea 5, en la Compaifiia de Galletas Pozuelo DCR S.A., en el periodo 2016?

Aplicar los conocimientos, las mejores practicas, la mejor tecnologia y la experiencia

son vias recomendadas y se convierten en caminos sostenibles para lograr mejorar



la meta de productividad de las empresas y una inversion de recursos de forma
estratégica, se puede convertir en punta de lanza para continuar produciendo y

desarrollando productos exitosos y rentables.

Es por esta razén que, con miras a lograr sus metas a corto y largo plazo, que la
Compaiiia de Galletas Pozuelo se enfrenta a un dilema sobre la sustitucion de
maquinaria y equipos de una linea clave de su produccion, pues sus principales
marcas no pueden correr el riesgo de quedar rezagadas en la aplicacion de la mejor

tecnologia a su proceso, para mantener y mejorar la calidad de sus productos.

1.1.2 Problematizacion del problema

Las empresas actuales deben contar con la maquinaria, el conocimiento y la
capacitacidon necesaria que le permita a la administraciéon tomar las decisiones
correctas, establecer prioridades, direccionar recursos, actividades, estrategias y
competencias a factores que mejoren el desempefio de la compafiia. Un aspecto
relevante para analizar es el proceso de toma de decisiones. ¢EIl proceso toma de
decisiones de la empresa para la inversion de maquinaria y equipo es eficiente y

alineado con las estrategias de la compafia?

La administracion de la organizacion tiene muy claro que requiere ser muy
competitiva, porque el entorno donde se desenvuelve es mas complejo que afios
anteriores, hay mas competidores, clientes exigentes, productos y servicios que
prometen satisfaccion a sus clientes, deseos que las compafiias productoras desea

cumplir, y se convierten en un reto cada dia. ¢De qué manera podria desarrollar la



comparfia la capacidad de producciéon para satisfacer el crecimiento y las

necesidades del mercado y sus clientes?

Para esta organizacion los procesos actuales de producciéon deben ser muy
eficientes, con bajo costo, rentables y brindar productos competitivos. ¢Cuales son
las metodologias productivas que debe utilizar la administracién para garantizar un

producto de calidad a bajo costo?

Una parte de la maquinaria actual que forma parte de sus activos, ya no reune las
condiciones deseadas para el crecimiento del negocio, pues cumplieron su vida util,
la calidad que dictan las normas actuales, en temas de seguridad de las
operaciones y la exigencia de sus clientes; por un producto de calidad, con el
precio y servicio deseado, pueden desencadenar en riesgos para las operaciones.
¢,Cudles riesgos asume la compaifiia por no realizar la renovacién tecnoldgica que el

volumen de sus operaciones demanda hoy?

Las inversiones en maquinaria deben seguir impulsando sus operaciones, uno de
los ingredientes que la han convertido en la compafila ndmero uno, lider en
Centroamérica en la produccion y comercializacion de galletas a lo largo de su

historia.

Por otro lado, la capacidad actual de la maquinaria involucrada en esta linea de
produccion, esta muy cercana a su rendimiento maximo, de acuerdo a las
estimaciones de ventas para los proximo afios y a sus planes estratégicos de
crecimiento; pues el esquema actual de trabajo y los recursos disponibles,

necesitan ser renovados, incrementados y contar con capacidad para atender la



creciente demanda de sus productos. ¢Cudles son los planes a corto y largo plazo
de la empresa Compafiia de Galletas Pozuelo DCR S.A., para responder a los

crecimientos de ventas y expansion a otros mercados?

El personal de la linea y los operarios especializados emprenden una labor muy
exigente cada semana, porque tienen metas por cumplir e indicadores muy
retadores, para logar fabricar productos con el costo correcto, en la cantidad
requerida y en el tiempo justo. ¢Como involucrar al personal operativo en la toma
de decisiones para el cumplimiento de objetivos operativos, de crecimiento y

rentabilidad?

Los niveles de productividad que han alcanzado, ponen a pensar a la administracion
respecto a factores claves del proceso, la compafiia ha tenido incrementos muy
importantes en los dltimos 5 afios de operaciones, en la cantidad, la rentabilidad, la
calidad de sus productos y el éxito de sus operaciones. ¢Cuales deben ser los
niveles de productividad esperados en la linea 5 con la actualizacién tecnoldgica de

Su maquinaria productiva?

Sin embargo las camaras de horneo de esta linea productora, datan de finales de
los afios ochenta, no son eficientes en el consumo energético, y tienen una

capacidad limitada.

Se convierte en una prioridad renovar estos activos, debido a que al ritmo actual de
crecimiento y la capacidad disponible, se corre el riesgo de no poder cumplir la

premisa de operar con un costo competitivo para el mercado. ¢Qué alternativas de



inversion en compra de maquinaria debe realizar la compafiia para mejorar los

costos de producciéon?

El negocio de produccion de galletas tiene una alta dependencia en la energia para
Su proceso, tratese esta de gas, electricidad, u otro medio de combustion para sus
operaciones de preparacion, horneo y empaque de sus productos. ¢Qué tan
eficientes en el consumo energético son los equipos actuales que se utilizan en la

linea de produccion?

Un factor critico para su produccién, siempre sera contar con maquinaria eficiente
en el consumo de energia y estar muy atentos a la tendencia y alternativas que la
industria ofrezca para mejorar su proceso. Por esto es muy importante que la
empresa pueda responder a la pregunta. ¢Como alinear las estrategias para la
compra e inversibn en maquinaria de la compafiia de Galletas Pozuelo para

enfrentar los retos futuros, de crecimiento, calidad y competitividad?

Otro factor clave a tomar en cuenta, y que forma parte de la interrogante de la
investigacion, es la necesidad urgente que tiene la compafiia de continuar operando
con procesos flexibles, seguros y con la capacidad de responder a las exigencias
del mercado, que apunten a sus ejes estratégicos de crecimiento y metas de
rentabilidad para el corto y largo plazo. ¢Cudales son los principales retos de
crecimiento que debe enfrentar la compafiia para lograr sus metas a corto y largo

plazo?



1.1.3 Delimitacién del problema.

La Compafiia de Galletas Pozuelo carece de una metodologia estandarizada y de
un proceso formal de evaluacién financiera para sus proyectos de inversion. Esta
situacién genera dificultades a la hora de asignar los recursos limitados de forma

eficiente.

El principal problema que necesita resolver la compafia es la necesidad de
formalizar un procedimiento claro y conocido a la hora de desarrollar proyectos de
inversion por compra de maquinaria con la aplicacién practica en sus actividades.
De esta situacion se deriva el problema central de esta investigacion que es la
metodologia aplicada y el analisis financiero para la toma de decisiones, que podria
implementar la Compafia y las acciones que debe tomar para mejorar la situacion

actual.

La investigacion se basa en el andlisis a una linea de produccion, denominada
Linea 5,esta es una linea que fabrica galletas, que trabaja por procesos, dedicada a
la produccion de 2 marcas estratégicas, para la compafia:(Chiky y Tentaciones) y

en sus diversos formatos.

El andlisis incluye el cambio o renovacion tecnoldgica de parte de la maquinaria
utilizada en el proceso de produccion en su planta ubicada en la provincia de San
José, Costa Rica, distrito la Uruca, con el fin de evaluar la metodologia utilizada

para realizar el analisis financiero de este proyecto.



1.1.4 Justificacion del tema.

La decision de invertir o no, desde el punto de vista del inversionista y del retorno
de la inversion, es que estos esperan recuperar su dinero lo antes posible y con el

rendimiento esperado, lo cual se convierte en un gran reto para la administracion.

Esta es una de las razones que motivan a investigar el problema de toma de
decisiones a la hora de realizar inversiones de compra de activos y sus
evaluaciones financieras. Las operaciones del negocio exigen decisiones efectivas,
apuntar a proyectos que impulsen su crecimiento, que sean factores de éxito, y que

se transformen en elementos que impulsen una ventaja competitiva en el mercado.

Al estudiar cuales deben ser los factores que no deben pasarse por alto al realizar
una inversion, se encontrara que, los flujos de caja, los indicadores financieros, las
proyecciones y los supuestos o0 estimados, entre otros, son elementos que no
deben faltar y que deben estar claramente definidos en una metodologia revisada,

aprobada y difundida.

Acorde a esta necesidad y con miras a mantener su liderazgo, la compairiia necesita
evaluar la sustitucion de una parte de la maquinaria actual y analizar una de sus
principales linea de produccion, situacion que la motiva a realizar este importante

proyecto.

En consecuencia, es muy importante contar con un proceso de evaluacion y control
de las erogaciones de dinero, sobre todo en proyectos de alta exigencia de

recursos, tiempo, y arduo trabajo por parte de sus administradores.
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Este trabajo de investigacion contempla el andlisis de la metodologia actual y la
forma como se vienen dando las evaluaciones financieras de los proyectos, y a

partir de esta base, proponer mejoras a los proyectos que promueve la compafia.

Un aporte importante a resaltar en esta investigacion es el enfoque que se dara en
el procedimiento, por medio de un control por etapas, llamadas “Puertas,” que
deben ser aprobadas, tomando en consideracion los recursos actuales de la

empresa y necesidades del proyecto con miras a su mercado.

Una novedad para la organizacion sera el hecho de lograr solventar una necesidad
real que hasta el momento se ha venido trabajando de forma aislada por equipos de
trabajo competitivos y capacitados, pero que requieren de una integracion con los
equipos de ventas, mercadeo, y finanzas para lograr una mayor eficacia respecto a

sus objetivos y necesidades.

1.2 Formulacion del problema.

¢Como la carencia de la evaluacion financiera y la metodologia aplicada a los
proyectos de inversion, incide en la rentabilidad de la linea 5 en la Compafia

de Galletas Pozuelo DCR S.A., en el periodo 20167

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general

Diagnosticar los problemas en la evaluacion financiera de la Linea 5 en la
Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A., para la toma de decisiones de inversion

por la compra de maquinaria para el periodo 2016.
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1.3.2. Objetivos especificos

1. Revisar la metodologia actual de evaluacion financiera para toma de decisiones de
inversion.

2. Valorar el impacto financiero por continuar operando bajo las condiciones actuales
de produccién.

3. Medir la rentabilidad financiera en la operacion como resultado del proyecto de
inversion.

4. Evaluar diferentes escenarios de inversion en maquinaria en la linea 5 de la

compafiia.

5. Elaborar una metodologia para la evaluacién de los proyectos que apoye la toma

de decisiones.

1.4. Alcance y limitaciones

1.4.1. Alcances

Esta investigacion pretende sensibilizar a la administracion de la organizacion sobre la
importancia de realizar evaluaciones financieras, valorar sus beneficios y contribuir al
proceso toma de decisiones, frente a las interrogantes que puedan surgir respecto a los

proyectos de inversion, para la renovacion de maquinaria y equipos.

En relacion con los proyectos futuros de la empresa, la metodologia propuesta en esta
investigacion, puede mejorar los procedimientos internos y agilizar el andlisis de datos

o decisiones que se deban tomar.



12

Se espera que esta investigacion ofrezca a la administracion una alternativa y dar
recomendaciones a la organizacion que contribuyan al logro de sus metas, fortalecer

las bases analiticas, tomar la mejor decision, y poner en practica las ideas planteadas.

1.4.2. Limitaciones

Esta investigacion incluye algunas cifras con informacién aproximada, y en otros casos
estimadas, debidas a la politica de confidencialidad de datos claves que considera la

compaifiia y su relacion con las cifras del caso estudiado.

De este modo, se desarrollara la investigacion durante el segundo semestre del 2016,
considerando la forma cdmo se han desarrollado los procesos, cOmo se han trabajado
los datos, y proyecciones por los responsables de la administracion de proyectos de los

diversos departamentos y areas de la compafia.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO.

2.1. Contexto Historico

2.1.1 Lugar y organizacion:

Fuente:http://infranet/intpozuelo/principalPoz.nsf/contenido2openform

Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR S.A., desde su creacion en 1919, se ha enfocado

en crear los mejores productos para alimentar a la familia centroamericana.

Compaiiia de Galletas Pozuelo es la compafiia lider en el sector galletero del mercado
en Centroamérica y pertenece al Grupo NUTRESA S.A., compafia con una gran
trayectoria y presencia en 16 paises y ocho unidades de negocio: Carnes frias,
galletas, chocolates, café, helados, pastas, Tres-montes Lucchetti y alimentos al

consumidor.

La Compafia ha tenido una gran trayectoria en Centroamérica y desde el 2007,
Comercial Pozuelo Nicaragua, Guatemala, El Salvador y Panama se unieron a Pozuelo

con el fin de mantener el liderazgo en la region.

Con ello busca configurar sinergias entre los diferentes negocios del Grupo NUTRESA,
consolidar nuestro interés en fortalecer ain mas la distribucion y el excelente servicio a

todos los clientes y consumidores.
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Misién:

Somos la Compafia de Alimentos que brinda a sus consumidores momentos de sabor

y felicidad con productos de calidad, nutritivos, divertidos e innovadores.

Con nuestra gente alegre, su talento y pasion, logramos crecimiento rentable, calidad

de vida y desarrollo sostenible.
Vision:
Juntos lograremos duplicar al afio 2020, las ventas del afio 2013 de nuestro Negocio de

Alimentos proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que satisfagan

sus aspiraciones de bienestar, nutricién y placer.
Estructura Global y operaciones

Pozuelo tiene presencia activa en 18 paises y operaciones en Centroamérica. La
compafiia cuenta con un Sistema Integrado de Gestion (SIG) tiene que ver con todos
los aspectos de la organizacién, desde el Aseguramiento de la Calidad del producto e
incremento de la satisfaccion del cliente, pasando por el mantenimiento de las
operaciones dentro de un tema de prevencion de la contaminacion y el control de los
riesgos de salud y seguridad ocupacional, logrando con ello la meta de ser socialmente
responsable. Asimismo, esta integrado por los Sistemas de Gestion de: Calidad,
Inocuidad de los Alimentos, Ambiental, Control y Seguridad Comercial, Seguridad y

Salud Ocupacional, Riesgos.
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Politica.

Somos una Compaiiia de alimentos que actuamos dentro del marco de nuestra mision,
vision y valores; comprometidos con el desarrollo sostenible, la creciente generacion de
valor y la innovacion efectiva. Para ello mantenemos y mejoramos un Sistema

Integrado de Gestion.

La empresa cumple con la normativa, legislacion y otros requisitos aplicables a nuestra
actividad productiva y comercial; mantenemos canales de comunicacion con nuestras
partes interesadas e impulsamos el mejoramiento continuo de nuestros procesos,
mediante la cultura de trabajo de TPM con la participacion y autogestion de nuestra

gente

Inocuidad de los alimentos: Generamos confianza a los consumidores suministrando

alimentos que no causen dafio y que sean aptos para su consumo.

Calidad: Satisfacemos las necesidades de bienestar, nutricion y placer de nuestros

consumidores y los requisitos de nuestros productos.

Ambiental: Prevenimos y mitigamos los impactos ambientales generados por nuestros

procesos, y gestionar el uso racional de los recursos.

Seguridad y salud ocupacional: fomentamos una cultura de autocuidado
estandarizando procesos, para lograr ambientes de trabajo seguros con tendencia a

cero accidentes.

Control y seguridad comercial: Prevenimos las situaciones ilicitas que comprometan

la seguridad de las personas, productos y procesos de la cadena de suministro.



16

Riesgo: Gestionamos los riesgos a los que esta expuesta la Organizacion para

asegurar la continuidad del negocio.
Valores:

Respeto:

e Trato a los demas con amabilidad.
e Cumplo los compromisos adquiridos.
e Escucho y construyo con los demas.

e Cumplo politicas y procedimientos.

Servicio:

e Actuo para superar las expectativas de clientes externos e internos.
e Doy soluciones efectivas.
e Hago seguimiento y valido la satisfaccion del cliente.

e Propongo y/o participo en acciones de voluntariado.
Innovacion:

e Actuo con apertura al cambio.
e Propongo y participo en la implementacion de nuevas ideas y proyectos.
e Aplico, renuevo y comparto mi experiencia y conocimiento.

Pasion:

e Tengo definidas mis metas personales y laborales.

e Asumo los retos con entusiasmo y energia.
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e Trabajo y persevero para alcanzar las metas.

Confiabilidad:

e Actuo con transparencia y coherencia.
e Decido con base en datos y hechos.
e Aseguro la calidad en los resultados y la informacion.

e Gestiono los resultados con austeridad.

La compafiia de Galletas Pozuelo se ha destacado a lo largo de su historia por estar
a la cabeza de la industria galletera en el pais y en la region, sus marcas son
reconocidas y cuentan con un posicionamiento en el mercado que la han
convertido en la numero uno. Sus productos estan presenten en casi todos los
negocios del pais, y el sistema de distribucion respaldan el servicio y atencién a sus

clientes.

Sus marcas de productos se encuentran estratégicamente ubicadas en el punto de
venta y cuentas con una segmentacién adecuada con productos que van dirigidos a

clientes desde la sensacion de placer, bienestar y nutricion.

El crecimiento y liderazgo en el mercado son el reto que impulsa a la compafia a
mantenerse competitiva, con crecimiento rentable y sostenible. Para los préximos
afios la compafia establece dentro de su plan estratégico un crecimiento del 5%

para continuar como la preferida del consumidor.

Las acciones de la competencia y los cambios en el mercado como resultado del
libre comercio, presionan a la compafiia para lograr desarrollar productos

innovadores, de calidad, con valor agregado para los clientes y a bajo costo.



18

Es con este panorama y de cara a los retos que establece su plan estratégico 2020
que la compafia se ocupa de realizar proyectos de inversion que le ayuden a
mantenerse vigente, competitiva y continuar ofreciendo productos con valor

nutricional, saludablesy con un precio muy atractivo para los clientes.

Esta disyuntiva hace que la compafia destine un porcentaje de sus utilidades al
desarrollo de productos y procesos que contribuyan a mantener sus ventas con

crecimientos sostenibles.

Esta estrategia se apoya en la inversion en equipos y maquinaria que permitan
desarrollar sus actividades y procesos de forma muy competitiva, apoyando a las
principales marcas para ofrecer alternativas al consumidor, con precios y costos

muy razonables, basados en productividad, calidad, nutricién y servicio.

Uno de los principales proyectos para el afio 2016, al cual la compafiia hace una
fuerte apuesta es el proyecto de inversion por compra de maquinaria para la linea 5
de galletas donde se producen dos de sus principales marcas como Chiky y Galleta

Mantequilla.

Dentro de los procesos que se han llevado a cabo a lo largo de los ultimos afios
cuando la compaiiia pasé a manos del grupo NUTRESA, se ha manejado la politica
de invertir de acuerdo a un porcentaje del 3.5% sobre las ventas, sin embargo la
dinamica de los negocios ha cambiado e invertir de esta manera si bien es cierto se
ajusta al crecimiento de las ventas del negocio, no refleja las necesidades del
mercado, la mejor forma de tomar ventaja de la competencia creciente, respecto a

fuerzas claves como los cambios en gustos y preferencias de clientes, entorno
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econdmico y competitividad de la operacién frente a un mundo globalizado y

clientes muy bien informados.

Por otro lado la creciente necesidad de recursos dentro de la organizacion obliga a
la administracion a optar por cambio en la forma de manejar los presupuestos de
inversion, asi mismo determinar nuevas formas que se ajusten a sus realidad y a la
necesidad real de inversion para continuar por la senda del crecimiento y consolidar
Su posicién como la compafiia nimero uno en la produccién de galletas en la

region.
Toma de decisiones de inversion.

Dentro del proceso que se ha realizado es importante sefialar que la experiencia de
los mandos y las jefaturas encargadas de la administracion de los proyectos tienen
un papel muy importante debido a que son conocedores del estado de las maquinas

y de su forma de operar.

Se cuenta con controles e indicadores en el area productiva que permiten conocer
la situacion del proceso productivo y las brechas existentes para el cumplimiento de

las metas trazadas en el plan operacional.

Existe en la compafiia un sistema denominado SIG, Sistema de Informacién de
Gestion, es la herramienta utilizada para llevar toda la informacion del proceso con
datos como reproceso, sobredosificacion, productividad, paros técnicos y muchos

aspectos e indicadores relacionados directamente al proceso productivo.

Esta informacion es la base que estéa utilizando para iniciar el proceso de inversion y

proponer proyectos de inversion, como primer paso se mira la situacion de las
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principales marcas de los aspectos relacionados al mercado, por ejemplo, se
analiza el crecimiento de las ventas de la marca en los Ultimos afios, se revisa el
plan de mercadeo de cada una de ellas y se evalla si se ajustan al plan estratégico

corporativo y al cumplimiento de metas.

Con base en estos analisis, se propone metas de crecimiento en valor de ventas,
crecimiento de kg y unidades de venta, que se someten a la aprobacion del comité
de gerencia en primera instancia y luego al corporativo para consolidar las cifras de

todo el negocio de galletas.

Las cifras se oficializan en un documento en formato Excel que incluye la base de
datos de donde se proyectan las ventas por cliente, canal, referencia, marca, linea

marca y de forma mensual para los siguientes 2 periodos contables.

Cuadro 1- Reporte de Ventas por marca

Reporte de ventas semanal Cia Pozuelo DCR, 5.A. @UZUE@
Ventas al xx/xx/xxx S MUE QAL

S usD UuUsD UsD % Brecha Proy. % Var % Part. |Kg Kg Kg % Brecha Proy. %Var % Part.
2015 2016 2016P Ejec.$ $ $ $ 2015 2016 2016P Ejec.Kg Kg Kg Kg Kg
Galletas

Chiky

Cremas Pozuelo
Club Extra
Maria Pazuelo
Tentaciones
Yipy

Tipo

Festival
Nucita
Fibra y Miel

Total general

Fuente: Departamento entas Cia Pozuelo DCR, S.A.
Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por paoliticas de confidencialidad de la compafiia.
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En este documento se analizan las cifras del afio anterior, para mirar crecimientos, a la
vez, se comparan las cifras del ejercicio actual versus el plan operacional y las cifras

establecidas como meta del afio en el presupuesto para evaluar los cumplimientos.

El paso siguiente consiste en proyectar los crecimientos de las marcas de acuerdo a
los planes de mercadeo y ventas, se proyectan los crecimientos en cantidades de
acuerdo a la estacionalidad y las acciones planeadas para el afio como promociones,
productos de temporada, amarres de producto, lanzamiento de campafias de apoyo y

el desarrollo de productos nuevos.

Una vez que estan aprobados los planes del afio siguiente y proyectados los
crecimientos deseados, pasa al proceso de aprobacion gerencial para incorporar las
cifras a los informes financieros y continuar el proceso de célculo de presupuesto con la
carga de los datos al sistema de gestion y la evaluacién desde el punto de vista

operativo y financiero.

En esta parte del proceso se miran los crecimientos de las ventas en funcién de la
capacidad de la planta por parte de los ingenieros de produccion que son los
encargados de determinar la capacidad y los recursos necesarios y si se cuenta con el
material humano o la capacidad de infraestructura, maquinaria, el recurso técnico y

humano disponible.

Sin embargo, es necesario mirar con detalle los procedimientos aplicados en la
evaluacion financiera, esta se ha realizado en forma parcial por los encargados de

proyectos, con informacion limitada desde el punto de vista financiero, en esta parte se
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encuentra una oportunidad de mejora que la compafiia se encuentra en la necesidad

de evaluar para mejorar en esta parte del proceso.

El equipo financiero es el responsable de preparar toda la informacion relacionada a los
resultados de las operaciones, se cuenta con un proceso de registros muy confiable por
medio de la herramienta SAP y otros sistemas alternos que son la plataforma
informatica donde se obtiene los datos, cifras e informacion base para preparar los

estados financieros.

Con el cambio en la dindmica del negocio es necesario involucrar al departamento
financiero como actor en las evaluaciones financieras de proyectos, esto debido a que
el personal maneja informacion muy relevante para la toma de decisiones del negocio y
el presupuesto de inversiones en activos fijos y evaluacion de proyectos ya que es una

area complementaria y parte de las funciones de estos colaboradores.

Es importante mantener informados y actualizados a los colaboradores del area
financiera a la hora de evaluar los proyectos de inversion. Estos cuentan con la
preparacién académica y experiencia profesional acorde con los requerimientos de la
compafiia, sin embargo es importante la mejora continua y la capacitacion con expertos

del tema de evaluacion financiera de proyectos.

Estos equipos de trabajo estan directamente relacionados al proceso de inversion y
laboran en forma conjunta con los equipos de ingenieria de procesos a la hora de

realizar los analisis de los proyectos planeados.
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A lo interno de la compafiia los procesos son manejados acorde a diversos sistemas de
calidad que se han sido implementadas, logrando las siguientes implementaciones o

certificaciones:

HACCP. Existen varios sistemas que son utilizados como instrumentos de aplicacion
en los procesos productivos, Pozuelo de Costa Rica adherida a las mejores practicas
gue buscan inocuidad y garantizar la seguridad de sus productos y los procesos de
fabricacion, ha organizado sus sistemas de control basado en la metodologia HACCP,
siglas en inglés que son traducidas como El analisis de Peligros y Puntos Criticos de

Control.

Por medio del andlisis de sus procesos y la identificacibn de lugares criticos
generadores de riesgos la compaifiia logra un control adecuado de los parametros de
calidad de sus productos con monitoreo constante para determinar valores que estén

fuera de norma para aplicar de forma inmediata las medidas correctivas.

Detectores de metales, desviaciones de peso, cuerpos extrafios o cualquier otro
problema de calidad son s6lo algunos de los problemas que son prevenidos con esta
filosofica de trabajo. Sumados a los esfuerzos de la administracion para continuar

brindando productos que gocen de inocuidad para sus clientes.

Acorde con estas metas de calidad, la compafiia invierte en capacitacibn a sus
colaboradores en el conocimiento y manejo de la herramienta tecnoldgica que se

complementan con las decisiones de inversion en maquinaria y equipos.
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FSC22000. Esta norma que aplica la compafiia es un sistema de -certificacion
alimentaria, parte de bases muy sélidas de otra no menos importante como son las
Normas 1SO. Busca asegurar las operaciones en toda la cadena de suministro por

medio de una evaluacion intensa de los sistemas de gestion.

Esta norma le permite a la compafia ampliar su rango de accion a mercados muy
exigentes en la calidad y seguridad alimentaria de los productos como el mercado
norteamericano. Para este proceso la administracion ha hecho esfuerzos en la
capacitacion y la adaptacion de los modelos de calidad para lograr alinear sus

operaciones con los planes estratégicos.

BASC. Las normas BASC son una serie de practicas de seguridad que son adoptadas
por esta compafiia con el fin de garantizar operaciones seguras en la cadena de
suministros, son esenciales para un sistema eficaz de gestion de control y seguridad.
Incluye los factores humanos y las politicas que desempefian un papel vital, son la
base sobre la cual se sienta la responsabilidad para crear y cumplir la eficacia de su
sistema de gestidén y son consideradas cuidadosamente a la hora de ser implementadas
para que logren su cometido de forma oportuna y eficaz.

Siguiendo una serie de etapas, esta organizacion establece procedimientos para
determinar la politica y objetivos de seguridad, en sus operaciones, procedimientos y
actividades relacionadas a su produccién y suministro.

ISO 9000. Las normas ISO aplican a las gestiones de calidad, cuenta con el respaldo
internacional y abarca aspectos relacionados a la forma como la compafiia administra
sus procesos para lograr los objetivos de calidad que se planea en su plan estratégico,

gue es contar con productos seguros, nutritivos y de valor agregado para sus clientes.
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La compafiia cumple con todos los lineamientos de la auditoria ISO, regularmente sus
instalaciones son sometidas a evaluaciones por parte de personeros calificados que se
encargan de verificar el cumplimiento de estas normas.

Los manuales y los procedimientos descritos en esta norma, se utilizan para verificar y
validar los procesos que son requisito para lograr productos acordes a esta norma,
incluye capacitaciones a los colaboradores, sistema integrado de informacién por medio
de boletines, pizarras e informes de gestién. Frente a los clientes esta certificacion,
brinda la seguridad que los productos elaborados en sus instalaciones cumplen con los
estandares de calidad mundial, lo cual se convierte en una ventaja competitiva en el

mercado.

Imagen 1- Politicas de Calidad.

Control y seguridad Comercial
Preveniimos las actividades ilicitas gque
comprometan la seguridad de las personas,
productos y procesos de la cadena de suministro.

Ambiental
Prevenimos y mitigamos los impactos
ambientales generados por NUesIros
Procesos, y gestionamos el uso
racional de los recursos.

Fuente: Departamento comunicacion Compariia Galletas Pozuelo DCR S.A.
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Estructura administrativa.
La organizacion cuenta con una robusta estructura operacional y administrativa que es
un pilar fundamental para alcanzar sus metas, esta divida en 5 direcciones que se
explican a continuacion:

e Direccioén financiera.

Esta direccion esté a cargo del Gerente Financiero, tiene la responsabilidad de informar
de la situacion econdémica y financiera de la compafiia, su responsabilidad es entregar

informacion clara, oportuna, y de facil comprension para la administracion corporativa.

Esta conformado por dos areas o departamentos que se complementan para la
entrega de la informacién general de las operaciones a través de la preparacion de
informes de estado de resultados, informacion de costos de operacion, gastos y temas
relacionados al plan estratégico, seguimiento y cumplimiento de objetivos. El primero
es responsable de entregar los informes a la administracion respecto al resultado
general de la operacion frente a los indicadores de presupuesto establecidos en el plan

estratégico, esta labor es realizada por el departamento de control gestion.

Es en esta area donde debe recaer la responsabilidad de efectuar los analisis y
célculos relacionados a las evaluaciones financieras, a partir de la informacién general
de la compafiia desarrollar los estudios financieros para los proyectos de inversion.
Todas las iniciativas de inversion deberian pasar por esta area para someter a

evaluacion la factibilidad econémica y financiera del proyecto en cuestion.

La informacion financiera de los proyectos y los informes de resultados de fin de mes
deben ser competencia exclusiva de este departamento, debido a que son los

responsables de presentar los resultados.
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La otra seccion es el departamento de costos de produccién, dedicada al proceso de
contabilidad de costos e informes de rentabilidad. Dentro de sus principales
responsabilidades es proveer informacién para la toma de decisiones operativas y
problemas que se puedan suscitar en los productos y los costos de produccién
esperados, respecto a los estandares y politicas definidas por la compafia para
garantizar el control de las operaciones desde el punto de vista de contabilidad de

costos de produccion.

e Direccion operaciones Yy logistica.

Esta direccion esta conformada por un equipo profesional que cuenta con los
lineamientos, el manejo de las politicas de inventarios, métodos definidos para la

planeacién de la demanda y el control de las operaciones.

Este equipo de trabajo es responsable de velar por todo el manejo de la cadena de
abastecimiento, desde la planeacién de la produccién hasta los indicadores de gestion

del desempefio.
Entre los mas importantes podemos mencionar los siguientes:

v Productividad: Este es uno de los mas importantes, con este la compaifia mide
el crecimiento en kg por hora, se hace todo el control de las lineas de produccion
y se determinan metas individuales por cada linea de produccion.

v" Produccion: con este indicador la compafiia mira el crecimiento del volumen a lo
largo del afio y el cumplimiento de las metas del presupuesto anual, se expresa

en toneladas producidas y cumplimientos en %.
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Recorte: Es muy importante ya que por medido de estos valores la compafiia
implementa planes de mejoramiento para disminuir las pérdidas de insumos y
materiales.

Ocupacion de planta: Es de trascendental importancia para las operaciones a
mediano y largo plazo, ya que con este indicador la compafia hace sus
proyecciones de ventas, produccion e inversiones futuras por compra de activos
0 mejora a las lineas de fabricacion.

Quejas: por medio del sistema de calidad se analizan todos los reclamos de los
clientes y con base en las incidencias se establecen planes de accién para
disminuir o eventualmente eliminar disconformidades por parte de los clientes y
consumidores.

Sobrepeso: con este indicador se controla la precision del proceso de
produccioén, desde la cantidad de los insumos consumidos, hasta el estandar
final del producto terminado.

Costo: este importante rublo se monitorea de forma constante por medio de la
aplicacion de controles y mediciones a lo largo de las lineas productivas, el
elemento de costo es usado para determinar los precios de venta y con la
combinaciéon de estos dos valores se logran establecer metas de utilidad. El
costo a su vez se descompone en varios elementos que se evallan cada uno
por separado con metas y objetivos independientes, como costos de conversion,
gue incluye costos de mano de obra directa y los costos indirectos de

produccion.
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v/ Ausentismo: con este control la compafia busca minimizar los problemas
generados por la no asistencia por parte de sus colaboradores a la jornada
normal de trabajo, su incidencia en las operaciones y costos en la planificacion
de la operacion.

v' Accidentes: el valor del bienestar y salud de sus colaboradores es un pilar del
éxito de la compafiia, el garantizar operaciones seguras, y evitar accidentes esta
entre sus principales metas, el valor del recurso humano es fundamental en las

operaciones.

e Direccién de recursos humanos.

Este departamento tiene la responsabilidad de llevar y mantener en la compafiia el
mejor talento humano disponible en el mercado para el desempefio de operaciones
exitosas. Esta dividido en unidades de trabajo que velan desde diferentes frentes por

satisfacer las necesidades del negocio.

Esta la unidad de reclutamiento y seleccion que es la encargada de llevar a cabo todo
el proceso de contratacién del personal idéneo para los diferentes puestos. Dentro de
sus principales objetivos esta responder de forma oportuna a los requerimientos de

personal de las diferentes areas que componen el negocio.

Otra unidad no menos importante es el area de capacitacion y desarrollo del talento
humano, responsable de lograr alinear los objetivos personales con los de la compafiia,
de forma que se desarrolle una relacion de ganar-ganar entre el personal y los
requerimientos de la compafiia para lograr contar con personal altamente eficiente,
capacitado y con poder de decision frente a los problemas y oportunidades generados

en las operaciones.
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Finalmente podemos identificar otra gran area de gestion del ser humano que esta
relacionada al clima organizacional, a las condiciones del trabajo y a los factores

motivacionales a los empleados.

Esta area se encarga de velar por temas relacionados a las necesidades de los
empleados, desde el confort y condiciones del area de trabajo, pasando por las
herramientas de trabajo, condiciones fisicas donde se realizan las labores diarias en los
diferentes puestos de trabajo y en el area de uso compartido como vestidores, soda-

comedor, parqueos gimnasio y otras areas.

e Direccién de ventas.

La direccion de ventas es la responsable de llegar al cliente en el momento oportuno,
es la cara visible de la compafiia en el mercado, su labor va mas alla de visitar

semanalmente al cliente y ofrecer una gama de productos.

Actualmente las relaciones comerciales de la compafiia las maneja a través de una red
servicio y atencién al cliente, se estrechan relaciones, y se buscan puntos de

coincidencia para lograr objetivos comunes.

Los responsables del trade del negocio evalian de forma individual las necesidades de
cada cliente, punto de venta y son los responsables de desarrollar estrategias de

crecimiento y relaciones duraderas con los principales socios comerciales.

Se establecen planes y programas que son parte de su labor de asesoria para
visibilidad de producto, estanteria, exhibidores y toda una gama de estrategias
pensadas a desarrollar las ventas de la compaiiia, el crecimiento del cliente y su

negocio. Los clientes se agrupan en categorias de acuerdo al tamafio de sus
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operaciones comerciales, potencial crecimiento, posicién en el mercado y participacion

del negocio de galletas en general.

Para esto la direccion se basa en una serie de indicadores como participacion de
mercado, presencia en puntos de venta, preferencia del consumidor y otros indicadores
claves de la gestion de ventas. Por otro lado son los responsables de establecer

presupuesto de ventas y consolidar las ventas de toda la regién y del mercado local.

e Direccidn de mercadeo.

Responsable por sefalar las principales apuestas del negocio, el departamento de
mercadeo ha evolucionado a una oficina dinamica, sensible de las necesidades de los

consumidores y el desarrollo de los clientes del futuro.

El departamento de mercadeo est4 conformado por una serie de profesionales en el
area que conocen la tendencia del mercado, y conocedores de las marcas que
comercializan, ven mas alla del presente y con ideas innovadoras buscan impulsar las

marcas a ser cada dia mas competitivas.

Conocen a la competencia y también las oportunidades que ofrece la region y en
particular el mercado costarricense con un poder adquisitivo que sobresale y es

atractivo a los intereses de los especialistas en marketing.

El departamento estd conformado por dos gerentes de marcas que a su vez tienen un
equipo de jefes de marca que son los responsables de establecer las estrategias de

mercadeo para el periodo y alinear los planes con las estrategias corporativas.
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De acuerdo a la medicion de los resultados de los estudios de mercado, se analizan las
tendencias y toman las decisiones sobre el la inversion de mercadeo y el impulso que

le daran a sus marcas.

Parten de un presupuesto anual que se va ajustando a medida que se evaluan los
resultados, y de la mano del departamento de investigacion y desarrollo disefian
productos y marcas ganadoras que aporten valor a la rentabilidad de la compafia y

crecimientos atractivos a los inversionistas.

e Direccion general.

Es la cabeza de la compafia, la direccibn general representa los intereses de la
compairiia ante el comité de direccién en la casa matriz, y al presidente del negocio de
galletas, su funcion principal es de coordinar todos los proyectos y velar por el

cumplimiento del plan estratégico aprobado por la junta directiva.

Dentro de este plan estratégico se visualizan tres dimensiones principales, a saber:

v' Dimension econdémica: relacionada a la medicion de impactos, gestién de
clientes y otros como cadena de abastecimiento, manejo de crisis, salud y
nutricion.

v' Dimension social: en esta dimension se establecen metas desde el punto de
vista del desarrollo del capital humano, reporte social, atraccion del talento y
otros como salud ocupacional.

v' Dimension ambiental: desarrollo de estrategias para mejorar y mantener
indicadores como reporte ambiental, cambio climatico, gestion ambiental, agua,

materias primas y material de empaque.
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Con el manejo de politicas adecuadas y el desarrollo de un plan estratégico
desarrollado de forma inteligente y acorde a las necesidades, la direccion general de la
compafiia se ha propuesto metas muy claras que involucran el crecimiento sostenible
para el negocio de galletas de cara a la meta de duplicar las ventas del 2013 para el

afo 2020.

Imagen 2- Organigrama organizacional.

Organigrama Companiade Galletas Pozuelo DCR, S.A.

Gerente
General
1
I I 1 I 1

Director Director Director Director Director
Financiero Mercadeo Ventas Operaciones Logistica.

Fuente: Autor.

En resumen, la Direccidn general de la compafia se ha planteado la meta de
maximizar la ganancia de la compariia de la mano con desarrollo del capital humano

apoyado en planes estratégicos.

Con esta estructura organizacional la compafiia tiene planes muy ambiciosos de
crecimiento y rentabilidad que nacen del plan estratégico corporativo donde se

enuncian sus principales objetivos:
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v Crecimiento rentable.

v Duplicar las ventas del 2015 para el afio 2020.

v Incremento de productividad 5% anual.

v" Incremento de 5 puntos porcentuales del clima organizacional.

v" Reduccion del consumo Energético 20% durante el 2017.

v Incremento 10% - 15% ventas en terceros mercados para el 2020.

v" Incremento del Ebitda 1,5 puntos porcentuales en los proximos 3 afios.

2.1.2 Tema.

La evaluacion de un proyecto de inversién es un tema amplio, por lo general nace de
una necesidad que se visualiza puede resultar en una oportunidad de negocio. Las
comparfias que planifican sus actividades a largo plazo, son conscientes que las

actividades que ejecuten hoy, repercuten en su desempefio futuro.

Sin embargo es dificil prever eventos futuros, la evaluacion financiera de un proyecto
de inversion, trata de evaluar las posibles variables de acuerdo a un enfoque analitico
interdisciplinario, por tanto no se trata de una sola especialidad, o un tema solamente
financiero, o de una area en particular, si no que considera un equipo de profesionales
que van desde la ingenieria de produccion, especialista en el area de calidad, técnicos

industriales, analistas financieros, etc.

Con esta vision los proyectos de inversion buscan dar la claridad necesaria a las
organizaciones sobre, dénde, cuando y de qué forma deben invertir sus recursos para

lograr objetivos trazados.
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Desde este punto de vista la evaluacion financiera ofrece herramientas practicas para
la evaluacion de los proyectos de inversién en maquinaria. Pero ¢qué son las finanzas
y por qué son importantes las evaluaciones financieras para las compafias

productoras?

De acuerdo a una definicion dada por el grupo expansion.com, “... el término finanzas
proviene del latin finis que significa fin, conclusion, haciendo alusion a la finalizacién de
una transaccion econdémica con transferencia de recursos financieros. En esta linea, el

vocablo inglés fine, se utilizaba para referirse a la conclusion de un negocio.”

http://www.expansion.com/diccionario-economico/finanzas.html

Ya desde siglos pasados, sobre todo en algunas ciudades de Europa, particularmente
en Italia, ciudades como Florencia, Génova y Venecia utilizaban el término “finanzas”

para referirse al pago de dinero.

En relacién con esta definicion, la forma como se gasta el dinero viene a ser el
resultado de la informacion disponible, la oferta, y a la forma como se entrega dinero
por la obtencion de un bien o un servicio. Considera aspectos econdmicos, costos,
precios, y en un grado muy importante el grado de satisfaccibn como respuesta a una

necesidad humana.

Desde aqui nace la preocupacion de las empresas por gastar sus recursos limitados en
forma inteligente, procurando asegurar ganancias futuras con la comercializaciéon de

sus bienes y servicios.

A raiz de esto, las organizaciones prestan mucha atencién al entorno econémico, al

comportamiento de la economia, a las politicas del gobierno, etc. No menos


http://www.expansion.com/diccionario-economico/finanzas.html
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importantes son los elementos referidos al mercado, a su comportamiento, a los

clientes potenciales y cuantificar demanda y oferta disponibles.

Junto a estos factores externos, y lo investigado dentro de la organizacion, se realizan
estudios a lo interno de la compafiia como son los estudios técnicos que tienen que ver
con el tamafio de la operacion, la logistica necesaria, la distribucion o disposicion de

equipos y maquinaria en planta, productos y otros aspectos de corte administrativo.

Para lograr efectividad en el manejo de sus finanzas, y la forma de gastar el dinero, las
empresas realizan evaluaciones financieras, como buena practica antes de hacer
desembolsos que representen un valor importante en sus flujos de caja. De esta forma,
a través de estos estudios, se busca minimizar los factores de riesgo y prevenir errores

en la toma de decisiones.

2.2. Contexto tedrico —Conceptual.

2.2.1 Activos Fijos y Proyectos de Inversion.

Dentro del proceso de la adquisicion de activos fijos, que son todas aquellas partidas
gue la compafiia ha adquirido no con el fin de venderlas, si no para ser usadas en su

proceso productivo, y generar ganancias.

En el libro Evaluacién Financiera de Proyectos tercera edicién enero 2013, Johnny de
Jesus Meza Orozco, p. 89, encontramos la siguiente definicion de activos fijos. “Estan
constituidos por aquellos activos tangibles adquiridos o construidos por el ente

econdémico, 0 que se encuentran en proceso de construccion, y tienen como objetivo
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utilizarse en forma permanente para la produccion de bienes y servicios, para

arrendarlos o usarlos en la administracion de la empresa.”

Se dice que los activos fijos como compra de edificios, maquinaria, equipos, vehiculos,
representan el valor econdémico con que cuentan las empresas para sus operaciones,
Su objetivo es proporcionar los medios para producir un producto o brindar un servicio
gue satisfaga una necesidad de mercado; que en el caso de no contar con tales
activos, dificultan o en otros casos hacen imposible llevar a cabo los planes y generar

riqgueza para la compafia.

Al someter la compra de los activos a evaluaciones metddicas y cuantitativas, en el
marco de un proyecto, ayuda al crecimiento del negocio.” Un proyecto es: idea que se
tiene de algo que se piensa hacer y de cdmo hacerlo, conjunto de escritos, calculos y
dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser...” (Diccionario enciclopédico
Océano Uno). De este modo cuando las empresas basan sus estrategias en proyectos
y sus metodologias, estos allanan el camino para la implementacién de planes de

inversion.

Segun Jorge Eliécer Prieto Herrera, en el libro Proyectos Enfoque Gerencial cuarta
ediciobn 2014, p.10, “Los proyectos vienen a ser entonces el refinamiento de todo
ejercicio de planeacién estratégica, participativa y prospectiva, en cuyos objetivos se
basan, y permiten la revisién continua de los diferentes programas que conforman el

”

plan,...”. Es decir, los proyectos estan directamente relacionados a la planeacion,
detallan de forma explicita sus objetivos, con vision a futuro cercano y permiten realizar
una evaluacion constante de sus metas y normalmente tienen la finalidad de satisfacer

una necesidad, un deseo no cubierto en el sector del mercado.
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Es decir, los proyectos tienen la finalidad de satisfacer una necesidad, un deseo no
cubierto a un sector del mercado o grupo de clientes; busca incrementar ventas,

rentabilidad o crecimiento del negocio.

Por consiguiente los proyectos de inversion buscan aprovechar oportunidades de
mercado, o0 asignacion de recursos economicos de la empresa a una actividad
determinada. "Basicamente los proyectos de inversion comprenden los célculos y
planes, asi como la proyeccion de asignacion de recursos financieros, humanos y
materiales con la finalidad de producir un satisfactor de necesidades humanas.” (José
Antonio & Arturo Morales Castro, 2009, p.9) Se dice que los proyectos de inversion son
ideas, que nacen por una necesidad detectada, sea esta de mercado, clientes, 0
producto, que busca enlazar los planes estratégicos con la una forma de llevarlos a la

practica.
2.2.2 Evaluacion financiera y finanzas

Para entender un concepto basico de la evaluacion de proyectos, el término finanzas
es muy relevante, el hecho de conocer qué son las finanzas, para qué se usan, y el
porqué es importante mirar detalladamente sus ambitos de accién, y sus efectos en
los proyectos. “Las finanzas son aquellas funciones que se enfocan en planear y
controlar los flujos de fondos de una empresa, es decir, lograr que los fondos de estas
se apliquen lo mejor posible.” (Barandiran, diccionario de términos financieros, México,
Trillas, pp. 88-89) Cuando las empresas se ocupan de sus finanzas, se dice que estas
funciones contribuyen a que los recursos limitados que poseen las empresas se gasten

en forma apropiada.



39

El Estudio financiero de un proyecto de inversién, es un proceso que pretende
determinar si un proyecto de inversion es rentable o no, implica un andlisis profundo de
todas sus variables, estas abarcan aspectos relacionados a una necesidad real de
mejorar sus procesos 0 bien para incrementar la capacidad productiva, defender la
posicion en el mercado o proyectar la empresa hacia los planes estratégicos a corto y

largo plazo.

Afirman respecto a los estudios financieros los autores: Nassir, Reinaldo Sapag Chain,
y José Manuel Sapag P., en su libro Preparacion y Evaluacion de Proyectos Sexta
edicion 2014, p.34, “Los objetivos de esta etapa son ordenar y sistematizar la
informacién de caracter monetario que proporcionan las etapas anteriores, elaborar los
cuadros analiticos y datos adicionales para la evaluacion del proyecto y estudiar los

antecedentes para determinar su rentabilidad.”

Queda claro entonces que la evaluacion financiera de proyectos busca medir la
rentabilidad de un proyecto, basado en los estudios e informacion previa de sus etapas,
del mismo modo pretende establecer su impacto en la empresa, en un determinado

mercado o en la sociedad

2.2.3 La Produccion y las organizaciones.

La produccion representa para las compafias productoras, el foco de atencion a lo
interno de sus operaciones, es por medio de los procesos estructurados y sistematicos
gue las organizaciones logran su cometido de fabricar un bien, cuyo fin es satisfacer

necesidades humanas. Para algunas entidades la produccion es “Proceso por medio
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del cual se crean los bienes y servicios econdémicos.” Es la actividad principal de
cualquier sistema econdémico que estd organizado precisamente para producir,
distribuir y consumir los bienes y servicios necesarios para la satisfaccion de las
necesidades humanas.

Todo proceso a través del cual un objeto, ya sea natural o con algun grado de
elaboracién, se transforma en un producto Gtil para el consumo o para iniciar otro
proceso productivo.” Vista de ese modo la produccidon se convierte en el eje que
mueve las empresas, para impulsar sus esfuerzos en colocar sus productos en el
mercado y obtener beneficios econémicos.

http://www.definicion.org/produccion.

La produccién se puede medir de multiples formas, va depender del tipo de producto y
la forma cémo la administracion defina llevar a cabo esta medicién, asi por ejemplo, en
la companfia de Galletas Pozuelo, la produccién de galletas se puede medir y controlar
con diferentes unidades de medida, a saber: unidad de venta, también su produccién
se puede medir en kilogramos producidos, o en otros caso desde la logistica del

transporte y almacenamiento, se trabaja en cajas.

La produccién esta estrechamente ligada a la capacidad de la empresa en transformar
insumos en productos terminados que satisfagan a los clientes, de esta forma las
inversiones cumplen una funcién fundamental, porque fortalece, incrementa o mejora la
capacidad de las empresas de producir bienes o servicios que se transforman en

crecimiento economico para alcanzar las metas a corto y largo plazo.

2.2.4 Evaluacioén de proyectos de inversion.


http://www.definicion.org/produccion
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Cuando se habla de proyectos de inversibn en comparfias manufactureras por lo
general, estas estan ligadas a los planes estratégicos de las compafias, raras veces
son producto de la improvisacion o la intuicion, estas decisiones obedecen méas a
proyectos pensados y estructurados. Para dar claridad al término Evaluacion de
proyectos, en el libro Preparacion y evaluacion de proyectos, encontramos la siguiente
afirmacion, “Evaluacién de proyectos: conjunto de antecedentes justificatorios mediante
los cuales se establecen las ventajas y desventajas que tienen la asignacion de
recursos para una idea o un objetivo determinado.”(Sapag Nassir, Sapag Reinaldo,

Sapag José 2014-2008)

Como una medida alternativa para medir el efecto en los resultados de sus negocios,
las compariias simulan o proyectan los probables resultados de acuerdo a una serie de
premisas, estas alternativas son proyectadas en ejercicios matematicos, también
llamados escenarios, donde el ejercicio de cada uno brinda informacion de apoyo a la
toma de decisiones, y del mismo modo ayudar a la administracion a seleccionar en una
alternativa y descartar otras.

2.2.5 Indicadores Financieros, VAN-TIR.

El proyecto de inversion inicia como una idea o inquietud respecto a una situacion
particular, sea esta econdémica, financiera, de negocio o mercado, en la cual se ha

determinado la existencia de una oportunidad de negocio.

Esta evaluacion debe medir aspectos como el valor y cantidades por invertir, linea de
tiempo para los ingresos, egresos, indicadores financieros como el VAN (valor actual
neto), que consiste en descontar los flujos de caja a una tasa determinada, y luego de

restar la inversion inicial mirar si un proyecto de inversion es viable o no, si el VAN es
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mayor que cero, el proyecto puede ser aceptado, mientras que VAN igual a cero o

menor que cero, son proyectos que se rechazan.

“Sumar los flujos descontados en el presente y restar la inversion inicial equivale a
comparar todas las ganancias esperadas contra todos los desembolsos necesarios
para producir esas ganancias, en términos de su valor en este momento o tiempo
cero.” (Evaluaciéon de proyectos séptima edicion Gabriel Baca Urbina 2013, p. 208) De
acuerdo a lo anterior el VAN, es un indicador basico que sirve como referencia a la
hora de evaluar proyectos de inversion, desde luego como se menciond anteriormente
se espera que el VAN sea mayor que cero o sea que los ingresos sean mayores de los

gastos para que un proyecto sea aceptado.

Otro indicar de uso muy comun es el célculo de la TIR (tasa interna de retorno), esta
se basa en los flujos de caja proyectados, para medir si un proyecto es viable o no, en
otras palabras, mide el resultado de destinar un capital a un negocio, tomando en

cuenta un factor de riesgo versus un beneficio esperado en un periodo de tiempo.

En el mismo libro de Baca, (Evaluacion de proyectos p. 209) se encuentra la siguiente
definicién de TIR: “Es la tasa de descuento por la cual el VPN es igual a cero. Es la
tasa que iguala la suma de los flujos descontados a la inversion inicial.” Se puede
deducir entonces, que la TIR es otro indicador financiero de uso comun para evaluar la
factibilidad financiera de un proyecto de inversion, un complemento al VAN, y aporta
elementos para la aceptacion o para el rechazo de un proyecto.

2.2.6 Flujos de Efectivo.

La evaluacion financiera de un proyecto de inversidon es un proceso que trata de

cuantificar los beneficios esperados a futuro en un momento dado, por el empleo de
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recursos econémicos y/o materiales, cuya finalidad es someter las cifras o flujos de
caja, de los ingresos y los egresos relacionados al proyecto, a un analisis detallado en
la linea del tiempo, para determinar, si se lograra obtener un beneficio futuro. “El flujo
de caja se expresa en momentos, que corresponden a los intervalos del tiempo
definidos para efectuar la proyeccion de flujos, los cuales pueden ser mensuales,
trimestrales, semestrales o anuales.”(Sapag Nassir, Sapag Reinaldo, Sapag José
2014-2008, p.226) Es un proceso por medio del cual se espera determinar la
posibilidad del retorno de capital, mediante la aplicacion de flujos de caja y la

evaluacion del riesgo inherente al mismo.

2.2.7 Entorno econdmico.

El mercado donde se desenvuelve el negocio es muy competitivo, aunque la compafia
es lider en la region, los competidores internos y externos son una fuerte amenaza, su
entorno econémico esta determinado por dinamismo, la expectativa de los clientes y el

reto de salir al mercado con productos competitivos e innovadores.

El entorno econdmico esta conformado por los clientes, o consumidores, quienes
compran los productos y generan ingresos para las empresas. Ademas por todos
aqguellos factores de la economia que influyen en las decisiones de compra por parte de
los clientes. Otro actor es el estado que con sus leyes y regulaciones limita o legisla en

torno a las actividades lucrativas de las empresas.

2.2.8 Rentabilidad
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Para lograr ganancias cada negocio mira de forma exhaustiva los componentes de sus
precios, el margen resultante a la hora de cortejar versus el costo y generar utilidades
que cubran los gastos de operacién y por otro lado ser lo suficiente para cumplir la

expectativa de los inversionistas.

El diccionario de la Real Academia Espafola (RAE) define larentabilidad como
la condicion de rentabley lacapacidad de generar renta (beneficio, ganancia,
provecho, utilidad). La rentabilidad, por lo tanto, estd asociada a la obtencion

de ganancias a partir de una cierta inversion.

Un concepto adicional que amplia esta definicion es el acotado por los autores Julidn
Pérez Porto y Ana Gardey. Publicado: 2014. Actualizado: 2015. Definicion de
rentabilidad (http://definicion.de/rentabilidad/) “Lo habitual es que la rentabilidad haga
referencia a las ganancias econdmicas que se obtienen mediante la utilizacién de

determinados recursos. Por lo general se expresa en términos porcentuales.”

Bajo estas circunstancias es muy importante evaluar la rentabilidad (ganancia) de los
productos, analizar el precio de venta, menos los costos variables para obtener un
margen de contribucién que establezca, qué tan rentable son los productos para cubrir
los costos variables, los costos fijos y generar ganancias para la compafiia. La
rentabilidad es fin principal que buscan las compafiias con fines de lucro, y seran su

carta de presentacion ante futuros inversionistas.

2.2.9 Indicadores.


http://definicion.de/rae/
http://definicion.de/inversion/
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Dentro de la actividad del dia en las organizaciones competitivas, como herramienta
para poder controlar sus operaciones, para poder mirar la efectividad en el uso de
recursos, y el cumplimiento de metas, las compafiias se basan en una serie de
controles a los cuales se les da seguimiento por medio de los tableros con datos, que
son los objetivos trazados en cuanto a la operacion y efectividad de sus procesos,

conocidos como indicadores.

Estos indicadores son la guia para medir el desempefio de una compaifia desde
diferentes angulos, por ejemplo, en la industria manufacturera un indicador clave es la

productividad, que viene a ser la relacion de producto/ por hora hombre aplicada.

Existen otros no menos importantes como son el costo de la mano de obra por
kilogramo o unidad producida, del mismo modo, aplicaciébn de costos indirectos de

fabricacion, u otros relacionada a la efectividad en el uso de maquinaria.

2.2.9 Oficina de proyectos.

De acuerdo a la guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBOK) del Proyect Management Institute 2014, 1.4.4, “Una oficina de direccion de
proyectos (PMO) es una estructura de gestion estandarizada de los procesos de
gobierno relacionados con el proyecto y hace mas facil compartir recursos,

metodologias, herramientas y técnicas.”

De la anterior definicién se pude indicar que una oficina de proyectos es un conjunto de
recursos humanos, tecnoldgicos, procedimentales y de control que interactian de

forma dinamica para realizar proyectos de inversion de diferentes tamafios. Este



46

dependera de cada organizacion, del mismo modo la cantidad de personas que sean

asignadas a cada proyecto es una dinamica muy propia de cada compaifiia.

2.3 Hipotesis.

Al realizar el proyecto de inversion en la Linea 5 de produccién, de acuerdo a una

metodologia apropiada, la compafiia lograra los niveles de rentabilidad esperados.

2.3.1 Operalizaciéon de la hipotesis.

En el marco hipotético de la investigacion, para el cumplimiento de la hipotesis, es
necesario realizar el estudio correspondiente en las diversas areas que incluye el

proyecto como:

Activos fijos y valor.

Proyecto de inversion.

Evaluacion financiera.

Indicadores financieros y de rentabilidad.
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Definicion Conceptual Variables Indicadores Escalas Instrumento
- Valor Libros. - Costo adquisicion - Monto inversion. . i
. . i . . - Auxiliar activos.
Activos Fijos - Depreciacion. - Metodo -Valor a depreciar. - Politicas internas de maneio
- Vida Util - Afios de senvicio -15- 20 afios 10-

Proyecto de inversion

- Valor Inversion.
- Financiamiento

- US & Invertir.
- Capital propio.
- Financiamiento

- Valor inversion.
- Capital propio.
- Prestamo mediano plazo.

- Evaluacion Financiera del proyecto.

Evalucion Financiera

- Herramienas de evaluacian
- Metodologia

- VAN -TIR
- Escala aprobacion.

- Formulas de Calculo.
- Tablero Calificador.

Tablero evaluacion de proyectos.

Produccion

- Productos a producir.
- Productividad

- Teneladas a producir.
- Relacion horas/prod.

- Toneladas.
- Indicador productividad.

Indicadores de gestion.

Evaluacion Proyecto

Inversion

- Factibilidad Técnica.
- Factibilidad Financiera.

- Capacidad planta equipos.
- Retorno capital.

- Calculo capacidad disponible.
- Formulas calculo

- Medicion capacidad.
- Formulas Calculo.

Indicadores Van -Tir

- Flujos de efectivo.
- Tasas de descuento capital.

- Flujo efectivo 5 afios.
- Tasas actuales de mercado.

- Flujo de efectivo.
- Aplicacion de farmulas

- Flujo de efectivo.
- Aplicacian de formulas

. ) - - Ingresos. . ; . .
Fluic- de Efectiv - Flujo de efectivo 5 afios Earesos - Estado flujos de efectivo. - Flujos de caja.
g
. - Ventas. Valor ventas 5. - Informe cumplimiento ventas. | - Informe de ventas.
Rentabilidad - ;
- Costos. -Costos de produccion. - Indicadores Costo.

- Informe de costos.

Indicadores

- Cumpl. de ventas vs ppto.
- Cumpl .de costos.

-Valor de las ventas.
-Valor de los Costos.

- Cumplimientos en %.
- Cumpl. En Valor.

- Informe de Resultados.

Fuente: Autor.




48

CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO.
3.1 Tipos de Investigacién.

3.1.1 Finalidad Base Aplica:

La evaluacion de proyectos es un método con accion en diversos campos, todo
proyecto tiene su particularidad y no existen en teoria dos proyectos exactamente
iguales, de aqui parte el hecho que esta investigacion sea del tipo aplicada, pues su fin

principal es la solucién de problemas practicos, casi de forma inmediata o a corto plazo.

Se basa en un conocimiento inicial para entender los fendmenos y sus principales
caracteristicas, como paso siguiente es recolectar informacion para actuar en torno a
los datos analizados. En este caso particular es implementar una metodologia para el
desarrollo de proyectos de inversion y la evaluacion financiera para toma de decisiones

en la Companiia de Galletas Pozuelo.
3.1.2 Dimension temporal.
La investigacion busca dar claridad sobre el proyecto de inversibn cambio de

magquinaria en la Linea 5, durante el periodo 2016, para esto se analizan datos e

informacion de los periodos 2014-2015.

3.1.3 Marco Espacial
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La investigacion del proyecto de investigacion se centra en las necesidades del
proceso productivo, frente a las expectativas de crecimiento y rentabilidad de su plan

estratégico para las marcas que se producen con estos equipos.

3.1.4 Condiciones en la que se hace.

La investigacion se realizara directamente en las instalaciones de la compainia, la cual
esta ubicada en San José, distrito la Uruca, lugar donde se ubica su planta fisica. Se
levanta informacién en los departamentos de Ingenieria de proyectos, informacion
relacionada a la parte técnica y practica del proceso de cambio e instalacién de
equipos. También con el apoyo del area de mercadeo para establecer tendencias del
mercado, participacion y tendencias de las marcas involucradas, sin dejar de lado el
area de finanzas y costos para realizar el estudio de rentabilidad, escenarios y

proyeccion de cifras.

3.1.5 Caracter de la investigacion.

Segun la profundidad u objetivo el enfoque por desarrollar respecto al caracter de la
investigacion, es del tipo descriptivo, busca explicar por qué es importante para la
compariia realizar los estudios de sus proyectos de inversion, iniciando en los estudios
de factibilidad técnica, desde las condiciones de operacion de la planta y otro factor

muy importante como el estudio econémico.

El autor Rodrigo Barrantes Echavarria en su libro Investigacion Un camino al
conocimiento editorial, UNED, 2012, p. 64, da el siguiente concepto a la clasificacion

de investigacion Descriptiva, “Su objetivo central es la descripcion de fendmenos. Se
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sitia en un primer nivel del conocimiento cientifico. Usa la observacion, estudios

correlaciénales y de desarrollo.”

Bajo estos criterios este proyecto de investigacion pone en la mesa los procesos que
se han venido desarrollando hasta ahora, para evaluar el proyecto inmediato, con el fin
de mejorar su metodologia, procedimientos aplicados de la mano del resultado final

esperado.

Por otro lado el caracter prospectivo de la investigacion cobra relevancia ya que busca
informacion sobre las condiciones y metodologias actuales para evaluar la toma de
decisiones y evitar problemas futuros derivados de la falta o mala seleccién de la

alternativa que mas le convenga al negocio.

No menos importante sera el caracter descriptivo y analitico que se desarrollara, las
caracteristicas de sus procesos productivos, la necesidad de recursos y el reto de
implementar condiciones productivas Optimas frente a los retos a corto y largo plazo de

Su estrategia de negocio.

3.1.6 Naturaleza

Por su naturaleza la investigacion considera informes actuales de gestion,
proyecciones, presupuestos y el conocimiento de los funcionarios claves para realizar

el estudio.

En el libro Metodologias de la Investigaciéon de Roberto Hernandez Sampieri, Carlos
Hernandez Collado y Pilar Baptista Lucio, Quinta edicién 2010, p.4, indica que el

enfoque cuantitativo “Usa recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la
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medicibn numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias”. Para estos autores la investigacién cuantitativa
establece caminos para probar teorias, analizar situaciones que son sometidas a
evaluaciones numéricas, datos estadisticos para respaldar valoraciones y comprobar

los resultados obtenidos.

A partir de esta base, construir los escenarios y evaluaciones financieras del proyecto,
por otro lado las ventas y costos son factores claves a considerar en el desarrollo del

proyecto.

La administracion evalla de forma constante los resultados de la gestidon y con base en
estos analisis asigna recursos econdémicos a las actividades que garanticen la

continuidad del negocio.

3.2 Sujetos y Fuentes.

En un articulo publicado en internet, en la direcciéon: http/ presichavez.
.blogspot.com/2011/11/pasos-para-la-investigacion-hernandez.html que se titula
Teméticas Relevantes de la Orientacion Educativa de Hernandez Sampieri, del 24 de
noviembre del 2011, paso numero 7, Seleccionar sujetos a estudiar, encontramos la
siguiente definicion: “Los sujetos de estudio conforman las unidades de andlisis y se

identifican en funcién del problema y de los objetivos de la investigacion.”

Segun Sampieri, los sujetos son fuentes de informacioén para ser sometidas a analisis y
tienen que estar directamente relacionadas al problema y contar con perspectivas

informativas que encaminen el proceso de investigacion.
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En este caso particular de esta investigacion se pueden obtener datos muy importantes
de la organizacion y sus procesos por medio de lo colaboradores claves que trabajan
en esta compafiia y que cuentan con vasta experiencia en el desarrollo e
implementacion de proyectos, estas personas cuentan con conocimiento y experiencia

acumulada a lo largo de los afios y aportan datos importantes

Para este trabajo de investigacion se planea entrevistar a funcionarios que ocupan
puestos claves dentro de la organizacion, debido a que estas personas cuentan con
amplia trayectoria dentro y fuera de la compafia. Ademas, una excelente preparacion

profesional, experiencia, y conocimiento de las operaciones de la compaiiia.

Cabe agregar que los datos e informacion que suministren estos funcionarios seran
tratados con la toda responsabilidad y apegados a las politicas de seguridad y

confidencialidad que manejan a lo interno de la compaiiia.

3.2.1 Fuentes primarias.

Las personas son seleccionadas por sus caracteristicas, como el puesto que
desempefia, la responsabilidad, el rol que tiene dentro de la organizacion y por el
acceso a la informacion de sus respectivas areas, particularidades que los convierten

en fuentes muy confiables con amplio dominio del tema, entre ellos tenemos:

Director de Operaciones.

Director Financiero.

Gerente Mantenimiento y proyectos.

Jefe de proyectos.

Jefe de Productividad.
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- Gerente de Marca.
Por otro lado en el articulo publicado en la direccibn https//f-
informacion.wikispaces.com/file/view/1+Fuentesinformacion_DefinicionClasificacion
que se titula “Las Fuentes de Informacion: Definicion y clasificacion, encontramos la
siguiente definicion de fuentes de informacion, “Segun la RAE las fuentes de
informacion son confidencias, declaraciones o documentos que sirven de base para la

elaboracion de una noticia o reportaje periodistico.”

Con esta perspectiva las fuentes de informacion son caminos, conocimiento y pruebas
que se utilizan en la investigacién cientifica para obtener datos, e informacion relevante
sobre el caso de estudio, es la base bajo la cual se emboza el proceso investigativo

para dar inicio al procedo deductivo con base en la informacion obtenida.

Previo a las entrevista se prepararan las preguntas especificas en los diversos temas
por investigar como evaluacion de la situacion actual, compromisos de crecimiento,

metas, objetivos, importancia del proyecto de inversion, planes a corto y largo plazo.

3.2.2 Fuentes secundarias.

El autor Miguel Gémez Barrantes, editorial UNED, 2015, p.13 en el libro titulado
Elementos de Estadistica proporciona su vision de una fuente secundaria, “Una fuente
secundaria, con frecuencia, omite parte de la informaciébn o combina categorias en

grupos para ahorrar espacio o simplificar la publicacion.”
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Nos dice Gomez que en estas fuentes es comudn la omision de datos o de informacién
importante, dada la naturaleza de la misma debido a que puede contener errores de

transcripcion al ser tomada de otra fuente o manejo inadecuado de datos.

Como fuente secundaria, dada la relevancia que tienen para la compafia, y por el
efecto dentro de las operaciones, se consultara documentos e informes que se

preparan en cada una de las unidades del negocio como las siguientes:

e Plan estratégico corporativo.
e Presupuesto de inversion e informes financieros.

e Informes de gestion por areas de interes.

3.3 Muestreo.

3.3.1 Muestreo

A partir de los objetivos planteados, esta investigacion adoptara el modelo por
conveniencia, ya que por su naturaleza financiera, requiere del conocimiento,
experiencia y poder de decisién de algunos actores importantes de la compafiia como

directores, gerentes, jefes de departamento y otros referentes claves.

El libro titulado Elementos de Estadistica Miguel Gémez Barrantes, editorial UNED,
2015, p.13, nos da la siguiente definicion de muestreo por conveniencia, “Muestreo por
conveniencia, es decir, escoger las unidades o elementos que estan disponibles o son

mas faciles de conseguir.”

Nos dice Gomez que este modelo se basa en la disponibilidad de la muestra, de forma

gue utiliza los elementos disponibles ya sea por su ventaja o su comodidad son faciles
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de conseguir, por este motivo se parte de la informacion disponible obtenida por
entrevista a personal que ha desempefiado puestos claves en la organizacion a lo largo

de los Ultimos afos.

3.4 Técnicas e Instrumentos.

3.4.1 Técnica.

En la pagina web Conceptodefinicion.de/tecnicas-cientificas/ encontramos la siguiente
definicion de técnica. “Es un procedimiento en el que se emplean métodos
experimentales y de observacion para la determinacion de resultados objetivos en
cuanto a una determinada investigacion.” Para este sitio, la técnica tiene que ver con
métodos experimentales que dan como resultado informacién notable para la
investigacion desarrollada, esta se puede ampliar por medio de diferentes herramientas

con el fin de lograr los objetivos trazados

La técnica que se puede utilizar para el desarrollo de la investigaciébn va en dos
sentidos, la primera hace referencia a la entrevista; esta técnica se basa en realizar una
seccién de trabajo que consiste en una entrevista, a partir de una guia tematica con el
personal clave, debido a su conocimiento, experiencia y poder de decisiébn pueden

aportar datos claves para el proceso investigativo.

Se plantea que la segunda técnica sea el analisis de contenidos, este instrumento
capta informacion clave en el proceso de investigacion desde la perspectiva técnica -

productiva, financiera, y comercial.
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3.4.2 Instrumentos.

Segun Yuni José Alberto Urbano, Claudio Ariel Técnicas para investigar. Volumen 2
recursos metodoldgicos para la preparacion de proyectos de investigacion 2da edicion
2006, p. 31, “El instrumento es el mecanismo o dispositivo que utiliza el investigador
para generar la informacion. Estos instrumentos pueden ser aparatos de caracter
mecanico, los formularios de un cuestionario, una guia de observacion estructurada,

una camara de video, etc.”

Para el desarrollo de la entrevista se utilizard una guia tematica que incluya 7-8
preguntas claves respecto a los procesos técnico-productivos, produccion y el area

financiero — comercial.

Para la recoleccion de datos desde la técnica de analisis de contenidos se pretende
realizar fichas, analizar informes técnicos e informacion financiera que las politicas de

la empresa permita acceder.

Cuadro 3- Técnicas e instrumentos de medicion.
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Instrumento

Entrevista

Aplicar entrevista a funcionarios claves de la organizacidn, por su experiencia y poder para toma de desiciones,
zon actores claves en el proyectos, de acuerdo a una guia tematica del proyectos que incluya: Produccion,
mantenimiento, implementacion del proyecto, area financiera, beneficios, metas desde la operacian
productiva e impacto en la situacion actual vs situacion esperada en el area financiera por la inversion.

Direccion de Produccidn: en este apartado se entrevistara al Sr. Director del area de produccion que tiene
amplio conocimiento no solo del area productiva si no que por su rol dentro de la organizacion, tamién
dirige el area de Logistica y abastecimiento.

Gerencia Proyectos y mantenimiento: en el campo de los proyectos se entrevistara al Gerente de
mantenimiento, respecto a la necesidad del proyecto, costos, y factibilidad técnica de la implementacion.

lefe del proyecto: La compafiia mantiene una estructura de divisian de responsabilidades, en el caso de
esta proyecto de investigaciion se entrevista al lefe del proyecto, respecto a detalles, cambios, fechas,
propuestas ¢ mejoras al proyecto.

Gerencia de Produccidn:Evacuar consultas respecto a la parte productiva, como mano de obra, impacto en la
productividad, ygeneralidades del proceso.

Direccion Financiera: Contar informacion de primera mano se estimada o aproximada de la situacion actual
v las proyeccion de rentabilidad de la linea de produccion del plan estrategico. [ Efectos contables-
Financieros)

lefe de Costos - Contabilidad: Informacion respecto a los efectos en la parte de contabilidad general, en la

contabilidad de costos, y efectos estimados de la inversion.

Analisis de
Contenidos

Informacion de operacion y contable : En este apartado la investigacion pretende analizar informacién de los dos
ultimos periodos que anteceden al proyecto.

Técnica: evaluacion con la jefatura del proyecto principales factores que motivan a la compafiia a realizar el
proyecto de inversion, informes de gestion del area de mantenimiento preventivo, correctivo y ppto de
mantenimiento en esta seccidn de equipos, desde el costo actual de manteniminto de los equipos, hasta
capacidad de respuesta a eventos fortuitos y desde la necesidad del mercado.

Productiva : estudio de reportes de gestion, indicadores productividad, perdidas sobre peso, recortes y metas a
corto plazo en la linea de produccion.

Financiera : Informes de resultados de evaluacidn financiera de la linea, sus principales marcas, y proyeccién a
futuro de acuerdo a plan estrategico.

Comercial : Evacuar fichas con el crecimiento de ventas de la marcas, innovacién de productos, vision para el
cliente, consumidor final de la marca, focalizado en el crecimiento de ventas y expectativas del proyecto.

Fuente: Autor.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS.

4.1 Diagnostico de la situacion vigente.

4.1.1 Diagnostico de la situacion.

El grupo al cual pertenece la compafiia continGa con un ritmo creciente, en los dltimos
afios sus operaciones aumentaron con inversiones arriba de los 4 millones de dolares
lo que muestra el impetu, las proyecciones de crecimiento y las apuestas en el
mercado de la regién que la administracion ha establecido como metas a lo largo de su
historia y especificamente desde que inicié operaciones en Costa Rica y en la regiéon
en el 2004 cuando compro las plantas de galletas a Nestlé Costa Rica y la compafiia

de Chocolates a la misma transnacional.

Desde este momento sus aspiraciones de crecimiento se han mantenido en la mente
de sus administradores, la compafiia se apoya en la experiencia acumulada a lo largo
de los afios para desarrollar procesos, estrategias y planes de crecimiento en sus

ventas.

El siguiente cuadro resume el crecimiento de las ventas de los ultimos 3 periodos.
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Cuadro 4- Crecimiento en ventas ultimos anos.

COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR,S.A.

Ventas miles US $ GUIUHD
E5... MUULCHA GALLETA!

Marca R 2014 R 2015 R 2016 P 2016 Cumpl. Crec. Part Ppto 16 Part. R 2016
Chiky 4,159 4,243 4,327 4,414 -2% 2% 20% 20%
Cremas Pozuelo 2,844 2,929 3,017 3,108 -3% 3% 14% 14%
Soda Pozuelo 2,503 2,603 2,707 2,816 -4% 4% 13% 12%
Club Extra 1,448 1,463 1,478 1,492 -1% 1% 7% 7%
Tentaciones 1,346 1,359 1,373 1,387 -1% 1% 6% 6%
Bokitas 1,329 1,369 1,410 1,452 -3% 3% 6% 6%
Maria Pozuelo 1,217 1,277 1,341 1,408 -5% 5% 6% 6%
Festival 1,012 1,043 1,074 1,106 -3% 3% 5% 5%
Tosh 728 758 788 819 -4% 1% 1% 4%
Recreo Pozuelo 828 844 861 879 -2% 2% 4% 4%
Yipy 630 649 669 689 -3% 3% 3% 3%
Canasta 517 543 570 599 -5% 5% 3% 3%
Marca Privada 563 569 575 580 -1% 1% 3% 3%
Fibray Miel 435 444 453 462 -2% 2% 2% 2%
Yemas 296 304 314 323 -3% 3% 1% 1%
Tipo 339 346 353 360 -2% 2% 2% 2%
Navidad Pozuelo 271 274 276 279 -1% 1% 1% 1%
Cocanas 262 264 267 270 -1% 1% 1% 1%
Total general 20,729 21,282 21,854 22,443 -3% 3% 100% 100%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confindencialidad de la
inormacion.

Con estos resultados la compafiia apunta a continuar por esta via que le ha dado
seguridad y respaldo a sus decisiones de inversion. Bajo este panorama aprovechar las
condiciones del mercado costarricense con un poder adquisitivo que sobresale en la
region, y a excepcion de Panama, estd por encima de todos sus vecinos

centroamericanos.

El mercado local es muy atractivo si bien es cierto el 53% de sus ventas se realizan en

Costa Rica, y laregion centroamericana representa el 42%, no se puede dejar de lado
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las exportaciones a otros mercados como USA, el Caribe y México que contindan

creciendo a un ritmo moderado.

Cuadro 5- Participacion Ventas por mercado.

Compaiiia Galletas Pozuelo DCR, S.A.
Participacion de ventas por mercado.

(PozuELD)

ES... MUULCHA GALLETA?

Pais 2014 2015 2016 |
Costa Rica 63.8% 63.9% 63.0%
Guatemala 10.0% 11.0% 12.0%
Nicaragua 7.0% 7.0% 7.0%
El Salvador 6.0% 6.0% 6.0%
Panama 5.4% 4.1% 3.4%
Honduras 3.9% 4.0% 3.9%
USA 1.6% 1.9% 3.1%
Puerto Rico 0.6% 0.5% 0.5%
Guyana 0.5% 0.4% 0.4%
Rep Dominicana 0.5% 0.4% 0.3%
Cuba 0.2% 0.1% 0.2%
Martinica 0.2% 0.3% 0.2%
Jamaica 0.3% 0.3% 0.2%
Trinidad y Tobago 0.3% 0.3% 0.1%
Guadalupe 0.2% 0.2% 0.1%
Total general 100% 100% 100% |

Fuente: Autor.

Nota : Datos con fines ilustrativos,

por politica de confidencialidad de la informacion.

4.1.2 Pilar L5 en las operaciones:

no reflejan los valores reales

La linea 5 de produccion es una linea que produce el 26% de la produccion, esta linea

de fabricacion es una de las principales a la capacidad productiva de esta planta. En

ella se producen dos de las principales marcas, Chiky y Mantequilla. La compafiia
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desea continuar por la senda del éxito y que estas dos marcas estratégicas continten

creciendo su participacion de mercado.

Por este motivo uno de los principales proyectos de inversion para el periodo es la
compra de maquinaria para esta linea productiva, como se menciono anteriormente, los
equipos ya cumplieron su vida til y es necesario transformar esta linea de produccién
para que cuente con equipos nuevos, de mayor rendimiento y lograr producir a un

costo mas bajo.

De la misma forma los crecimientos de ventas para los préximos afios son muy
optimistas y se espera que las ventas crezcan a un ritmo de 5% anual. Sin embargo
esta expectativa solo es posible si se incrementa la capacidad de la linea pues con las

condiciones actuales el costo pierde competitividad frente algunos competidores.

Con este panorama surgen interrogantes que se requiere evaluar para conocer la mejor
solucién, o las alternativas que pueda implementar la compafiia para continuar por la
senda del éxito. Para esto se realizan algunas conversaciones con personal clave para
primero hacer una evaluacién general, y dos con la informacion recabada encontrar
propuestas que ayuden a la organizacién a mejorar su toma de decisiones, para luego

con estos datos establecer algunas estrategias.

Para el desarrollar el andlisis de la situaciébn de la empresa en relacién con los
proyectos de inversion se realiza la siguiente entrevista con el Jefe Técnico de
Proyectos ( Objetivo 1 Metodologia aplicada). Debido a su experiencia y conocimiento
de los procesos internos de la compafia aporta valiosa informacion al trabajo de

investigacion.
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Se investiga a fondo las principales premisas que se toman en cuenta a la hora de

seleccionar los proyectos de inversion

4.1.3 Revision de Metodologia Actual.

A continuacion se detallan cuéles son las premisas, condiciones y datos que se toman
en cuenta a la hora de plantear las inversiones para la compra de maquinaria y para las
decisiones de proyectos de inversion.

a- Que esté en el alcance del plan estratégico.
Las personas responsables de presentar proyectos, tienen en mente que los proyectos
de inversion a realizar deben estar enmarcados con claridad dentro del plan estratégico
de la compafiia y los ejes a los que apunta. Esta labor la realiza cada jefe de proyecto,
basado en su experiencia y buen juicio.
El plan estratégico es un documento formal al cual deben tener acceso las personas
responsables de los proyectos. Este requisito no siempre se cumple pues hay
ocasiones que los proyectos se justifican por paros productivos y reduccion de pérdidas
para mejorar procesos. De esta forma se pierde el norte pues se ha estado fallando
cudles son las metas y objetivos a los cuales estd comprometida la gerencia de la
compaiiia.

b- Analizar situaciéon actual antes del proyecto.
Por medio de las reuniones de coordinacién que se realizan todos los dias en la
mafiana se establecen grupos de trabajo focales para tratar problematicas especificas

del proceso de produccion como las siguientes:
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v' Paros por fallas mecanicas
Las fallas mecénicas tienen un costo muy alto, se deben de tratar de eliminar al
méximo, y para esto se desarrollan planes de mantenimiento preventivo y correctivo.
Existe un equipo de trabajo capacitado para monitorear las maquinas y llevara la
estadistica de los trabajos realizados con el detalle de tiempo invertido, repuestos o

servicios utilizados, motivo de la falla y recomendaciones al respecto.

v' Incumplimientos de programa.

Los incumplimientos de programa tienen un efecto muy importante dentro de la
operacion porque el resultado de este incumplimiento implica pérdida de ventas,
clientes insatisfechos, baja en los inventarios de seguridad y pérdida de recursos
logisticos disponibles al no realizar despachos a clientes y mayoristas con la capacidad

del transporte completa, desperdicio de espacio, tiempo y dinero.

v Indicadores de desempefio de la operacion
Los indicadores juegan un papel muy importante en la organizacién pues permiten de
una forma rapida evaluar el resultado de la operacion y del proceso. Dentro de los
indicadores que se toman en cuenta a la hora de decidir por un cambio tecnolégico en
la linea de produccion estan los siguientes:
v" Productividad:
Se refiere a la cantidad de kilos producidos en la linea de produccion por hora hombre
de mano de obra directa empleada (kg producidos / horas hombre pagadas por planilla)

de los principales y relevante por el efecto que tiene en la rentabilidad de los productos.
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v" % Sobrepeso:
Este representa la diferencia de peso que lleva el producto que representa un mayor
consumo de insumos, se obtiene por medio de la férmula: peso real - peso declarado /
peso declarado.

v % de Recorte:
Representa los kg de producto desechado por deficiencia del producto, o del proceso.

c- Mejoras costo produccion y oportunidad de mercado.

Siendo el costo uno de los principales elementos a considerar a la hora de pensar en
fabricar productos de excelente calidad, rentables y que sean valorados por el
consumidor, este es analizado por los jefes de proyectos con una alta prioridad. Se
considera casi un hecho que para la aprobacion del proyecto de inversion deben ser
valoradas las condiciones en las que se ven afectados los costos y el valor del producto
final.
Este elemento por consiguiente esta directamente relacionado a las oportunidades que
la compafia planee explotar del mercado y es de fuerte impacto por su relacién con la
competencia, el precio que los clientes estén dispuestos a pagar y la rentabilidad.
Las mejoras al costo de produccion relacionadas al proyecto de inversion son claves
para el desarrollo exitoso del proyecto, la organizacién por la posicién que tiene en el
mercado esta llamada a ser muy competitiva, eficiente y entregar producto con valor
agregado a sus clientes, la compafiia cuenta con la experiencia para no descuidar ni
guedar rezagada en el tema de costos, por lo cual los proyectos de inversion son
monitoreados, y van de la mano con los ahorros en costos que se puedan lograr para

beneficio del proceso e incremento de rentabilidad.
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La compafia aplica un proceso por fases que se muestran en el siguiente cuadro:

Imagen 3- Proceso implementacién de proyectos.

1 2 3 4 5 6

Reunién equipos Lluvia de Investigaciony Presentacion Aprobacién Desarrollo
primarios Ideas Desarrollo Idea Idea
Inicio Procesode Planificacion Desarrollo.
7 8 9 10
Analisi . 3 L .
alisis Escalamiento Cierre Técnico Seguimiento
Resultados ind. Prod.
antro

Fuente: Departamento de Mantenimiento Cia Pozuelo DCR, S.A.

4.1.4 Las fases actuales del proceso

|_\
1

N
1

w
1

SN
]

Ideacién del proyecto. De una necesidad surge la idea de desarrollar una mejora
al proceso o problema repetitivo.

Lluvia de ideas. Equipos de trabajo se reanen y analizan el problema o proyecto.
Calculos Excel. El jefe de proyecto realiza los célculos preliminares

Indicadores meta. Se establecen metas e indicadores del proyecto.

Con respecto a la metodologia aplicada en los proyectos de inversion de maquinaria,

se investigo con los responsables de llevar a cabo el desarrollo de proyectos los pasos

gue siguen a la hora poner en marcha un proyecto de inversion como es el caso de la

linea 5.

v

El primer paso reuniones :

Consiste en realizar reuniones de coordinacion con equipos de trabajo, mirar

oportunidades desde el proceso y alinear el plan con el proceso liderado por el

departamento de investigacion y desarrollo.
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v' Paso dos, lluvia de ideas y problemas reconocidos del proceso:

Uno de los principales objetivos que persigue la implementacion de proyectos es poder
solventar dificultades que se presentan en las operaciones, como se menciond
anteriormente, las mas comunes y que son de suma importancia son las relacionadas
a pérdidas de producto, tiempos por paros no programados que repercuten en mayor
costo de mano de obra y sobre peso por deficiencias en las maquinas y equipos.

v' Andlisis, investigacién y desarrollo, efectos en el aumento de la capacidad:
Los equipos de trabajo de ingenieria de produccion en conjunto con los técnicos de
mantenimiento determinan en que % se incrementa la capacidad de la linea y los
beneficios que se espera en reduccion de costos. Se realizan simulaciones,
proyecciones y se establecen metas aproximadas. (Factibilidad teorico- técnica)

v' Presentar idea para aprobacién:

Una vez se tiene hecha la factibilidad técnica, el proyecto debe ser aprobado por la
direccion, se entrega un reporte detallado con las caracteristicas del proyecto y porque
es importante para la organizacion llevarlo a cabo, que incluye el alcance, analisis de
situaciéon actual, riesgos del proyecto, proceso de negociacion con proveedores y un
resumen del presupuesto acompafnado de un cronograma de implementacion.

v' Desarrollo del proyecto:

Se realiza un estudio minucioso desde la factibilidad técnica con el fin de definir el
alcance del proyecto, la tecnologia requerida, la ubicacién dentro de la planta y como

se ha de organizar la linea para la operacion y puesta en marcha.
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El desarrollo se realiza de acuerdo a los pasos definidos en el cronograma del
proyecto, el cual debe ser incluido en el presupuesto de inversién aprobado para el
periodo en curso.

v' Andlisis de datos financieros:
El andlisis econdémico o factibilidad financiera estd en cabeza del jefe técnico, que de
acuerdo a la informacién que dispone y su experiencia en proyectos anteriores realiza
los célculos de VAN y TIR pero solamente para proyectos de gran tamafo.

v' Escalamiento:
Este proceso incluye toda la puesta en marcha de la linea de produccién de acuerdo a
las condiciones esperadas, el escalamiento tiene como objetivo estabilizar la linea de
produccién, capacitar a los operarios y llevar el proceso a las condiciones Optimas
prometidas en el estudio técnico y los compromisos adquiridos.

v' Cierre Técnico:
Una vez se han ejecutado todos los trabajos, se verifican contra el cronograma y plan
de trabajo para dar visto bueno a todo el sistema de instalacion de maquinaria Yy
equipos, la entrega de la linea debe contar con la aprobacion de la gerencia de

produccién.

El cierre técnico del proyecto implica también el fin de los cargos a las érdenes internas
(documento acumulador costos) del proyecto para hacer la respectiva capitalizacion del

activo fijo.

v' Indicadores de produccion:
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Es esta etapa luego de la entrega del proyecto, es donde se revisan los resultados
obtenidos desde la perspectiva técnica y de la operacion de los equipos a lo largo del

proceso.

4.1.5 Necesidades y expectativas del proceso productivo:

En esta compafiia hay amplia experiencia acumulada a lo largo de 97 afos de historia,
no obstante el mercado cambia y el gusto de los clientes es muy variado, esto ha
llevado a la administracion en pensar en el hecho de desarrollar productos de acuerdo
a cada necesidad, de este modo las habilidades de los colaboradores de la compaiiia
son sometidas a evaluacion constante, del mismo modo las metas y objetivos son

reformulados para el periodo siguiente de acuerdo al plan estratégico del grupo.

De esta coyuntura parte una serie de necesidades que es necesario analizar, entre las

principales tenemos las siguientes:

Necesidades de fortalecer marcas estratégicas:
Debido a la fuerte competencia en el mercado la marca debe contar con un pilar
fundamental en el proceso productivo que garantice productos de calidad a bajo costo.
Cambiar equipos obsoletos e ineficientes:
El ritmo de ventas exige un abastecimiento de productos diario y en las cantidades
requeridas, es un reto poder cumplir las expectativas de ventas para lo cual la
compaiiia necesita equipos eficientes, maquinas con la ultima tecnologia y minimizar

fallas en el proceso productivo.
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Mejorar productividad: el proceso de fabricacién que se aplica actualmente cuenta

con muy buenos indices de productividad, sin embargo es un reto para la organizacion

mejorar los indicadores para lograr incrementar la rentabilidad de la marca.

Crecimiento de produccion para satisfacer demandas de producto: la marca

Chiky tiene una buena rentabilidad y existe una expectativa de crecimiento para los

proximos afios del 5%, esta tendencia se convierte en un reto para la administracion

poder cumplir con estos crecimientos en las ventas.

v

Resultados logrados con este sistema de trabajo

El sistema actual de trabajo se basa en la experiencia de los colaboradores, y cuenta

con algunos beneficios como los siguientes:

>

\ V VYV V¥V

Participacion de equipos de trabajo de produccion e ingenieria de proyecto.
Cumplir necesidades de ventas.

Desarrollar proyectos de inversion propuestos para el afio.

Cumplir metas e indicadores productivos.

Dificultades a las que se enfrenta la organizacion

La compafia debe superar una serie de obstaculos si desea mejorar su desempefio y

la efectividad de sus proyectos de inversion. Durante la investigacion se han detectado

las siguientes:

>

>

>

>

Como tomar decision de asignar recursos a proyectos mas ganadores.
Contar con la aprobacién de la direccion.
Seguimiento a objetivos y metas planteados con el proyecto implementado.

Involucrar otras areas para implementar proyectos.
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» COmo capacitar y sensibilizar a los encargados del proyecto la relevancia de
realizar las evaluaciones a los proyectos.
v' Oportunidades de mejora detectadas en el proceso de desarrollo de proyectos

de inversion.

Desde el area operativa se ve la necesidad de contar con la participacion del area
financiera de la organizacion para lograr contar con la vision de los expertos de
finanzas, si bien es cierto hay proyectos muy necesarios y ganadores, pero no
necesariamente desde el punto de vista financiero dan réditos, o al menos existe la
interrogante si se estan tomando las mejores decisiones a la hora de decidir un
proyecto sobre otro.

v Fortalezas que tiene la empresa en cuanto a la implementacion de proyectos.

La gran variedad de proyectos que se han implementado a lo largo de los ultimos afios
dan un plus muy importante a la compafia, algunas de sus fortalezas son las

siguientes:

v Personal técnico capacitado para desarrollar proyectos.

v Presupuesto de inversion para el afio.

v' Experiencia de afios anteriores.

v Estructura administrativa y operativa necesaria para desarrollar proyectos de
gran tamafo.

v' .Expectativas de mejora al proceso:
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El area de técnica de implementacion de proyectos ve la necesidad de que otros
especialistas de la compafiia, emitan un criterio profesional, y sustentado en analisis,
nameros y hechos para respalda decisiones de inversion.

Las otras areas o departamentos que forman la estructura administrativa, ya sea
mercadeo, ventas, logistica, administracion o finanzas deben emitir sus juicios de valor
a las iniciativas de inversion impulsadas desde el area técnica, para que en conjunto
todas esta areas identifiquen las oportunidades de negocio que tiene la compafiia con
la visibn de la administracién financiera y los especialistas de ventas—mercadeo
conocedores del cliente y las necesidades del mercado.

v Expectativas a futuro

Una de las principales necesidades detectadas en el analisis de la organizacion es la
urgente implementacion de una metodologia que cubra los requisitos exigidos por el

grupo y la efectividad del proyecto.

Por ejemplo, se ve la necesidad de contar con tableros indicadores para dar
seguimiento a los resultados esperados, el mismo debe contar un analisis financiero de
la situacion actual y dar pautas respecto a los controles que sean necesarios

implementar o mejorar para asegurar los resultados de la operacion.

4.2 Impacto financiero.

Aspectos financieros considerados actualmente en los proyectos de inversion.

Como paso siguiente en el proyecto de investigacion, informacion relevante para el

estudio financiero, se concretd una cita con el personal responsable del area de
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Finanzas para obtener datos relacionados a la factibilidad financiera y aspectos de

medicion usados por la compaiiia.

v Costos variables de los productos fabricados en la L5 del proyecto.

Los aspectos de mayor impacto en el costo de la linea de produccion son el costo de
los insumos, la materia prima es el valor mas importante, y representa el 50% del costo
del producto, le sigue en orden de importante el material de empaque que es el 15%,
juntos conforman el costo variable de la linea, el resto esta conformado por la mano de

obra directa y los costos indirectos de produccion.

v/ Costos de mano de obra directa en el proceso productivo.

La mano de obra pesa alrededor del 12% del costo del producto, por lo tanto se
convierte en un factor productivo muy importante que necesita ser controlado y

aprovecha de forma eficiente.

Para lograr esto se calculan estandares de produccion en cantidad de horas hombre y
dotacién de personal a la linea, y son controladas por medio de una jefatura de mando

medio conocido como supervision de linea.

Existe un estandar de mano de obra para cada producto que depende basicamente de

dos insumos:

e La velocidad con la que trabaja el equipo.
e La cantidad de horas hombre asignadas al proceso productivo.

v" Proyecciones de costos para los célculos financieros.
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Los costos de produccion controlan por medio de una politica de costos basado en
sistema de costos absorbente, que Incluye los costos variables y los costos fijos.

Las politicas de costos son el elemento principal utilizado en la planificacion detallada y
la ejecucién de fabricacion, la cual se desarrolla bajo la metodologia de costos por
proceso.

Por medio de la orden de proceso se describe la produccion desde el uso de
materiales, hasta los costos de conversion Incluidos dentro del costo del producto.
Todo el proceso inicia con la ejecucion de la produccion, esta se genera desde la
receta de planificacién y contiene toda la informaciéon necesaria y que se encuentra
especificada en los datos maestros.

Las 6rdenes de proceso se usan para planificar las cantidades, valores, cantidades,
fechas y recursos del proceso de fabricaciébn, por medio de ella se controla la
ejecucion del producto, el costo real y los resultados del proceso productivo y a la vez
sirve para definir reglas para la imputacion y la liquidacion de los costes incurridos.

En esta compaiiia se clasifica y acumula la informacion de costos por medio del costo
estandar de cada producto a medida que sufre su proceso de transformacion utilizando

los siguientes items o elementos de costos:

e Materias primas

e Materiales de empaque

¢ Recursos Indirectos (Energia )
e Mano de Obra directa (MOD)
e Costo Directos

e CIF
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4.2.1 Control, Capacidad y Proyecciones de ventas

El producto que se fabrica en esta linea es lider del mercado y la principal de la planta,
por lo tanto estas proyecciones son de importancia para la compafia, representa el
30% de las ventas y tiene grandes expectativas de continuar creciendo a futuro, con el
apoyo e iniciativa de mercadeo y ventas.

Desde el departamento de operaciones los proyectos consideraban los incrementos en
ventas como un factor importante pero no se incluian estas proyecciones de forma

directa en la evaluacién de los proyectos.

v' Mecanismos de control de los proyectos de inversion.

A La hora de desarrollar proyectos, existe un sistema centralizado y vinculado a la
contabilidad de la compafia, a través de este sistema se hacen los cargos a los
diferentes proyectos, existe la figura de la orden interna que es el instrumento que
acumula los costos relacionados al proyecto de inversién para después ser activado,
cuando finaliza el proceso de instalacidon, pruebas, puesta en marcha y escalamiento

industrial.
v Estudios de capacidad y calculo de las proyecciones

Los niveles de capacidad de la linea son medidos cada 2 afios por parte de los
ingenieros de produccion, con base en los estudios de capacidad, tiempos,
movimientos, se obtienen los datos de capacidad maxima, que luego es sometida a un

proceso de analisis para determinar si se ajusta a las necesidades de ventas.
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Estos datos son evaluados a nivel del departamento de ingenieria de acuerdo a

especificaciones técnicas y disponibilidad de personal.
v' Marcas, productos y rentabilidad del proyecto

En la linea 5 objeto de estudios se producen principalmente dos marcas estratégicas
para la compaiiia, una es la marca Chiky, esta es la marca con el mayor volumen de
produccion y la namero uno en rentabilidad, su produccion anual ronda las 14 mil

toneladas.

La otra marca que se produce en esta linea es la marca Galletas Mantequilla, que poco
a poco ha ganado campo en el mercado y ha incrementado su volumen de produccién

a 5 mil toneladas.

La rentabilidad del producto es controlada mediante un modelo financiero que toma en
cuenta las ventas, los descuentos, las devoluciones, obteniendo de esta forma la venta
neta. A esta venta el modelo resta el valor de la mercaderia vendida y resulta en la

utilidad y margen bruto del producto.
v' Requerimiento de ventas en la Linea 5

La compaiiia lleva una rutina de revisiéon y andlisis de las variables de ventas, politicas

de inventarios, y control de las existencias para evitar producto vencido, o agotados.

Mensualmente se lleva a cabo la reunion de colaboracion de la demanda donde
participan los equipos de planeacion de la demanda y el equipo comercial de ventas.
Se toma en cuenta los indicadores de inventarios como dias de inventarios, efectividad

en la entrega, y cumplimiento de la demanda.
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De esta reunién mensual se determinan las cantidades a producir, que se convierten en

la base del plan de produccién para cada mes.
v Planes crecimiento establecidos por mercadeo.

Existen planes de mercadeo y ventas claramente definidos, sin embargo la informacion
es utilizada con fines de presupuesto e indicadores pero no es permeada a los
proyectos de inversion. La compafila maneja una serie de informes que parten del
comportamiento del mercado y la plataforma productiva donde se genera la
informacion, por medio de un Software disefiado a la medida se realiza el control de la
linea y se verifica el cumplimiento de indicadores

De aqui parten los informes de productividad, desperdicio y recorte, EGE, por medio
de los cuales se mide el desempefio de la linea de produccion. Se compara variacion

contra el afio anterior, cumplimiento versus términos absolutos y relativos.

4.2.2 Planes de inversion y plan estratégico.

Los proyectos de inversion son basados en problemas de produccién y el proceso
productivo, realmente las metas y objetivos estratégicos de la administracion no son
tomados como requisito para la inversion, si no que se parte de los volumenes de
ventas, los riesgos en que se encuentre la operacién e ideas para mejorar los
indicadores de produccion por parte del equipo conformado por mantenimiento y

produccion.
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4.2.3 Escenarios de inversion para el proyecto de inversion.

Hay una oportunidad bastante interesante para la compafiia que es que los proyectos
se evaluen desde una perspectiva diferente a la de los encargados de proyectos, y
para el departamento técnico y el proceso de evaluacion es indispensable simular
diferentes escenarios con la informacion que se maneja en el departamento financiero,
para tomar la opcidbn que mejor se adapte a las caracteristicas del proyecto con
elementos de rentabilidad implicitos.

Como no existe una participacion activa de la parte administrativa en el desarrollo de
proyectos, no hay evaluaciones basadas en supuestos o cambio en los datos de los
estudios preliminares de factibilidad econémica, ya que estos son realizados por el
departamento técnico.

4.2.4 Analisis y responsables para calculo de escenarios del
proyecto.

Hasta este momento no hay evaluaciones de sensibilidad de los proyectos, ni son
sometidos a escenarios de valoracién que tomen en cuentas los cambios en las cifras
claves previstas como por ejemplo, ventas estimadas, cumplimiento de presupuesto de

gastos, 0 % de tolerancia del costo de produccién.

4.2.5 Estudio econdmico del proyecto.

Actualmente el estudio econémico se limita a parte productiva, es decir, considera la

viabilidad del proyecto desde la operacién, tomando en cuenta aspectos como:
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v Tecnologia disponible.

v" Espacio fisico.

v' Costos de operacion.

v" Presupuesto de inversion inicial.
v’ Calculo de VAN

v' Célculo de TIR.

4.2.6 Punto de equilibrio paralos proyectos de inversiéon

Dentro de la metodologia aplicada no se realiza el célculo del punto de equilibrio pues
desde la parte de ingenieria de la produccién no se cuenta con todos los datos para
realizar este calculo, y a esto se agrega que el departamento financiero no ha tenido
participacion activa en la toma de decisiones ni se realizan estudios financieros para los

proyectos.

4.2.7 Indicadores financieros.

No existe un modelo unificado o estandarizado para los indicadores financieros, en la
practica lo que se viene trabajando para los proyectos de gran tamafio, son sélo la
aplicacién de algunas funciones de la hoja de calculo de Excel para los indicadores

VAN Y TIR.

4.2.8 Controles del proyecto para medir la rentabilidad.

Los controles que se realizan una vez implementado algin proyecto en las

instalaciones de la compafia y que estén focalizados en la parte productiva son:
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> Productividad.

» Diminucion del costo de produccion.

4.3 Medicion de la Rentabilidad.

Rentabilidad financiera en la operacion como resultado del proyecto de inversion.

En esta seccidn se investigara de qué forma la compafia asegura los resultados dando
seguimiento a la informacion contable, costos y productiva como resultado del proyecto
de inversion. A continuacion un resumen de los aspectos mas relevantes tratados con

el Analista de Costos y el jefe de sistema de informacién de la fabrica.
v' Metodologia de costos aplicada.

La metodologia aplicada es el costeo absorbente, basado en actividades, y se rige por
las politicas de costos definidas en el manual “Soporte para la toma de decisiones,” en
este documento se detallan las politicas de manejo de inventarios Costo estandar,
definiciones, control de costos de produccién, elementos de costos y demas temas
relacionados.

v Politicas de costos

» Manejo de inventarios al costo promedio.

Productos terminados y semi-terminado se valorizan al costo ST.
Materia prima — Material de empaque al costo real.

Costo real compuesto por costo estandar + variaciones.

vV V VY V

Costo controlado por elementos de costo. MP-ME- MOD CIF.

v' Costos de produccion en la linea 5
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Los costos se controlan por medio de MRP, 6rdenes de proceso con costo plan y costo
real.

En la teoria de costos que utiliza la compafia existe a figura de “Orden de proceso,”
las 6rdenes de proceso son los acumuladores de costo de los productos, desde la
parametrizacion se determina qué materiales se requieren para producir un producto X,
con base en los datos maestros a cada producto se le especifican los estandares de
producciéon bajo condiciones normales, posteriormente se evallan los costos y se
determinan las variaciones versus el costo estandar.

Informes utilizados:

v Indicadores de gestion de planta. ( Indicadores sobre desempefio de la
linea de produccién)

v Informes de costos de produccion. ( Informes de costo real y seguimiento
de variaciones)

v Informes financieros de resultados. (Estados financieros P&G)

4.3.1 Presupuesto de costos de produccion

El presupuesto de costos de produccién se hace una vez al afio con revisiones
periédicas cada 3 meses, parte de las necesidades de ventas, del presupuesto de
ventas, de la necesidad y costo de los insumos, + costos de conversion por mano de

obra directa y presupuesto de costos fijos indirectos.

4.3.2 Factibilidad técnica del proyecto

La factibilidad técnica del proyecto se realiza de la siguiente forma:
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v La factibilidad técnica de los proyectos de inversion se realiza a partir de
lluvia de ideas de acuerdo a una necesidad detectada en el proceso o una
necesidad de ventas.

v El equipo de ingenieria de proyectos modela todo el proyecto en el layout de
planta y mira la necesidad desde el proceso y la parte técnica.

v Realiza reuniones con proveedores para cotizar equipos.

v" Realiza reuniones de planificacién con equipos de produccion.

v Planificacion de la factibilidad técnica del proyecto.

4.3.3 Etapas de estudio técnico

Pre factibilidad, estudios preliminares.

>

YV V. VYV V¥V

Estudio técnico: monto a invertir $ - ahorros, metas.

Consideraciones de mercado: estimados de ventas, volimenes de produccion.
Financiera: Evaluacion de indicadores financieros de inversion (en proceso).
Desarrollo y ejecucion: con visto bueno se inicia el proyecto.

Cierre del proyecto.

4.3.4 Impactos financieros de los proyectos.

Se calculan los indicadores financieros solo para proyectos de gran tamafio por

parte del jefe técnico del proyecto. No es una practica que aplique la organizacion

realizar los calculos de indicadores financieros a todos los proyectos, esto debido a que

no se le da el seguimiento respectivo.



82

4.3.5 Metas y cumplimiento de objetivos

El seguimiento que se da una vez implementados los proyectos es muy basico, escueto
sin mucho detalle. Luego de finalizado el cronograma de trabajo inicia la operacion sin
embargo no hay requerimientos de informacion ni evaluaciones a los resultados

obtenidos luego de implementado el proyecto.

Otro problemas con el cierre de proyecto es el tratamiento contable (activacion), el
personal técnico esta enfocado en la conclusién del proyecto pero no se hace una
entrega formal ni se da un aviso al departamento contable que la obra ha finalizado,
esto genera inconvenientes con el cierre del proyecto, a falta de proceso

estandarizado.

4.4 Escenarios de proyectos.

En esta apartado se evaluara la forma como la compafia sigue procedimientos para
realizar el andlisis de probables escenarios derivados de los proyectos de inversion,
tomando en consideracion politicas a lo interno de la organizacion, forma de evaluar los
resultados antes de la toma de decisiones y algunos indicadores de uso comuin como

flujos de efectivo, VAN, TIR.

4.4.1 Politicas de compra de maquinaria.

En la compafiia existe una politica implementada por el grupo que contempla los
procedimientos internos a desarrollar a la hora de realizar compras de gran tamafo, en

ella se especifica el paso a paso que se debe seguir.
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El proceso inicia desde la necesidad que plantea el departamento técnico, luego de
realizar una serie de analisis que implica el desarrollo del proyecto, tomando en cuenta
los requerimientos de produccion, el informe técnico del proceso y el objetivo trazado
en el proyecto de inversion.

Dentro de los controles internos que se aplican es el cumplimiento estricto de que toda
compra mayor a 5 mil US $ .debe contar con al menos 3 cotizaciones de diferentes
proveedores, que cumplan las condiciones y que sean aceptables. Bajo completa
formalidad, con un adecuado registro de las cotizaciones, bajo las mismas condiciones
de compra y caracteristicas de los equipos.

El precio cotizado es una variable que se analiza con mucho detenimiento por parte de
los analistas de compras primero y por parte de los técnicos después, ya que junto a la
garantia ofrecida por el fabricante, la seguridad de contar con el servicio técnico
requerido, el servicio de repuestos y la asesoria son factores claves dentro del proceso
de negociacion.

También la garantia ofrecida por el fabricante es un factor de gran relevancia, pues al
ser equipos sometidos a un proceso de alta exigencia con largas jornadas de trabajo
continuo, que requieren un funcionamiento 6ptimo que brinde primero seguridad para
los operarios, calidad en el producto procesado y aval de perfecto funcionamiento a lo
largo del tiempo.

Se debe confeccionar la solicitud de compra que es el documento formal donde se
plantean las caracteristicas técnicas que debe tener el equipo, se incluyen datos como
capacidad, velocidad nominal, rendimiento, medidas, temperatura de operacion, vida

atil y otros.
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También dentro de las politicas que se aplican, esta los términos de pago, donde se
especifica claramente las condiciones que pide la compafiia a sus proveedores a la
hora de girar anticipos de compra y la forma de cancelar la totalidad de la compra una
vez transcurrido el tiempo de crédito negociado.

Finalmente otro requisito indispensable que se aplica en el proceso de compra es el
cumplimiento de los plazos de entrega, donde se establece un cronograma con las
fechas comprometidas por parte del proveedor para entregar los equipos y el tiempo

requerido de instalacién con la asesoria brindada en el sitio de instalacion.

4.4.2 Evaluacion de la informacion de los proveedores.

El proceso de evaluacion, las ofertas de los proveedores inicia con la recepcion formal
de la documentacién solicitada por medio de las cotizaciones y la informacién técnica

del equipo o maquinaria ofrecida.

Los precios se cotizan puestos en el lugar requerido, o sea incluye el transporte y
seguro hasta el destino final que normalmente son las instalaciones de la compaiiia.
También se consideran otros aspectos como la disponibilidad del equipo 0 maquinaria

y el tiempo de entrega.

Esta informacién es comparada en todos los niveles, por ejemplo, se analizan y
comparan aspectos técnicos como los siguientes:

v Calidad producto y servicio ofrecido.

v Capacidad tecnoldgica del equipo y del proveedor.

v' Certificaciones con las que cuenta el proveedor.

v Plazos de entrega.
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También se evallan los aspectos relacionados a la parte comercial y econémica:
v" Precio.
v' Plazo.
v" Formas de pago.

v' Garantia.

Existe otro apartado donde se evalla la compafia y el respaldo ofrecido.
e Referencias de otros clientes.
e Capacidad de negociacion.
e Experiencia y estabilidad.
e Responsabilidad.

e Servicio.

4.4.3 Propuestas de los proveedores

Para realizar las evaluaciones comparativas para el momento de decidir por una oferta
en particular la compafia utiliza un modelo de evaluacién de oferta que considera
aspectos que se califican por medio de una ponderacién de acuerdo a una escala
previamente determinada.

Esta escala de evaluacion es de uso obligatorio para compras superiores a 5 mil US $
y es realizada por el analista de compras para ser sometidas a proceso de seleccién
por parte de los especialistas de acuerdo al area de interés.

Los siguientes son aspectos claves considerados en la evaluacion de las cotizaciones

de los proveedores:
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v/ Garantizar mejores condiciones y beneficios en la negociacion

v' Competencia de precios entre proveedores

v" Definir requisitos minimos que debe contener una cotizacién

v' Apoyarse en el catalogo de precios para registrar las 6rdenes de compra

v Dar transparencia al proceso de compra

4.4.4 Flujo de efectivo

Para el proceso de evaluacion de proyectos que realiza la compafiia no esta
implementado un formato de flujos de efectivo, las estimaciones financieras se han
realizado de forma parcial y sin el aval del departamento financiero.

No existe un formato definido para realizar las proyecciones y se ha omitido esta
importante parte del proceso. Desde la gerencia financiera se estd impulsando un
cambio en los proyectos y que la evaluacion de los especialistas financieros sea un

requisito de todo proyecto.

4.4.5 Punto de equilibrio

Respecto al célculo del punto de equilibrio de este proyecto, no es una practica que
estd implementada en los controles del proyecto. Con esta condicion se dificulta para la
administracion poder establecer niveles 6ptimos de produccién y a partir de que

volumen la operacion ya no es rentable.

Existen controles a nivel de proceso que se realizan de buena forma que incluyen

produccion por turno, dia semana, mes, de la mano con los indicadores de produccion,
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pero no se convierten en insumos que aporten a la rentabilidad de la operacion de la

linea desde el punto de vista de punto de equilibrio.

4.4.6 Informacion financiera para indicadores.

Actualmente se cuenta con el sistema de informacion para llevar a cabo los andlisis de
ventas, costos y rentabilidad, sin embargo esta informacién se analiza de forma general
por negocio, no se detalla a nivel de linea de produccion, ni se detalla por proyecto de

inversion.

4.5 Descripcion e interpretacion.

4.5.1 Metodologia.

Premisas decisiones de inversion.

v’ Se realiza factibilidad técnica y control proyecto con cronograma de trabajo.
v Las evaluaciones las hace el departamento de Ingenieria de proyectos desde
perspectiva técnica. Sistema de implementacion por etapas.
Es muy importante que las evaluaciones financieras sean realizadas con la vision del
departamento financiero.
Existe la oportunidad de mejorar el analisis con la informacion con la que cuenta el

area financiera, del histérico frente a las proyecciones
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4.5.2 Fases del proceso

Actualmente se desarrolla un proceso valioso para la administracion de la compaiiia,
gue consiste en hacer la conformacion de equipos de trabajo, que toman la iniciativa de
proponer soluciones a los problemas cotidianos.

También en este grupo se preocupan por desarrollar proyectos que apunten al plan
estratégico de la compainiia.

El proyecto o proyectos cuentan con un proceso definido, sin embargo hay oportunidad
de mejorar el desarrollo del mismo por medio de una metodologia estandarizada y de
conocimiento general para todas las personas que intervienen en el proyecto.

Capacitar a los colaboradores en herramientas de desarrollo de proyectos e

implementar metodologia de oficina de proyectos.

4.5.3 Necesidades del proceso.

Para el periodo en cuestion la compafiia necesita desarrollar el talento de sus
colaboradores, para unir esfuerzos en pro de un objetivo comun.

Los proyectos que actualmente trabaja la compafia requieren equipos de trabajo de
areas interdisciplinarias que aporten su conocimiento al servicio de la compafiia,
comparieros y el proyecto en cuestion. Al mismo tiempo es prioritario comenzar a
involucrar de una forma activa y participativa a areas de la compafia que hasta ahora
han dado un aporte basico o parcial en la ejecucion de proyectos, por ejemplo, se
requiere que el departamento de mercadeo brinde directrices claras de hacia dénde va
la compafiia y sus estrategias de comercializacion y llegar al publico cada vez mas

exigente y preparado, establecer relaciones duraderas proveedor-cliente- consumidor y
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experiencias de consumo para que el consumidor desee nuevamente comprar los
productos de la marca.

De acuerdo a las capacidad para invertir que tenga la compafiia iniciar un proceso de
renovacion, cambio y actualizacion de sus activos productivos, muchos de ellos ya han
terminado su vida til y aunque siguen funcionando en condiciones normales, ya no
permiten el dinamismo, la innovacion, y la tecnologia que los proceso modernos exigen
para mantener la competitividad en el mercado.

De este modo la productividad es un factor clave para el desarrollo de las operaciones
de la compafia, necesariamente para mejorar y continuar siendo competitiva, la
compafiia necesita mejorar su productividad, este factor de desempefio no es ajeno a

las metas de la compaiiia, y este periodo no es la excepcion.

4.5.4 Resultados y situaciéon actual:

Si bien es cierto el sistema ha funcionado de forma préactica hasta ahora, sin embargo
los crecientes cambios en el entorno econdmico de la nacién con leyes, y obligaciones
muy exigentes, junto al mayor control al que son sometidas las compafiias hoy, desde
la calidad e innocuidad del producto, pasando por la normas de salud y seguridad
ocupacional sin dejar de lado la normas regulatorias de proteccion al medio ambiente y
la defensa de los derechos humanos a la cual el grupo de adhiere, son factores que
impulsan a continuar pensando en desarrollar procesos mas eficientes, apoyados en el
conocimiento de su gente y la inversibn en maquinaria, tecnologia e implementar

proceso de primer mundo.
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El tema de la inversion y compra de maquinaria se convierte en un factor critico para la
organizacion al punto que las condiciones de competencia que experimenta en el
mercado, obliga a mejorar dia a dia.

Par continuar por este camino ya recorrido, la compafiia ve la necesidad de mejorar su
sistema de control y efectividad de la inversion, para desarrollar proyectos ganadores
que devuelvan con rapidez la inversion que se piensa desarrollar. Por medio de una
implementacion de tableros con una serie indicadores claves de Operacion es muy
importante desarrollar esta herramienta para mejorar dia a dia y alcanzar sus metas de

crecimiento y calidad propuestos para el afo.

4.5.5 Dificultades del proceso

Esta organizacién es una compafila muy grande dentro del medio nacional, con
departamentos bien estructurados, con jerarquia muy definida, con funciones y metas
especificadas dentro de su plan organizacional.

Una de las cosas por la que la administracién se preocupa es la efectividad de su plan
de inversiones. Es necesario contar un procedimiento claramente definido para poder
evaluar entre diferentes alternativa de inversion para lograr se efectivo y poner todo su
esfuerzo en proyectos ganadores y que cuenten con el apoyo a lo largo de la

organizacion por medio de decisiones inteligentes y bien analizadas.

4.5.6 Oportunidades de mejora

Preparar estudio econémico del proyecto con datos financieros
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e Relacionar e interpretar resultados de indicadores financieros del proyecto
con el proyecto de inversion.
e Necesidad de dar seguimiento a los resultados en las operaciones con el

proyecto implementado.

4.5.7 Decisiones pendientes del proceso:

Dentro de las principales decisiones que se han pospuesto y que afectan el proceso
es implementar la metodologia de trabajo lo antes posible, en este procedimiento se
debe incluir las etapas de consulta, analisis e incorporacion de la Optica de ventas y
administracion.

Primero, la experiencia de ventas y sus conocimiento del mercado marca una ruta a
seguir respecto a cuales lineas de Trabajo productivas deben venir a apoyar la gestion
de ventas, del mismo modo se recomienda que los responsables de los equipos de
ventas entreguen las necesidades encontradas en el mercado y comunicadas por los
clientes, de esta forma de construye un canal de comunicacion con los clientes que se
recomienda tomar en cuenta a la hora de establecer proyectos de crecimiento de la
capacidad productiva.

Por otro lado el area financiera debe estar en capacidad de liderar el tema de la
evaluacion financiera de los proyectos de inversidon que decida tomar la compaiiia,
previo a que la decision sea tomada para lograr efectividad en la aplicacién de recursos
y alinear este proyecto de inversion con su plan estratégico.

Los proyectos deben contar con el acompafiamiento requerido desde el nacimiento de

la idea del proyecto y entregar analisis e informacién valiosa para la administracion
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antes de tomar la decision de invertir en un proyecto de alta expectativa con valor
econdmico relevante para la organizacion

En este ambito resulta necesario para la administracion de la empresa mejorar la
metodologia de trabajo lo antes posible, ventas y administracion cuentan con

experiencia, adecuada informacion para aportar al proceso.

4.6 Estudio Econdmico

Costos variables.

En la politica de costos de la compafia esta claramente definida la composicion de
costo de los productos, estos se manejan por medio de “Elementos de costos”, que
vienen a ser los diferentes componentes que conforman el costo del producto, dentro
de esta definicion se contempla que son costos variables la materia prima y el material
de empaque, que estan directamente relacionados al volumen de produccion durante el
proceso de fabricacion. Estos datos son relevantes para el céalculo de la factibilidad
financiera y hay que tomar en cuenta el impacto de los insumos en el costo de los

productos a fabricar y que se ven afectados por tendencia del mercado internacional.

4.6.1 Costos de mano de obra y otros del proceso.

La mano de obra directa aplicada al proceso productivo esta controlada desde la
definicion de datos maestros en el sistema que es la herramienta que permite calcular
la cantidad de mano de obra requerida para el proceso, a cada producto se le definen
datos claves como tiempos de arranque, lote de produccion, cantidad de horas de

mano de obra requerida, horas por turno y cantidad de personas. Por otro lado incluye



93

otros aspectos como velocidad de la maquina, kilogramos por hora y rendimiento
esperado.
Con este dato de informacion se lleva a cabo el control fisico en la planta de produccién
donde existe el reporte denominado “Hoja de produccion,” en este documento se
recopila en la linea de produccion todos los datos del control a saber:

v" Producto.

v Descripcion y formato.

v' Consumo de materiales

v" Hora maquina.

v Horas de mano de obra directa.

v/ Cantidad de produccién real.

v Paros contingencias u otros.

v" Firma de responsable.

4.6.2 Costo Total

La definicién del costo de cada producto se calcula atendiendo a los requerimientos de
cada uno de estos elementos, tanto en cantidad, como en valor basados en su
respectivo proceso productivo. Todos los productos fabricados tienen esta uniformidad

gue esta aplicada de acuerdo a la politica de control de elementos de costos.

Se hacen comparaciones y evaluaciones como por ejemplo, analisis de rentabilidad,
capacidad utilizada, evaluacion del costo por tonelada y costo de las operaciones a

nivel de centro de costos y por producto. Los informes de costos de produccion tienen
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como objetivo resumir de una forma muy concreta el resultado de las operaciones
productivas, estos informes estan apegados a las politicas de costos y a la aplicacién
de los procesos definidos de la planta productora. La compafiia cuenta con varios
informes que son claves en el andlisis de los resultados, al final del mes el
departamento de costos tiene la responsabilidad de liderar el proceso de cierre de mes

y la confeccion de los informes de resultados de la gestion productiva.

Estos son analizados en conjunto con el departamento financiero, y las gerencias de

produccion y finanzas;

Los informes mas destacados y a los que se le da mayor énfasis y analisis son:

Informe de costos de produccion por tonelada.

Informe de gastos del periodo.

Informe de costos de produccién detallado.

Informe de costos de produccién por elemento.

4.6.3 Informes de ventas.

La cifras se revisan todos los meses, hay un comité de planeacion de la demanda,
conformado por gerentes del pais, gerente de ventas, mercadeo, ingenieros de
planeacién de demanda y Jefes de planta en donde se discuten las proyecciones de
ventas, el plan colaborativo de abastecimiento, el manejo de inventario, la
programacion de los despachos y la programacion de la planta de produccién, entre

estas como una de las principales la linea 5.
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4.6.4 Control de gastos del proyecto.

Los gastos del proyecto son presupuestados desde el inicio en el estudio de factibilidad
técnica y se ajustan al valor de la inversion inicial aprobada, a lo largo del desarrollo del
proyecto se monitorea por parte del jefe del proyecto quién es el que lleva el control y la
ejecucion del proyecto.

Desde la operacion contable se crea una orden interna donde se procesan todas las
facturas al proyecto correspondiente, esta es una buena practica que requiere algunos
ajustes para que el control no sean tan esporadico si no, que se hagan cortes
permanentes y controlados no soélo por el responsable del proyecto si no que el control
interno y la contabilidad requieren participacién activa en el proceso de cargos a la

orden de obras en proceso y al cierre de la misma.

4.6.5 Capacidad de lalinea.

Con los estudios que realiza el departamento de ingenieria se determinan los valores
de capacidad maxima, y cuéles deben ser los requerimientos de recursos para que la
linea de produccion trabaje de forma eficiente.

Esta informacion es clave para el desarrollo de proyectos dentro de la compafia, pues
se convierte en el punto de partida de la operacion, de una situacion actual a una
situacion esperada con la implementacion del proyecto.

Estos datos son valorados en la factibilidad técnica por parte del jefe del proyecto, no
obstante es necesario que el proceso sea evaluado al final del proyecto para evaluar el
cumplimiento de uno de los objetivos para revisar si los valores alcanzados son los

prometidos en la factibilidad técnica.
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4.6.6 Marcas y productos.

Las marcas Chiky y mantequilla son dos marcas estratégicas para la compafia por su
participacion del total de ventas y por los margenes de utilidad que resultan de su
comercializacion.

Para lograr cumplir con las estrategias de ventas y crecimientos que la compaiiia se ha
propuesto para los proximos 5 afios se requiere que el proyecto de inversion en
magquinaria de la linea 5 sea capaz de incrementar su capacidad a un ritmo del 3 %
anual de acuerdo a las estimaciones de ventas.

La compairiia se enfrenta al reto de lograr abastecer la creciente demanda del mercado
de estas marcas que se han convertido en el foco de atencién para los préximos afos.
Para esto necesita producir las cantidades requeridas a un menor costo de forma que

en un tiempo prudencial pueda recuperar la inversién de este proyecto.

4.6.7 Calculos de requerimientos de ventas.

Los prondsticos de ventas que actualmente se hacen en el departamento de logistica
conocidos como “Colaboracion de la demanda”, son un instrumento valioso que debera
contribuir a los encargados de proyectos para mejorar sus factibilidades técnicas, del
mismo modo se convierten en un instrumento a considerar por parte de los evaluadores

financieros para dar soporte a la factibilidad financiera.

4.6.8 Factibilidad financiera y rentabilidad.



97

Existe una estructura administrativa de informacién de planta, que es la responsable de
levantar los datos, desde el piso de operacion y alimentar los sistemas informativos.
Esta conformado por un ingeniero de produccion que es el responsable del proceso de
captura de datos que alimenta los sistemas de control e informacién en general. Cuenta
con un equipo de trabajo formado por 4 personas conocedoras de los procesos
productivo con formacién universitaria y la experiencia en plantas que trabajan por
procesos.

Con esta estructura de control y con los procedimientos estandarizados en planta se
prepara la informacién para los Indicadores de gestion.

Con esta informacion el area de contabilidad de costos es la responsable de correr el
proceso de cierre y determinar los costos de operacién que seran utilizados en los

informes de rentabilidad de los productos.

4.6.9 Inversion y plan estratégico.

La inversion parte de una necesidad de ventas o del proceso productivo, con base en
los datos del dltimo afio se estiman crecimientos para el afio siguiente, sin embargo
estas cifras no son confrontadas con las fluctuaciones en el comportamiento del

mercado, las acciones de la competencia no son actualizadas en los proyectos.

Se parte de estimaciones iniciales las cuales no son sometidas al andlisis de
variaciones, ni se incluyen las ventas esperadas por innovaciones o productos

promocionales.

4.6.10 Escenarios de inversion y analisis financiero
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La compafia tiene una alta expectativa de este proyecto pues es de las principales
apuestas para el afio y para sus vision en el corto plazo, el proyecto pretende darle
impulso a dos de sus principales marcas, Chiky, que es una galleta cubierta por
cobertura de chocolate y otra marca estratégica que ha venido creciendo a lo largo de
los ultimos afios, Galleta de mantequilla.

El proyecto busca reducir los costos de produccién por incremento en la productividad,
disminucién de consumo energético y disminucién importante en la mano de obra
directa, se estima una disminucion de 3,5% del costo del producto, y un incremento del
MB del 2%.

Para el caso de los indicadores financieros de los proyectos tenemos lo siguiente:

o VAN: Se hace un célculo preliminar del valor actual neto esperado, este lo
calcula el jefe del proyecto, y no cuenta con un aval del departamento de
finanzas de la compafia pues no hay mecanismos de trabajos compartidos.

e TIR: Existe un célculo tedrico de la tasa interna de retorno, pero no se somete a
evaluacion constante ni se actualiza de forma periddica, y al igual que el VAN,
no cuenta el aval de un responsable de finanzas.

e PERIODO DE RECUPERACION: no se realizan céalculos de periodo de

recuperacion.

4.6.11 Estudio econdmico del proyecto.

Esta parte del proceso debe tener como objetivo determinar de forma muy clara cuales

son las necesidades del proyecto. Para que el estudio econémico tenga un impacto
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positivo, y sea de utilidad para la toma de decisiones debe contemplar al menos

aspectos como los siguientes:

Ventas actuales del periodo anterior.

Costos de compra, instalacion y puesta en marcha de los equipos.
Presupuesto de inversion autorizado para el proyecto.
Disminuciones en costos de produccion.

Punto de equilibrio.

Indicadores financieros

vV V VvV V¥V ¥V V VY

Costos de produccién

4.6.12 Control luego de implementaciéon y objetivos

Para la compariia es una necesidad urgente, establecer mecanismos de control post
proyecto, debido a que solo se da seguimiento a la productividad y a la disminucién de
costos, no se estan considerando aspectos como margen bruto, crecimiento de las
ventas, cumplimiento de objetivos de acuerdo a plan estratégico, debido a que no se
llevan adecuados controles del retorno de la inversion.

Con la estructura administrativa y del proceso es una oportunidad que tiene la
compafiia para aprovechar recursos disponibles y poder llevar un mejor control de los
resultados del proyecto de inversion.

Adicionalmente cuenta con software del sistema que permiten analizar la informacion
de las operaciones y seguirle el pulso al proyecto una vez puesto en marcha y luego

del cierre del mismo.
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4.7 Medicion de rentabilidad.

4.7.1 Metodologia de Costeo.

Para esta compaiiia el tema de costos de produccién cobra especial relevancia ya que
después de las ventas es el siguiente rubro del estado de resultado que representa el
maximo valor. Son todos aquellos costes que se incurre para lograr entregar al cliente
un producto de calidad, la determinacion de los valores de costos por producto se
determinan de acuerdo a las definiciones que dictan el procedimiento que sigue la
compaifiia para calcular el costo de los productos que fabrica, estos siguen las politicas
de valoracion de inventarios, clasificacion de costos indirectos, determinacion de costos
variables y tarifas o estandares de valoracion.

El control se lleva a cabo por medio de érdenes de proceso, que es una guia de ruta
gue sigue el producto a lo largo del proceso de produccion, desde la planificacion de
compras de insumos, recepcion de materiales, despachos a planta, consumo en los
procesos de produccion, control en las lineas de produccion, reporte de cantidades

fabricadas, y cierre contable y determinacién de las variaciones.

4.7.2 Politica de Costos para medir Rentabilidad de productos.

La compafia utiliza una estrategia de valoracién de insumos al costo real con un
sistema en linea en tiempo real, lo cual consiste en controlar los insumos para el
proceso productivo en tiempo y valor real, el cual puede ser consultado en cualquier

momento por los usuarios en el momento requerido segun su necesidad, este se
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controla por medio de transacciones o accesos a la informacién que dependen del
nivel de responsabilidad y autorizacion determinada.

Pare el caso de los productos terminados y semi-terminados se maneja una politica de
valorizacion al costo estandar. Es decir, cada producto se determina un costo meta, de
acuerdo la composicion de sus insumos, mano de obra requerida y absorcion de costos
fijos e indirectos.

La materia prima y el material de empaque se controla desde el médulo de inventarios
por cédigo de material y el sistema de valoracion de inventarios es costo promedio real.
Al final del periodo, luego del proceso productivo que incluye, planificacion de
cantidades, recursos e insumos, consumo real por orden de proceso y absorcion de
costos indirectos por medio de tarifas o drivers.

El paso siguiente es la determinacion de variaciones, estas se logran comparando el
costo real acumulado en la orden de produccién versus el costo plan y versus el costo
estandar, el costo estandar absorbido + el valor de la variacion, determina el costo real.
El costo del producto se detalla por medio del sistema de costeo y a nivel de elemento

de costos, que son los diferentes valores que conforman el costo del producto, a saber:

v" MP: Costo de materia Prima.
v' ME: Costo de material de Empaque.
v MOD: Costo de mano de Obra Directa.

v" CIF: Costos Indirectos de Produccion.

4.7.3 Costos en Linea 5.
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El proceso de costeo estd previamente determinado por medio de estandares de

fabricacion, con la herramienta de control ERP SAP se monitorea todos los elementos

de costos. Desde la planificacion de las cantidades hasta la entrega del productos final

ya terminado.

Esto quiere decir que se toma en cuenta:

Primero la necesidad que nace desde los requerimientos de inventarios que se
rigen por politicas de manejo y estos a su vez de la planificacion de ventas, por
medio de un programa de ventas que es consensuado con el equipo comercial.
Posterior a esto se determinan las cantidades a producir y con base en estas
cantidades se establece el plan de produccion para un mes.

El plan de produccion viene a ser la guia sobre la cual se mueven los procesos
de produccién que a su vez dependen de datos maestros y requerimientos de
materiales.

Durante la planificacion de la produccion y la liberacién de las 6rdenes de
produccion, se hace el balance de planta partiendo de los recursos disponibles
como maguinaria, mano de obra, y costos indirectos de fabricacion.
Simultdneamente al proceso productivo se lleva a cabo la recopilacion de la
informacion que alimenta las oOrdenes de proceso y van conformando el costo

del producto.

Una vez terminado el ciclo productivo y la digitacion de la informacion de los costes, se

cargan a la orden de produccién y se cierre la orden. Estas 6rdenes son evaluadas en

conjunto con el equipo de contabilidad y costos para iniciar el paso siguiente que se
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ejecuta a fin de mes que es la determinacion del costo real en el proceso de cierre de

costos de produccion.

4.7.4 Reportes e informes de produccién.

La compafia tiene implementados reportes que se preparan todos los meses, estos
informes tienen como fin ayudar a la administracion a la toma de decisiones, sobre
aspectos de mejora en el plano operativo.

A la vez sirven como herramienta de control por medio de la cual se hacen los tableros
de indicadores donde se establecen metas para el afio sobre las operaciones.
Especificamente la linea 5 cuenta con sus propios indicadores, de productividad,
ocupacion de linea, pérdidas y reproceso de producto.

Con base en los costos de produccion la compafiia necesita medir la rentabilidad para
este proyecto, hay expectativas de parte de la administracién y los accionistas que con
el proyecto de inversidbn mejore sustancialmente el costo de producir en esta linea,

situacién que se debe mostrar en los estados de resultados de la linea.

4.7.5 Presupuesto de costos de produccion.

Para desarrollar este proceso la compafiia hace revisiones periddicas de las cifras, el
proceso inicia con la meta establecida para el negocio de galletas que se establece en
el plan estratégico, la direccion general es la responsable de negociar con la
presidencia las metas para los afios siguientes.

Una vez definida esta meta macro para el negocio, inicia el proceso de calcular el

presupuesto de ventas para las diferentes marcas que produce la compaiiia, para estos
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efectos la linea 5 tiene un fuerte impacto en las metas, pues el volumen de las marcas
gue se producen en esta linea esta a la cabeza del negocio.
Luego de ser aplicadas las politicas de inventarios, y determinadas las cantidades a
producir, se calcula el plan de produccion que consiste en convertir las cantidades de
ventas al modelo de operacion de la planta, esta planeacion se hace tomando en
cuenta, la capacidad, la maquinaria disponible, el recurso humano y la cantidad de
insumos requeridos para el proceso. Para esto se hace el célculo de explosion de
necesidades en un software disefiado para estos fines.
Del sistema se extrae:

e Cantidad de insumos y necesidades a lo largo del afio.

e Material de empaque y cantidades de compra.

e Cantidad de horas de mano de obra directa requerida.

e Cantidad de horas maquina que debe trabajar la linea.
Con estos datos se negocia precios por volumen con proveedores, y se establece
cantidad de personal necesario para la operacion asi como ocupacién de linea y
tiempo ocioso.
Con base en los volumenes y el precio negociados se establece el presupuesto de
costos de insumos y material de empaque con la cantidad de horas de mano de obra
requerida se establecen turno y cantidad de horas por pagar, y se aplican los
aumentos de ley para el pago de salarios.
Finalmente con la ocupacion de la linea calculada se establece el presupuesto de

costos indirectos de produccion para completar los costos de los productos por fabricar.



105

4.7.6 Factibilidad Técnica del proyecto.

Los proyectos son sometidos desde la concepcién de la idea a una evaluacion por
parte del equipo de ingenieria, a partir del proceso productivo se miran las necesidades
desde la éptica de la operacion y se buscan alternativas desde varios frentes, en esta
etapa se cuenta con la colaboracion de diversas areas de la compairiia para establecer
opciones efectivas que satisfagan las expectativas de los equipos de trabajo.

Una de las principales caracteristicas es que todos los proyectos es que deben tomar
en cuenta los objetivos generales de la compafiia.

Una vez que la idea del proyecto estd claramente definida se procede a realizar
cotizaciones con diferente cantidad de proveedores de equipos para evaluar las
alternativas y seleccionar la que mejor se adapte al presupuesto y a las necesidades
del proyecto.

Posteriormente se realiza la factibilidad técnica del proyecto donde se plasma en el

diagrama operativo de la planta y la forma ideal bajo la cual debe operar el proyecto.

4.8 Etapas del estudio técnico.

Una vez que se tiene la informacién basica del proyecto, inicia la etapa de pre
factibilidad, la cual incluye los estudios preliminares, en estos estudios se evalta el
espacio fisico, la remodelaciones necesarias y la forma como operard el proceso.
Como parte de esta etapa el Jefe técnico realiza un calculo preliminar y se establecen
metas operativas para el proyecto.

La evaluacion financiera es muy basica no incluye aspectos relacionados a los

crecimientos de ventas o las expectativas de nuevos productos. Del mismo modo, el
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departamento técnico hace una revisibn muy basica de los planes de mercadeo y
ventas, situacion que complica el analisis financiero ya que soélo lo realizan para
proyectos de gran tamafio y desde una perspectiva de produccion, donde se excluyen
factores como crecimiento en ventas, margenes esperados, mejoras en costos de

produccioén, y cumplimiento de metas en el corto plazo.

4.8.1 Impactos ffinancieros de los proyectos.

Esta parte del proyecto tiene muchas oportunidades de mejora, la vision de las
operaciones que se maneja en el departamento financiero hasta el dia de hoy ha sido
limitada, ya que no ha desarrollado un papel importante en la toma de decisiones, ni
en la evaluacién financiera para medir la rentabilidad del proyecto.

Los datos no se validan con los especialistas en finanzas y los calculos se han
realizado de forma aislada desde el departamento de Ingenieria.

No se analiza el cambio en los estados financieros como resultados de los proyectos,
es importante contar con el aporte del departamento financiero para tener una visién
objetiva de la rentabilidad del proyecto y los periodos de recuperacion de monto

invertido.
4.8.2 Cumplimiento de metas y objetivos.
Como resultado de la investigacion respecto a proyectos ya ejecutados, se encuentra

gue la compafiia puede mejorar el control posterior a la implementacion de los

proyectos, por medio de una metodologia por construir.
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Como punto numero uno es que al finalizar los proyectos no se estad dando el debido
seguimiento al cierre contable del proyecto y la liquidacién de todos los procesos
relacionados al tema contable, ahi existe la posibilidad de implementar cambios
importantes para mejorar la comunicacion y el registro final de la documentacion
relacionada al proyecto como comprometidos, cargo de facturas al proyecto respectivo,

condiciones de pago, etc.

Estos problemas con la documentacion, genera retraso al departamento contable a la
hora de activar el proyecto, debido a que los procesos en el sistema no son finalizados
de forma adecuada, siendo este un requisito del control interno para la activaciéon de

cualquier proyecto

4.8.3 Evaluacion de Escenarios de inversion.

Durante el proceso de investigacion, se llevd a cabo el analisis de algunos aspectos
basicos que se deben tomar en cuenta a la hora de realizar escenarios de inversion, a
continuacion se resume parte de este estudio y las principales caracteristicas

encontradas.
v' Politicas para la compra de maquinaria.

Existe una politica que maneja la compafiia para sus compras, estas se realizan por
medio de solicitudes de pedido que originan la creacion de un pedido por compra en el
sistema de informacion.

Estas solicitudes y pedido cuentan con un nivel detallado de control y seguimiento, y

las compras de proyectos de inversion no son ajenas a este proceso.
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Hay una comunicacién vinculante entre el departamento técnico y de compras que es
el encargado de llevar a cabo el proceso de negociacion con los proveedores y
responsable de velar por los cumplimientos de los contratos y las condiciones

pactadas, todo con el aval del departamento técnico.

v' Evaluacién de propuesta de proveedores.
Las cotizaciones de los proveedores pasan al igual que los proveedores que deseen
presentar sus ofertas por un proceso de evaluacion con una serie de requisitos que se
deben cumplir sin excepcion, de esta forma la compafiia se garantiza, calidad, precio,
entrega, responsabilidad y respaldo en todas las compras, especialmente los proyectos

de los cuales se genera una alta expectativa para la organizacion.
Los siguientes son algunos aspectos adicionales evaluados:

v' Plazos de entrega y cumplimientos.
v' Referencias de clientes y clientes que atienden.
v' Servicios de garantia en equipos, repuestos y respaldo ofrecido.

v Trayectoria y experiencia en el ramo.

4.8.4 Evaluacion de flujos de efectivo.

El diagnoéstico del proyecto de inversion requiere el calculo de los flujos de efectivo que
son un instrumento por medio del cual las compafias pueden prever sus entradas y
sus salidas de efectivo de forma que se pueda analizar la informacion y establecer la

toma de decisiones de forma acertada para el cumplimiento de objetivos.
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Es importante evaluar las tendencias de estos flujos en el tiempo para afrontar las

necesidades de efectivo derivadas del proyecto, del mismo modo las salidas de

efectivo no son cosa menor y se pueden anticipar situaciones comprometidas con esta

herramienta de control y presupuesto.

4.8.5 Analisis de punto de equilibrio.

Dada la importancia que representa para la compafiia los objetivos y logro de metas, es

urgente iniciar con esta herramienta y aplicarla al proyecto de inversion. Este método

trae consigo una serie de beneficios para la compafiia como los siguientes:

v

v

Sirve como informacion para la toma de decisiones.

Es un instrumento importante para el departamento de mercadeo para
establecer precios para el mercado.

Establece margenes aceptables de volumenes de produccion.

Informar sobre cantidades necesarias para cubrir costos y generar utilidades.
Precisar costos fijos y variables con exactitud al proyecto en cuestion
Rentabilidad de acuerdo a diferentes volimenes de ventas proyectados.

Andlisis de informacién financiera de escenarios de inversidn por compra de

maquinaria.

Para la compafia es factor muy importante incrementar la posibilidad éxito de sus

proyectos, sus operaciones deben ir de la mano con las evaluaciones financieras para

apoyar la toma de decisiones gerencial.
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Al evaluar diferentes escenarios y cuantificar los riesgos ayuda a minimizar los errores
y prever situaciones futuras si los resultados no son los esperados. Por consiguiente
estos juegan un papel muy importante, las metodologias de trabajo y cumplimiento de
politicas internas de control para el establecimiento de proyecciones que ayuden a

minimizar los efectos de la incertidumbre.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 Conclusiones

5.1.1 Metodologia.

Se concluye que en el proceso de implementacién de proyectos de la compaiiia de
Galletas Pozuelo, hay aspectos que se les debe prestar atencion. Si bien el proceso
cuenta con un procedimiento definido, el mismo data de afios atras y no se ha

actualizado su metodologia con las nuevas tendencias y herramientas disponibles

para la evaluacion de proyectos.

No existe la adecuada participacion de otras areas que aporten datos claves para el
proyecto, y contar con la visién estratégica de la administracion desde todos sus
frentes, sean estos crecimiento en metas de ventas, participacibn de mercado,
innovacion, ventas a terceros mercados, productividad, crecimiento y liderazgo de
mercado, satisfaccion de clientes y consumidores, desarrollo del personal y expansion

internacional.

Otro aspecto que se concluye es la exigencia de los resultados de los proyectos
cada vez es mayor, hay mas presion por parte de la administracién para lograr
efectividad en el desarrollo de proyectos de inversion para responder a las necesidades

y metas de la organizacion, el mercado y la competencia.



112

Se concluye con base en los procedimientos aplicados en la actualidad que los
proyectos de inversion no cuentan con toda la informacion documentada, para

facilitar los andlisis y la toma de decisiones.

Se evidencia que no se aplica una auditoria de procedimientos para los proyectos
de inversion y de esta forma garantizar transparencia, el orden en las operaciones de
los proyectos en todas sus fases de implementacién, y contar con una base de datos
centralizada que dé informacién relevante para la toma de decisiones y funcione como

fuente de consulta para proyectos futuros.

La metodologia de aprobaciones tiene algunas deficiencias, en niveles de
responsabilidad y alcance de los jefes de proyectos del mismo modo del papel que

deben tener areas como mercadeo, ventas y finanzas.

Hay fases del desarrollo de proyectos con metodologia definida y otros casos no hay

estandarizacion en los formatos.

Finalmente se concluye que los presupuestos aprobados para los proyectos, son
manejados de buena forma, sin embargo el seguimiento para el cierre de los proyectos

presenta algunas deficiencias sobre las etapas de pre- factibilidad técnica y financiera.

5.1.2 Impacto financiero.

Luego de la investigacion con los funcionarios responsables de administrar los
proyectos, y otras areas como la administrativa y de operaciones, es evidente que la
compaiiia hace esfuerzos por mejorar en la ejecucion y a la hora de tratar de ser muy

selectiva en sus decisiones de proyectos, sin embargo el impacto financiero de los
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proyectos tiene aspectos relevantes que no se estan tomando en cuenta para la toma
de decisiones.

También queda demostrado que hay un importante camino ya recorrido, los equipos de
trabajo son comprometidos y tienen el conocimiento profesional y la experiencia
requerida para el desarrollo de proyectos, pero existen deficiencias en el proceso
colaborativo entre las diferentes areas que tienen expertos en sus campos de accion
con son mercadeo, ventas y administracion financiera para complementar el trabajo
realizado por los equipos de proyectos.

Hay necesidad de incorporar el conocimiento del negocio que se maneja en las areas
administrativas de la compafia para lograr mayor efectividad a la hora de seleccionar e

implementar proyectos de inversion en maquinaria.

De la investigacion se concluye que existe una oportunidad de mejorar la practica de
realizar escenarios de sensibilidad, y dar seguimiento a los cambios ocurridos a las

variables mas importantes de los proyectos

5.1.3 Medicion de rentabilidad financiera.

Luego de la investigacion sobre los procedimientos aplicados y las politicas de costos
gue maneja la compafia se concluye que existe un nivel de control de las operaciones
gue funciona de forma satisfactoria y cumple las necesidades de registro y

almacenamiento de informacién sobre el resultado de las operaciones.

El control es detallado y los datos que se manejan reflejan la realidad de la operacion
sin embargo se miran procesos y estandares no actualizados que ayuden a facilitar la

toma de decisiones correctas.
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Por otro lado el estudio de factibilidad técnica esta bien estructurado, en algunos casos
incorporando los cambio que sufran los procesos y las proyecciones de datos que son

la base para los célculos del proyecto.

Del mismo modo hay un control de los resultados del proyecto desde la parte operativa
para el cumplimiento de los indicadores de produccion, sin embargo hay oportunidad

de incluir en el resultado la optica de rentabilidad de las marcas.

5.1.4 Evaluacion de escenarios.

Dentro de las operaciones de la compafia existe area de oportunidad muy importante
gue se deben de tomar en cuenta, como las politicas de compra de maquinaria, equipo

0 insumos, factores claves para el éxito del proyecto.

Por otro lado los indicadores financiero y la evaluacion de escenario brindan
informacion valiosa a la administracion y en la actualidad no se esta aprovechando todo

el potencial de la informacion de las bases de datos con las que cuenta la compafiia.

Queda claro que es primordial para la compafiia para este y para los futuros proyectos
la necesidad de pautas para la toma de decisiones, sobre las cuales evaluar las
propuestas financieras de sus proyectos de inversion, formatos generales, y

metodologia aplicable a cualquier proyecto.

5.2 Recomendaciones.

Luego de realizar el andlisis respectivo de los diferentes aspectos que se deben de

tomar en cuenta dentro del proceso de proyectos de inversidén, y comparar estos con
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los que actualmente tiene implementados la compafiia, rescatamos principalmente los

siguientes:

» Metodologia.

e Se requiere mejorar la metodologia para el desarrollo de proyectos.

e Se requiere implementar la evaluacién y analisis financiero de proyectos.

e Se recomienda realizar una calificacién a todos los proyectos antes de contar
con la aprobacion final por parte del equipo director, donde se evallen los
diferentes aspectos donde cumplen con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

e Implementar dentro del proceso actual, un sistema de aprobaciones de las
diferentes etapas del proyecto por medio de puertas, para poder pasar a
las etapas siguientes y que seran las aprobaciones de la direccién de la
compaiiia.

e Redactar guia metodolégica para la evaluacién de proyectos de inversién de
maquinaria.

» Impacto Financiero.

e Dar seguimiento a las operaciones luego de implementado el proyecto para
validar si los resultados reales cumplen las expectativas de la inversion.

e Desarrollar modelos de calculo que permitan a la administracion de la
compaiiia facilitar la toma de decisiones y mejorar la calidad de la informacién

de los proyectos.
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Incorporar los analisis financieros y metas estratégicas desde la concepcidn
del proyecto, considerando los cambios en las estimaciones por fuerzas del
mercado o de la operacion.

» Medir Rentabilidad Financiera.
Se requiere incorporar formatos, datos e informacion del area financiera,
ventas y estrategias de mercadeo dentro de la propuesta de evaluacion de
proyectos.
Documentar toda la informacidn relacionada al proyecto como respaldo para
el cumplimiento de politicas y para el control interno.
Capacitar a todos los colaboradores involucrados en la ideacion, desarrollo,
analisis e implementacién de proyectos en la compairiia, sobre la importancia de
realizar las evaluaciones econdmicas y financieras del proyecto.

» Evaluacién de Escenarios proyectos maquinaria.
Par la visibilidad en los resultados, se recomienda para la organizacién contar
con evaluaciones de flujos, e indicadores financieros, que apoyen la toma
de decisiones para el cumplimiento de objetivos del proyecto.
Documentar la informacion y archivo de datos, dentro del desarrollo del
proyecto es recomendable llevar toda la documentacién ordenada y archivada

para futuras consultas, y aprovechar oportunidades de mejora en este campo.
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CAPITULO VI. PROPUESTA.

Establecer mecanismos de control para la factibilidad financiera y la toma de
decisiones por inversiones en maquinaria para la Linea 5 en Compafiia de Galletas

Pozuelo DRC S.A,, para el periodo 2016.

Para llevar a cabo una serie de recomendaciones, se preparara un cuadro resumen
con los principales aspectos a considerar respecto al proceso actual, la forma como se
realiza y la propuesta para la administracién, relacionado directamente con los
aspectos que se reflejaran en una mejora administracion, implementacién y resultados

final de los proyectos de inversion en maquinaria.

6.1 Objetivo General

Proporcionar a la organizacion una metodologia estandarizada para la evaluacion,
control y toma de decisiones para proyectos de inversiones por la compra de

maquinaria.

6.2 Objetivos Especificos

1-Establecer metodologia para la evaluacion de proyectos.
2- Contribuir en el proceso de toma de decisiones para proyectos de inversion.

3-Mejorar proceso de evaluacién y control de proyectos de inversion.
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Partiendo de la metodologia de oficina de proyectos, que implementé el grupo
empresarial al que pertenece Pozuelo en otras compafias en Colombia se recomienda
adoptar la metodologia de “Puertas” que en pocas palabras es la forma en la que se

desarrolla el proceso de implementacion de forma légica y obligatoria.

Esta forma de trabajo por etapas se puede implementar con el personal y los recursos
existentes, el sistema de control e implementacion de oficina de proyectos, seran
administrados por un coordinador responsable de dar seguimiento y control a través de

los jefes de proyecto, quienes seran los responsables de supervisar y liderar las tareas.

Este sistema consiste en formar una oficina de administracion e implementacion de
proyectos, con un jefe responsable de coordinar y liderar todo el tema de inversiones
por compras de maquinaria, el cual formara un equipo de trabajo que se asignara con
responsabilidades a cada proyecto, y realizar los procesos requeridos, en conjunto con

el equipo formado por personal de areas diversas.

Para llevar a cabo esta tarea se parte de una metodologia basada en “puertas” que son
las diferentes etapas por las cuales debe pasar cada proyecto hasta su finalizacién bajo

las condiciones deseadas.

Cada puerta lleva en si una serie de requisitos y aprobaciones que son indispensables
para continuar con el proceso siguiente, de esta forma se garantiza el cumplimiento de
las politicas y procesos eficientes en la implementacion de proyectos, esta metodologia

por aplicar se detalla en los siguientes apartados.
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El cuadro 6 resumen las principales caracteristicas del proceso actual aplicado en la

compafiia y su propuesta de implementacion por puertas.

Cuadro 6- Metodologia implementacion de proyectos.

Metodologia

Proceso. Actual Propuesta Etapa
No se basa en plan estrategico Alineado a plan estrategico.- Enfoque estrategico Factibilidad
Anélizar situacion actual Plan Corto Plazo
Premisas Mejoras costo produccién y productividad. Implmentacion de tablero de indicadores - oportunidad Mercado
Factibilidad Técnica Evaluar costo de oportunidad. P1
Evaluacién solo con perpestiva técnica Incoporar perspectiva mercadeo, ventas finanzas.
Una sola metodologia Implementacion por etapas
Ideacion del proyecto Aplicar metodologia
Mejora al proceso de acuerdo a necesidades. Estandarizar proyectos
Fases de proyectos Equipos de trabajo producciion analizan problematica. Seleccion y gestion de proyectos. ( equipo Interdis. dif. Deptos.).
Metas productivas y técncias del proyecto. Factibilidades
Control desde metodologia técnica. Gestionar Cartera de proyectos Desarrollo
Proyectos basados en experiencia del personal. Formatos y plantillas
Proyecto Proyecto criterios técnicos- personales. Disminucién de prouyectos fallidos
Ppto controlado por jefe técnico. Estudio economico-finanicero del proyecto.
Calculos exel personalizados. Indicadores del proceso.
Experiencia. Conformar equipo de trabajo - Desarrollar competencias.
Cultura interna Manejo de proyectos
Personal Visién técnica del proceso Evaluaciion Financiera P2
Debilidad en documentacion del proyecto Andlisis de resultados
Control ppto del proyecto. Ejecucion del proyecto.
Procedimientos no estandarizados aplicados por personal. Control estandarizado proyectos.
Participacion solo areas produccion- técnica. Integracion todas las areas de la compariia
Procedimientos ineficaces . Mejorar procesos.
Poca comunicacion area administrativa Canales de comunicacion.
Organizacién Poca integracion de las areas. Actas de resuniones y minutas
Personal con necesidades de capacitacion. Reforzar cultura y capacitacion.
Dificultad alcanzar objetivos. Objetivos claros
Escaza documentacion Documentar proyectos.
Metodologia
Proceso. Actual Propuesta Etapa
Fortalecer crecimiento de produccion. Alinear proyecto con objetivos Escalamiento
Cambio de equipos obsoletos. Gestionar cartera de proyectos.
Proceso Atacar ineficiencias de procesos. Aplicar mejores practicas
Mejorar productividad Disminuciion de costes - Controles produccion. P3
Participacion produccion e ingenieria. Disminuir % de error.
Logros Cumplir necesidades de ventas Incrementar productividad .
Desarrollar proyectos de inversion propuestos para el afio. Disminur costes de los proyectos.
Cumplir metas e indicadores Disminuir tiempos de entrega.
Reuniones de trabajo con equipos primarios. Cartera de proyectos
Disefio de ideas de proyectos ( lluvia de ideas ) Productos fabricados Cierre
Metodologia Atacar principales problemas del proceso Estrategia de crecimiento de ventas.
Presentacion de idea Disefiar metologias y estandares.
Aprobacioén del proyecto. Politicas estandarizadas y procedimientos. P4
Inicio del proyecto. Implementar metodologia
Participacion activa dpto técncio- produccion. Participacion area financiera
Oportunidades Calculos limitados a parte técnica Analisis de rentabilidad
Factibilidad técnica de proyectos Control Orden interna.
Implementacién de proyectos Analizar resultados financieros del proyecto
Desarrollar proyectos forma asilada Estandarizar proceso
Fortalezas del proceso Medir productividad Incremento productividad
Experiencia de afios anteriores Metodologia eficaz en la implementacion del proyecto. P5
Estruct. Adm.y oper. desarrollar proyectos. Auditoria del proceso
Cubrir necesidades de produccion. Cumplimiento objetivos del proyecto. Rentabilidad
Expectativas del proyecto Mejorar efectividad en desarrollo y resultados de proyecto. Control posterior y alcanzar metas. Desempefio
Incrementar produccioén. Validar crecimiento en ventas. Control

Incrementar probabilidad de éxito.

Fuente: Autor
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6.3 Puerta 1- Factibilidad del proyecto

6.3.1 Alinear proyectos a plan estratégico. Enfoque estratégico.

En la actualidad la compafia evalta los proyectos de inversion por compra de
magquinaria para produccion enfocados a los problemas y necesidades de produccion,
esto no es malo, pero en la actualidad las compafias requieren una mayor perspectiva
gue incluya, el mercado, el desarrollo de mercado y el valor que perciban los clientes

por el producto y el precio que pagan.

Al establecer relaciones duraderas con los clientes y vender algo mas que productos de
consumos masivo, se logran nexos con ellos para conocer sus deseos y Ssus
necesidades. Construir objetivos claros de creciente generacion de valor y apoyar sus

estrategias en pilares como nutricién, bienestar y satisfaccion.

En consecuencia los proyectos que emprenda la compafiia deben apuntar a estos 3
pilares de forma que por medio de sus proyectos la compafiia obtenga crecimiento

rentable, liderazgo de mercado y satisfaccion de clientes y consumidores.
» Crecimiento rentable:

Por medio de esta estrategia lograr que los productos que comercialice cumplan un

estandar minimo de rentabilidad que garantice un retorno aceptable de la inversion.

» Liderazgo de mercado:
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Continuar siendo la compafila nimero 1 en la fabricacion, ventas y distribucion de
galletas que continle su expansion y crecimiento en el mercado nacional e

internacional apoyado en sus principales marcas.
» Satisfaccion de clientes y consumidores:

Competir en el mercado con productos que sean valorados por sus clientes por dar
momentos de placer, que se identifiquen con la marca, la calidad del producto a un

precio muy competitivo.

6.3.2 Tomar en cuenta plan a corto plazo.

Para lograr sus planes de crecimiento y expansion la compafiia necesita mejorar la
efectividad de sus inversiones, seleccionar cuidadosamente los proyectos que apunten
a sus metas de corto plazo, y cumplir estos objetivos de crecimiento de ventas a razén
de 5%, e invertir en los productos y marcas mas rentables.

Para esto es necesario conocer los crecimientos individuales por marca en el corto
plazo con el fin de ir dando pasos que acerquen su proceso productivo a los niveles de
ventas deseados.

Invertir en proyectos ganadores que vengan a satisfacer los crecimientos de venta
plasmados en sus planes a corto plazo. Para transformar su proceso de produccién con
equipo y maquinaria mas eficiente, que facilite la toma de decisiones y contar con
mecanismos de desarrollo de proyectos estableciendo procedimientos de
implementacion para que este proceso apoye las operaciones y sea una palanca de

crecimiento del negocio.
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6.3.3 Implementacion de tablero de indicadores.

Para mejorar el control y los resultados en las operaciones, antes y después del
proyecto es indispensable establecer los indicadores de medicién del proceso y de los

costos de produccion una vez implementado el proyecto.

Para lograr este objetivo, se debe complementar el sistema de informacion con estos
tableros que resumen las operaciones de la linea de forma que permita calcular
cumplimientos de ratios de produccion, determinar variaciones y luego de los
respectivos analisis implementar planes de accion para atacar los problemas

detectados y llevar los niveles de produccién y costos a los valores presupuestados.

. Cuadro 7- Indicadores de planta.

POZUELO CR S—
Indicadores de produccion. (D)
Mes Acum. Acum. % Cumpl.
Indicador Formula Oct 2015 | 2016 | Ppto | Var. Mes Acum

Productividad |[Kg prod/Hrs hombre pag/planilla
% Sobrepeso Peso Real-Peso declarado/Peso decl
% Recorte Kg de desecho

Disponibilidad [Horas disponibles / Hrs programadas

Desempefio Unidades * Tiempo estandar
Calidad Kg liberados / Kg producido
OEE Real Disponibilidad * desempefio * calidad

Fuente: Departamento de produccion Cia Galletas Pozuelo DRC, S.A.
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’ | COMPARIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A.

ES... MUUUCHA GALLETA!

Ind. Pozuelo 2016 Comentario

% Sobre peso

% Recorte

Productividad

Disponibilidad

Desempefio

Calidad

OEE( Ef. Glob. Eq.)

Fuente: Departamento de produccion Cia Galletas Pozuelo DRC, S.A.

6.3.4 Evaluar costo de oportunidad si el proyecto no se hace.

La companiia dentro de su estrategia de crecimiento rentable y expansion internacional,
tiene una serie de alternativas a escoger desde el desarrollo de sus marcas y el
crecimiento de ventas y rentabilidad, no obstante cuenta con un presupuesto limitado
de inversion con el cual debe competir con otras compariias del grupo, de esta forma

priorizar su cartera de proyectos es un factor clave en sus operaciones.

De la mano con las simulaciones de diferentes escenarios de acuerdo a la realizacion o
no del proyecto de inversién, para medir sus efectos en la produccion, las ventas, el
crecimiento y la rentabilidad del negocio son ejercicios de analisis que se requiere
implementar. De esta forma agregar elementos para la toma de decisiones de ir
adelante o desechar el proyecto en cuestién. EIl costo de oportunidad cobra relevancia
también desde la participacion de mercado y liderazgo de la marca, en caso de no
realizar el proyecto poder valorar el impacto en ventas, y la rentabilidad proyectada

para los préximos afios.
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6.3.5 Incorporar perspectiva mercadeo, ventas finanzas.

Otra practica que necesita implementar la compafia dentro del proceso de los
proyectos de inversidon es la vision y la informacién que tiene del mercado el
departamento de mercadeo, complementar el equipo que ha trabajado en los ultimos
afios con personal del area productiva con personeros del departamento de mercadeo,
ya que este departamento cuenta con el personal requerido y las estrategias
corporativas para desarrollar estrategias de mercado que impulsen a la compafia a los

retos del plan operacional al corto y largo plazo.

Ya sea desarrollo de productos, promociones, estrategias, participacion de mercado y
otros indicadores que forman parte del plan estratégico de la compafia.

Por otro lado la direccion de ventas conocedor de los clientes y la competencia, aporta
su experiencia al desarrollo del mercado, y el crecimiento de la produccién que
justifique inversiones de gran tamafio de acuerdo a los productos y marcas ganadoras
gue contribuyen al logro de metas de crecimiento.

La fuerza de ventas es la voz de los clientes que comunica a la compafiia lo que
requiere del producto en cuanto a costos, precios, competencia y atencion.

Todos estos factores son claves que deben ser cubiertos desde el inicio de la cadena
de valor pasando por el proceso productivo con lineas de produccion eficientes que
renueven sus equipos ciertos periodos de afios cuando se van quedando cortos en su

eficiencia y produccion.
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Otro pilar clave que se debe incorporar a los equipos del proyecto es el area financiera
con su personal que tiene pleno conocimiento de los resultados e informes financieros
gue se manejan en la compafiia.

Esta area estéd en capacidad de brindar un importante soporte al estudio econémico y
financiero del proyecto, realizando los analisis y construccion de informacion clave
como flujos de efectivo, proyecciones, escenarios y todo el estudio de factibilidad
financiera por medio del calculo y andlisis de indicadores financieros como el VAN-TIR,
y ofrecer una evaluacion objetiva del proyecto en cuestion.

Es muy importante contar con sus aportes desde los estudios preliminares con
informacion estadistica de los periodos anteriores que sirvan como base sobre el lugar
donde se encuentra posicionada la rentabilidad de la marca y hacia donde se requiere

llevar de acuerdo a los lineamientos de la gerencia general.

6.3.6 Metodologia

Politicas estandarizadas y procedimientos.

» Estandarizar proyectos
Dentro de los procedimientos que causan impacto en la evaluacion de un proyecto, es
muy importante que la compafiia cuente con politicas estandarizas, y una guia con los
pasos a seguir para que el proceso de evaluacion de factibilidades, el estudio
econdmico Yy financiero fluya a lo largo del proceso con informacion que aporte valor a

la toma de decisiones y que incluya toda la cadena de suministro.
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Por ejemplo, se requiere que el proceso de evaluacion contenga el paso a paso del
proyecto sin omitir ninguna etapa ya que todas en su conjunto determinan el éxito o
fracaso del futuro funcionamiento en la realidad productiva de la operacion.
Este procedimiento debe ser de caracter obligatorio y debe cumplir al menos con los
requisitos basicos que se enumeran en cada una de las etapas, y es adaptable a los
diferentes tipos de proyectos que se pueden manejar dentro de la compafiia.

» Implementacién por etapas:
Para que los proyectos se desarrollen bajo un orden Iégico, que cumpla requisitos y
cuente con el visto bueno de los responsables de turno, se propone sub dividir la
implementacion en una serie de etapas que llamaremos puertas.

» Factibilidades:
La puerta 1 abarca desde el reconocimiento de la necesidad derivada de un problema
de operacion, o desde una necesidad de ventas, el desarrollo de un producto o linea
impulsado por mercadeo hasta aprovechar las condiciones u oportunidades desde la
posicion de las marcas en el mercado.
Esta inicia con la solicitud o comunicacion de la necesidad de inversion por los
responsables de diferentes areas, sea esta produccién, mantenimiento, mercadeo o
ventas.
Con base en esta solicitud se nombra un jefe de proyecto que seréa el responsable de
conformar los equipos de evaluadores de factibilidad técnica y de activar los equipos de
trabajo de produccién, investigacion y desarrollo, mantenimiento, ventas, finanzas, de
acuerdo al énfasis de cada proyecto.

» Equipos de trabajo. (Interdisciplinario).
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Para que el proyecto sea realizado con éxito, los equipos de trabajo liderados por el
jefe de proyectos deberan estar conformados por personal de diferentes departamentos
de la compafiia por medio de un responsable que sera asignado por la gerencia
respectiva, para que esta persona se involucre en el proyecto y sea responsable de
entregar y realizar las labores que se requieran en su especialidad.

Estos aportes pueden ser mejoras al proceso de fabricacion, incremento de capacidad,
desarrollo de producto nuevo, crecimiento de ventas, mejorar productos actuales,
desarrollar una nueva apuesta en el mercado con un producto innovador, célculos,
analisis de informacion sobre aspectos claves del proyecto.

También debe quedar en el informe a cuales objetivos estratégicos apunta el proyecto
y como requisito de aprobacion, esta etapa de la metodologia de implementacion y
aprobacion llega hasta el comité de evaluadores cuyo visto bueno da el banderazo de

salida para la el inicio de la etapa siguiente que es el desarrollo de la puerta 2.

6.4 Puerta 2 Desarrollo del proyecto:

Una vez que el proyecto supere las etapas de factibilidad técnica y financiera se
procede a realizar el andlisis respectivo por parte del comité de evaluadores, grupo
gerencial al cual se le presentara el resumen del proyecto con la explicacion detallada
de cada una de las etapas de la factibilidad técnica, costos, diagrama de flujo en la
planta, cambios en los proceso Y justificaciones del proyecto.

Todas estas actividades estan enmarcadas dentro de la responsabilidad que lidera el
jefe de proyecto que se encargara de realizar las reuniones y circulos de dialogo

respectivos con los respectivos equipos de trabajo asignados al proyecto.
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También debe solicitar informacion a las diferentes areas, como ventas, mercadeo o
finanzas con informacién clave como crecimientos esperados en los volimenes de
produccién, requerimientos de ventas, planeacion de la demanda, desarrollo de
productos nuevos, crecimiento en la participacion de mercado, crecimiento de las
marcas y del mismo modo las evaluaciones financieras del proyecto, flujos de caja
esperados y rentabilidades proyectadas.

» Formatos- Plantillas
Como parte del proceso de estandarizacion de los proyectos y lograr mejorar la
efectividad de la implementacion, se requiere crear formatos de control de los estudios
de factibilidad técnica, estudio econémico y factibilidad financiera.
Estos formatos seran de uso obligatorio y el jefe de proyecto es el responsable de
controlar la diligencia de estos formatos y plantillas por parte de los responsables del
equipo de trabajo.
Adjuntar formatos de:

» Antecedentes.
Alcance (Power point)
Que no se cubre.
Estrategia de comunicacion.
Factibilidad Técnica.
Situacion Futura.
Presupuesto

Cuadros de costos.

vV V VYV Vv VvV V VY V

Premisas.
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» Riesgos.
» Informacién Financiera

» Cronograma.

Gestionar cartera de proyectos.

Una mejora importante para el desarrollo de este y futuros proyectos es construir una
base de datos de proyectos donde se deben clasificar por medio de una escala que
mida una ponderaciéon de los objetivos estratégicos, continuidad de negocio o
requerimientos legales.

Hacer esta agrupacion en 3 grandes grupos donde se incluya todo el universo de
proyectos va permitir a la organizacion priorizas hacia donde es mas rentable invertir
sus recursos a fin de evaluar desde la vision estratégica, competencia o requerimientos

legales.

v' Disminuir % de proyectos fallidos.

La metodologia propuesta tiene como fin minimizar errores e incrementar la
probabilidad de éxito de los proyectos, por medio del proceso estandarizado y formatos
claros con el procedimiento a aplicar por parte de los desarrolladores del proyecto se
convertirdn en factores claves del éxito, junto a otros aspectos como capacitacion vy

documentacion de la informacion.

v' Estudio econdémico- financiero de proyectos.
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En cuanto al desarrollo del estudio economico-financiero del proyecto se proponen los
formatos de calculo para los flujos de efectivo y documentar la informacién con la

fuente de donde provienen los datos.

Como aporte importante al proceso de evaluacion se propone realizar check list con los

insumos requeridos para la evaluacion del proyecto como los siguientes cuadros:

Cuadro 8- Evaluacion del costo de produccion.

Material Texto breve de material ——?
. (PozueL0)
XXXXXX Gta. Chiky Chocolate Bs. X 12 CRI o —
Mes MP. ME. Ali. MOD. REC. MAQ. CIF. Total.
Ene 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Feb 402.00 302.00 17.00 52.00 22.00 27.00 37.00 859.00
Mar 405.00 305.00 20.00 55.00 25.00 30.00 40.00 880.00
Abr 401.00 301.00 16.00 51.00 21.00 26.00 36.00 852.00
May 402.00 302.00 17.00 52.00 22.00 27.00 37.00 859.00
Jun 403.00 303.00 18.00 53.00 23.00 28.00 38.00 866.00
Jul g 406.00 g 306.00 g 21.00 g 56.00 g 26.00 ’ 31.00 ’ 41.00 887.00
Ago 407.00 307.00 22.00 57.00 27.00 32.00 42.00 894.00
Sep g 404.00 g 304.00 g 19.00 g 54.00 g 24.00 ’ 29.00 ’ 39.00 873.00
Oct 405.00 305.00 20.00 55.00 25.00 30.00 40.00 880.00
Nov g 407.00 g 307.00 g 22.00 g 57.00 g 27.00 ’ 32.00 ’ 42.00 894.00
Dic 408.00 308.00 23.00 58.00 28.00 33.00 43.00 901.00
Prom aino 404.17 304.17 19.17 54.17 24.17 29.17 39.17 874.17
Simulacion 404.17 304.17 18.67 50.00 18.00 26.00 38.00 859.00
Diferencia - - (0.50) (4.17) (6.17) (3.17) (1.17) (15.17)
Variacion 0.00% 0.00% -2.61% -7.69% -25.52% -10.86% -2.98% -1.73%

Cumplimiento 100.00% 100.00% 97.39% 92.31% 74.48% 89.14% 97.02% 98.27%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por

politicas de confidencialidad de la compaiiia.
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(PozveLd)

E$.. MUUUCHA GALLETA!

FLUJO DE EFECTIVO L 5 CIA GALLETAS POZUELO DCR,S.A.

Cifras en miles Colones

DESCRIPCION ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
Ventas 406,250 439,359 461,591 489,702 519,525
Otros - - - - -
INGRESOS DE EFECTIVO 406,250 439,359 461,591 489,702 519,525
EGRESOS DE EFECTIVO
Compra materias primas 300,000 341,250 351,488 362,032 372,893
N6émina operativa 17,000 17,850 18,743 19,680 20,664
Costos indirectos de fabricaciéon 25,404 26,626 27,910 29,257 30,672
Gastos de admon y ventas 49,800 52,290 54,905 57,650 60,532
Pago de la deuda 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400
TOTAL EGRESOS EFECTIVO 397,604 443,416 458,444 474,018 490,161
Flujo Neto de efectivo operativo 8,646 (4,057) 3,147 15,683 29,364
Inversiones 34,700,333 0 0 0 0
Flujo Neto total 34,708,979 (4,057) 3,147 15,683 29,364
mas saldo inicial de caja - 34,708,979 34,704,923 34,708,069 34,723,753
Saldo final de caja 34,708,979 34,704,923 34,708,069 34,723,753 34,753,117
Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la
informacion.
Cuadro 10 — Formato cuadro Ind. Financieros.
(PozueLd)

Proyecto inversion LS b I BALLTA

Suma Flujos
Flujos de Efectivo Afio 0 Afio1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 5 afios
Inversion -5530,000) $150,000) $155000{ §$148000| $158000| $160,000 5771,000
VAN $24,037.25
TIR 14%(Estimado 2016 2017 2018 2019 2020
Retorno ( Inversion | Ahorros afiof 3.53 |Inflacion 432 43 44 45 45

Fuente: Autor.

Mota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.
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Estandarizar los formatos de costos del proyecto y los impactos en los productos

involucrados en la linea de produccion como los siguientes:

» Informacion de mercadeo.

» Proyecciones de ventas.

» Flujoy costos.

» Cambios en el proceso productivo
» Formatos de célculos VAN -TIR.

» Estudio financiero completo.

6.4.1 Indicadores del proyecto

v Incremento en ventas.

El incremento en ventas es un dato clave a la hora de evaluar el retorno del proyecto
de inversion en la linea 5, debido a que la administracion de la compafiia espera un
crecimiento del 5% anual en este rublo, para poder validar que el proyecto esta
creciendo con el ritmo proyectado se propone el cuadro adjunto para mirar la evolucion
de las ventas de estas dos referencias que son el principal ingreso esperado de esta

linea.
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Cuadro 11 — Seguimiento semanal de ventas.

)
Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A. Seguimiento de ventas semanal Linea 5. (mm)-
usD usD usD % Brech % Part.
Galletas - Marca - Referecia 0 recha % Var ora
2015 2016 2016P Cumpl. $ S S

Galletas Semana 1

Chiky 5,000 6,000 5500  109.1% 500 9.1% 56%
Mantequilla 3,000 3,500 3,400  102.9% 100 2.9% 33%
Club Extra 2,000 2,100 2,200 95.5% (100) -4.5% 20%
Marfa Pozuelo 3,000 3,050 3,100 98.4% (50) -1.6% 28%
Tentaciones 2,000 2,100 2,000  105.0% 100 5.0% 20%
Total general " 10000 10,7500 10,700  100.5% 50 05%  100.0%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

El objetivo de este control es proveer a las Gerencias de Mercadeo y Ventas
informacion clave sobre el comportamiento y el crecimiento de las ventas antes y
después del proyecto validar estos numeros versus los proyectados en el estudio de
factibilidad financiera e implementar planes de accién en caso de ser requerido o con

miras a incrementar los indicadores de ventas en kg, ventas Total y precio por kg.

v" Disminucion en costos.
Otro de los aspectos claves del proyecto y un dato clave para la toma de decisiones es
mirar si los componentes del costo de produccion se mejoran en los % establecidos en
los estudios financieros. Este es un valor agregado del proyecto que se le debe dar
especial seguimiento por medio de las herramientas de control existentes en la planta

y los sistemas de informacion de forma que permita evaluar por cada elemento del
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costo los niveles alcanzados para comparar con los parametros existentes antes de
cambio.

Cuadro 12 — Control del costo por elemento.

Material Texto b.reve de material @UIUHD
XXXXXX Gta. Chiky Chocolate Bs. X 12 CRI £ MUUUCHA GALLEFA!
Mes MP. ME. Ali. MOD. REC. MAQ. CIF. Total.
Ene 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Prom afio 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Meta 400.00 300.00 14.50 50.00 18.00 26.00 38.00 846.50
Diferencia - - (0.50) - (2.00) 1.00 3.00 1.50
Variacion 0.00% 0.00% -3.33% 0.00% -10.00% 4.00% 8.57% 0.18%
Cumplimiento 100.00% 100.00% 96.67% 100.00% 90.00% 104.00% 108.57% 100.18%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

v' Disminucién de desperdicio.

La nueva tecnologia de horneo que traen los equipos comprados permiten al
departamento de produccion plantear metas de disminuciones importantes en el
indicador del desperdicio, este es un problema que se ha trabajado a lo largo de los
afios, con esta inversion se espera que los valores del producto desechado por
diferentes motivos en su conjunto no superen el 1.5% en volumen versus el 1.8 %

alcanzado con las condiciones actuales de produccion.



Cuadro 13 — Control del desperdicio por turno.
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Reporte de desperdicio L5
Operario
Supendsor

Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A.

(Pozued)

E5.. MUUUCHA GALLETA:

Fecha

31/12/2016

Marca

Cantidad Kilogramos

Chiky
Mantequilla

Turno |

Turno 1l

Turno 1l

Total

Meta

Cumpl.

Comentarios :

Acciones realizadas

Seguimiento:

Firmas
Supenvisor

Operario

Fuente: Autor - Departamento. Ing,. Produccion Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A.

v Incremento de rentabilidad MB.

Como resultado del proyecto de inversion la administracion espera un crecimiento en la

rentabilidad de estos productos, el margen bruto debe crecer un 5 % para cumplir las

metas propuestas en el estudio de factibilidad, dentro de la metodologia a desarrollar

para garantizar este crecimiento es necesario preparar un informe detallado de esta

linea de produccion de forma que permita comparar los resultados de ventas, costos y

utilidad bruta con los valores que se lograban en promedio antes de la implementacion.
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Para esto el equipo de finanzas y control de costos deben realizar los célculos
correspondientes y presentar el andlisis detallado de las cifras y contar con el visto
bueno de las gerencias administrativa.

Los informes adjuntos muestran un ejemplo de la forma en que se pueden evaluar

estos importantes rubros de la operacion.

Cuadro 14 — Analisis Margen Bruto.

(ouerd)
Ventas miles US $ i MUUGHA GRLLETA
Marca Material Descripcion Vta Acum % MB %MB Marca
Chiky " 1027843 Gta. Chiky Giros Bs. X 12 CRI 200 25% 25%
Chiky g 1029150 Gta. 4 Pack Chiky Giro Ple x48 100 25% 25%
Tentaciones g 1030028 Gta. Mantequilla Bolsa x12 100 26% 26%
Tentaciones g 1028177 Gta. Mantequilla Bolsa x8 55 30% 30%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por
politicas de confidencialidad de la compaiiia.

6.4.2 Conformar equipos trabajo - Desarrollar competencias

Implementacion y Manejo de proyectos.

Una de las fortalezas que se han detectado en el proceso de investigacion es que la
comparfiia cuenta con personal comprometido con los proyectos de la compafiia, en los
diferentes departamentos hay profesionales que aplican su conocimiento y experiencia

en pro de los objetivos de la organizacion.
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Esta fortaleza se puede complementar con la organizacién del recurso humano
disponible de otras areas como mercadeo, ventas y administracion para formar un
equipo de trabajo que cuente con el aporte profesional de cada uno de ellos.

Formar equipos que trabajen en coordinacion con el jefe de proyecto incrementara
sustancialmente las probabilidades que el proyecto culmine con los objetivos trazados,
a la vez cada gestor de area aporte su trabajo y comprometa a sus equipos con los
objetivos del proyecto, programar capacitaciones y actualizaciones de herramientas de

manejo de proyectos y su implementacion.

v' Técnicas de negociacién

Estos equipos de trabajo responsables de llevar los proyectos a la realidad, son
sometidos constantemente a pruebas y manejo de problemas e imprevistos que van
surgiendo en el proceso de implementacion, para este riesgo es importante capacitar a
los miembros de los equipos de proyectos en técnicas de negociacion y solucion de
conflictos que incluya el enfoque interno como manejo de conflictos externos con

proveedores, organizaciones estatales y otros.

v' Evaluacién financiera.
Esta etapa del proceso debe involucrar a los profesionales del departamento financiero
gue seran los encargados de dar un resultado objetivo y realista de las proyecciones
futuras de los proyectos. Para la disminuir el riesgo que lleva implicita cada proyecto de

inversion, es importante establecer la metodologia a emplear en la factibilidad técnica,
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para que con base en esto calculos apoye la toma de decisiones, y al mismo tiempo
para contar con el impacto financiero del proyecto y los probables efectos en la
rentabilidad de la operacion.

Para esto el &rea financiera debe ser la encargada de realizar las evaluaciones de los
proyectos de inversion, para esto es recomendable aplicar, el método de evaluacion
financiera basado en indicadores con VAN-TIR y la gestion de la informacién requerida

para la construccion de los flujos de efectivo requeridos.

Cuadro 15 - Formato indicadores Financieros Propuesto.

Calculo de indicadores financieros proyecto de inversion Q‘MUHED'
Compaiiia de Galletas Pozuelo DCR, 5.A. a_ s aaLLETaE
Activos Proyecto compra de magquinaria en Linea 5, cambio de horno y equipos
1- Compra de Horno (incluye Instalacién ) 500,000

500,000
2- WMaguina nueva de empague 0 Beneficios esperados @ WACC 12%
3-0bra civil 30,000 Inwersion por compra de Horno y equipos para linea 5
Total Inversion. 530,000

- Digminucian de costos
Opex [ Gastos no capital.) - Aumento de capacidad
Varios 0 - Renovacidn técnologica.
Total Gastos [} Analisis Resultados :
El proyecto bajoe las condiciones consideradas muestra resutados postivos con un VAN de
Total Inversion + Gastos 530,000 £ 24.037 mayor gue cero y una tasa interna de retorno 14% Mayor a la tasa de costo capital
Suma Flujos

Flujos de Efectivo Afo 0 Afo1 Afo 2 Afo 3 Afio 4 Afo & 5 afios
Inversion -$530,000 5150,000 $155,000 148,000 5158,000 160,000 771,000
VAN $24,037
TIR 14% | Estimado 2018 207 28 2019 2020
Retorno ( Inversion i Ahorros aio 1) 3.63 |Inflacion 42 43 4.4 45 4 5]

Fuente: Autor.
Mata : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacian.

Los siguientes son algunos datos y fuentes de informacion requeridas para un analisis
exitoso:

» Inversion inicial: presupuesto de valor total a invertir.

» Proyeccion de ventas e ingresos esperados.

» Costes y variaciones en costes de produccion.
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» Gastos proyectados de la operacion.

» Construccion del flujo de caja del proyecto.

» Calculo de indicadores financieros VAN-TIR.

» Andlisis y conclusiones de resultados.

v' Andlisis de resultados.

Luego de realizar los respectivos andlisis basados en métodos actuales de
evaluaciones de proyectos, el departamento financiero por medio del responsable de la
evaluacion debe dar el resultado del ejercicio y establecer los valores esperados del
retorno de la inversién y la recomendaciones que considere pertinentes de realizar ya
que el resultado arroje niUmeros positivos y atractivos a la organizacion o en su defecto
si el resultado de los célculos no son los esperados hacer sus recomendaciones al
respecto. Para esto debe contar con un tiempo prudencial para realizar una evaluacién

minuciosa y objetiva de la situacion del proyecto.

6.4.3 Requisitos de la etapa de Desarrollo.

Para la aprobacion por parte del comité de proyectos la etapa del desarrollo de los

proyectos debe considerar los siguientes aspectos:

v" Impacto Estratégico.
v' Crecimiento Negocio.
v" Retorno de la inversion.

v" Facilidad.
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6.4.4 Contrataciones servicios externos.

Este proyecto incluye trabajos especializados o en su defecto, trabajos sencillos y poco
productivos pero en ambos casos son indispensables para el desarrollo adecuado del
mismo. Por ejemplo, la obra civil de mover columnas, paredes y otros obstaculos, sebe
ser sub-contratada a un tercero a como se definié en la factibilidad técnica, ya que por
ser trabajos muy esporadicos no se cuenta con el personal asignado a estas tareas y
gue por costos es preferible contratar a un externo.

Otro ejemplo claro de estas situaciones que se presentan a lo largo del desarrollo del
proyecto son los trabajos especializados, hay una serie de equipos que deben ser
instalados y para esto es necesario formar un equipo de trabajadores de la compafia
pero liderados por el proveedor de los equipos, para estas situaciones la
recomendacion del jefe de proyecto es contratar al especialista y aprovechar la
experiencia y el periodo de instalaciébn con la participacién de personal propio para
recibir la capacitacion respectiva por parte del especialista o proveedor del equipo.

Por tales circunstancias de la dinamica del proyecto, estas situacion deben quedar muy
claras desde el inicio del plan de factibilidad a la vez que se recomienda realizar los
contratos respectivos y revisar con detalle todas las clausura del mismo para cualquier

imprevisto y a la vez aprovechar la experiencia para capacitar al personal de Pozuelo.

6.4.5 Reforzar cultura - comunicacion corporativa.

Otro aspecto clave a incluir dentro de la metodologia de este y futuros proyectos es la

etapa de comunicacion y la cultura empresarial con la mirada puesta en el corto plazo,
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se deben dar las respectivas conversaciones y luego comunicaciones a todo el
personal y especialmente a los coordinadores respecto a las fases y el estatus del
proyecto, para que en todo momento exista claridad respecto al camino recorrido, los
logros a la fecha, el avance del cronograma de trabajo y el horizonte de trabajo para

las tareas pendientes.

Por otro lado se recomienda realizar comunicaciones constantes a todo el personal
para ir realizando mejoras en la cultura organizacional en cuanto a los cambios que se
dardn como resultado del proyecto, ya que uno de los riesgos es manejar el cambio en
la forma de trabajar y operar los equipos en el proceso productivo una vez instalados
los equipos y de esta forma ir preparando al personal para la forma de realizar sus

labores.

Bajo esta idea se pretende llevar a la practica la comunicacién por medio de correos
corporativos, minutas y reuniones de avances con los lideres del proyecto para

informar a toda la organizacion los avances del proyecto.

6.4.6 Control estandarizado y ejecucion de proyectos.

Para poder evaluar el resultado de la operacion durante el periodo de desarrollo del
proyecto es ideal desarrollar un formato de control de las actividades desarrolladas, en
proceso y las que todavia no han iniciado, esto con el fin de ir comparando los avances

versus el cronograma de trabajo.
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Esta practica debe ir acompafiada de las respectivas actas de reunion de coordinaciéon
y seguimiento a cargo del jefe del proyecto y los diferentes equipos de trabajo. En el
documento se detallan asistencia, comentarios, tareas, revision de pendientes, fechas
de entrega, responsables y compromisos para la préxima reunién que debe quedar en
agenda en ese mismo momento.

Para esto se propone utilizar el formato ya existente en la compafiia y que es parte de

la documentacioén existente.

Imagen 4- Minuta Reunion.

ES... MUUUCHA GALLETA!

Tema de la Reunién
Moderador:
Fecha:
Ubicacion:
Asistentes:
Se Excusan:

Conversacion
# Tiempo Tema Nombre

1
2
3

Tareas o acuerdos
# Tarea Asignada a Fecha

2
3

Préxima Reunién
# Tema Nombre Fecha

2
3

Fuente: Departamento comunicaciones Cia Pozuelo DCR, S.A.
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6.4.7 Integracion de todas las areas de la compafia

Para proyectos de esta magnitud que incluyen diferentes areas de la comparfia como
mencionamos anteriormente es indispensable integrar todas las areas que intervienen
en el proceso. El jefe de proyecto debe contar con la experiencia y la pericia para
formar un equipo de trabajo capacitado y comprometido con el objetivo, como se indic6
en otro apartado el desarrollo de la cultura organizacional enfocada a proyectos es muy
importante de desarrollar. Al contar con las herramientas necesarias, el equipo
profesional, y el método adecuado la compafiia tiene mucho que ganar de cara a los

retos que demanda su operacion.

6.4.8 Documentar proyectos.

Durante el proceso de evaluacion de proyectos anteriores se constaté por medio de las
entrevistas realizadas que existe cierta debilidad en el proceso desde la
documentacion, soporte y formatos a utilizar, con esta metodologia se pretende
estandarizar los formatos a utilizar y documentar todo el proceso del proyecto, desde la

deteccién de la necesidad o la solicitud del requerimiento hasta el cierre del proyecto.

Para solventar esta situacion con miras a mejorar el proceso es importante tomar en

cuenta los siguientes aspectos para el desarrollo e informe final:

v’ Ideacion o necesidad del proyecto: debe estar claramente definido porque es

importante para la organizacion llevar a cabo el proyecto.
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v Objetivo principal de hacer realidad el proyecto.

v Beneficios logrados con esta implementacion.

v Riesgos a tomar en cuenta.

v' Aspectos que quedan fuera del proyecto.

v Factibilidad Técnica, Presupuesto y costes del proyecto.

v Factibilidad Financiera, informacion clave, céalculo y andlisis de principales
indicadores.

v' Evaluacion y calificacion del proyecto por parte de evaluadores.

v Actas y minutas del desarrollo del proyecto.

v' Cronograma de actividades y responsables.

v Fecha de finalizacion del proyecto.

v' Entrega a produccion.

6.5 Puerta 3 Escalamiento:

Al llegar a este punto, el proyecto esta en una etapa de maduracion, s un proceso
clave ya que en esta parte se prueban los equipos y se hacen los ajustes sobre la

marcha en pleno funcionamiento y en las condiciones reales de trabajo.

Este periodo de tiempo debe ser aprovechado para levantar informacién estadistica
importante que permita ir mirando los avances logrados y compararlos con el

cronograma de trabajo.
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También es muy importante tener en la mira las metas que se plantearon en las etapas
de estudios técnicos y financieros, ir avalando los avances de forma paulatina para

conformar una base de datos para el andlisis y documentacion de esta etapa.
Estas bases de datos deben llevar incluidos ratios como los siguientes, entre otros:

v" Velocidad de la linea frente a las especificadas por el proveedor.
v Ajustes, imprevistos y paros

v' Kg por hora.

v' Porcentaje de recorte o producto dafiado.

v Sobredosificacion.

v/ Cantidad producida y rechazos en kilos y unidades.

v' Consumo energético.

v' Cantidad de horas de mano de obra directa.

v' Reporte de calidad.

6.5.1 Aplicar mejores practicas

La compafia no debe dejar de lado su experiencia en la implementacién de proyectos
de este tamafio, a la vez se debe apoyar en las mejores practicas de la industria y de
los conocimientos de proveedor de los equipos para lograr el maximo nivel. Comparar
los resultados que dé el proceso con los niveles que tenian los equipos anteriores es
un requisito que aportara objetividad a las cifras logradas.

El siguiente cuadro es una alternativa para analizar las corridas de produccion durante

la etapa del escalamiento.



Cuadro 16 — Indicadores prod. Escalamiento industrial.
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INDICADORES DE PLANTA
ES... MUUUCHA GALLETA!
Mes Acum. Acum. % Cumpl.
Indicador Formula Oct 2015 2016 Ppto Var. Mes Acum
Productividad Kg prod/Hrs hombre pag/planilla
Produccion Toneladas producidas

Costo de mano de obra
Horas de mano de obra
Costos indirectos

% Sobrepeso

% Recorte
Disponibilidad
Desempefio

Calidad

OEE Real

Valor US $.

Cantidad de horas trabajadas.

Valor US $.

Peso Real-Peso declarado/Peso decl
Kg de desecho

Horas disponibles / Hrs programadas
Unidades * Tiempo estandar

Kg liberados / Kg producido

Disponibilidad * desempefio * calidad

Fuente: Departamento Ing producciion Cia Pozuelo DCR, S.A.

Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por politicas de confidencialidad de la cia.

6.5.2 Disminuir costes del proyecto

Para lograr cumplir el presupuesto para el proyecto es necesario llevar un control

estricto de las erogaciones para comparar estos valores versus los presentados en el

presupuesto del proyecto. Se debe dar control estricto a la orden interna que controla

toda la informacién de cargos al proyecto y comparar versus el plan inicial.

Para esto se sugiere un control de aprobacion por parte del jefe del proyecto via

sistema de forma que en cualquier momento se pueda extraer la informacién del

avance de los costes y comparar cumplimientos del presupuesto aprobado.

Otra buena practica que ayudara a la compaifiia a disminuir los costes del proyecto es

trabajar en equipo con el departamento de compras quién debe brindar apoyo en la

negociacion y los contratos firmados con los diferentes proveedores de servicios,
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basados en su experiencia y capacidad de negociacién analizar con el equipo de

técnicos de la compaiiia las ofertas y los servicios cotizados.

6.5.3 Incrementar productividad.

Una de las principales palancas que pueden generar retorno de la inversion para este
proyecto es la productividad, al cambiar el proceso a equipos modernos y eficientes
con mayor capacidad y facilidad de operacion se convierte en un proyecto ganador
para la compainia.

Al eliminar una serie de procesos manuales que se venian ejecutando con dotaciones
de personal importantes, el proceso logra disminuir sus costes de mano de obra, ya
gue estos nuevos equipos pueden ser manejados con la mitad del personal que se

utiliza hoy y trabajando a una mayor velocidad de produccién.

El siguiente cuadro muestra un resumen de como la compafia puede llevar a cabo el

control de la productividad de esta linea.

Cuadro 17 — Indicadores productividad.

.
(PozueL0)
5. MUUUCHA GALLETA!
Productividad del 1 al 19 de noviembre 2016 |
. Ventas Capacidad Pdcién Pdcién Hr  Hr Prod Prod HrPlan HrNot/ Meta
A Gr.planif. Hr Plla
Area Kg Max. (KG) (Uds) Not Pla Plan Plla  /HrPIl HrPlla 2016
Horno 1yEmp 1 Z01
Horno 2y Emp 2 202
Horno 3yEmp 3 Z03
Horno 4y Emp 4 204
Horno 4 Emp Tubo Z20

Horno 4 Chikyen linea Z11
Horno 5 Chiky en linea 205
Horno 6 yEmp 6 z17

Total general

Fuente: Departamento Ing produccion Cia Pozuelo DCR, S.A.

Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por politicas de confidencialidad de la compaiiia.
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6.5.4 Disminuir tiempos de entrega.

Es un hecho que al implementar los pasos de este procedimiento la compariia lograra
incrementar sus posibilidades de éxito en el desarrollo del proyecto a la vez que su
personal queda capacitado para continuar desarrollando proyectos similares a este.
También es de esperar que el tiempo de planificacion, desarrollo y escalamiento del
proyecto mejore sustancialmente versus los tiempos que se manejaban con
anterioridad cuando no se trabajaba con equipos confirmados por especialistas de cada
area y gran parte de la responsabilidad recaia en el departamento técnico.

Anticipar los eventos que puedan generar atrasos en el cronograma y contar con un
banco de informacion organizada del proyecto permitira a los encargados acelerar la
toma de decisiones y la implementaciéon del proyecto. Del mismo modo al quedar toda
la informacién documentada se puede utilizar como consulta y para evacuar las
inquietudes o problemas que se den sobre la marcha y no previstos en los estudios

previos.

6.6 Puerta 4 Cierre del proyecto.

6.6.1 Validar cumplimiento objetivos del proyecto.

Dentro de la etapa de cierre es importante incorporar como parte del proceso y la
metodologia a aplicar, el cumplimiento y asegurar resultados para dar por terminado e
implementado el proyecto, para esto se mejoraran los controles y seguimiento

permanente a los siguientes aspectos de la operacion:
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v' Estrategia del crecimiento de ventas.
Una de las principales razones que justifican este y otros proyectos que pueda
emprender la compafiia es el impacto positivo en las ventas, en la medida en que el
proceso de produccion esté en capacidad de abastecer los inventarios y cumplir las
politicas de manejo de estos inventarios, como stock de seguridad, minimos, maximos
asi como una serie de indicadores como cumplimiento de programas de produccion,
cumplimiento de presupuesto de ventas, niveles de productividad y costos controlados,
seran palancas muy positivas de cara a los objetivos que se ha trazado la compafia en
este proyecto.
Por otro lado la compafiia tiene planes muy concretos de crecimiento en el mercado y
en el crecimiento rentable de las operaciones, de este modo primero debe de
garantizarse que su proceso productivo esta en capacidad de cumplir los compromisos
de ventas y las proyecciones en el corto plazo, sin dejar de lado el crecimiento
esperado para los proximos afios.
El departamento de ventas cuenta con los planes de crecimiento apoyados en
estrategias de diferenciacion por medio de servicio al cliente, cantidad y calidad
prometida con los mejores precios del mercado.

v" Productos fabricados.
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Una vez la compaiiia cuente con un proceso de produccion robusto, el cual garantiza
producto de excelente calidad, sabor y a un precio muy competitivo, la compafiia puede
aprovechar esta fortaleza con estrategias agresivas en el mercado como las siguientes:
v' Posicionamiento de marca: El hecho de poder contar con productos de alta
calidad fabricados con la mejor tecnologia disponible puede contribuir a

incrementar la fuerza de la marca en el mercado costarricense.

v', Participacion de mercado y crecimiento de operacion:
Como una de los objetivos estratégicos es duplicar las ventas para el 2020, otro factor
ganador para esta estrategia es asegurar que el proceso productivo es capaz de
abastecer las cantidades requeridas por los planes de ventas y mercadeo, el contar con
mayor capacidad productiva de la mano con una metodologia de implementacion de

proyectos eficaz contribuird de gran forma a este obijetivo.

v' Andlisis de Rentabilidad de productos Chicky — Mantequilla:

Estas son las dos principales marcas que se fabricaran en este nuevo proyecto, y
representan gran potencial de crecimiento para la organizacién, segun los criterios

externados por el especialista de mercadeo de la compafiia, es muy importante
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establecer los reportes e informes que constate el crecimiento en la rentabilidad de la
operacion de estas dos marcas.

Para lograr este control, se propone implementar un informe detallado con las cifras de
venta, margen y rentabilidad esperada versus el real alcanzado por la operaciéon de
nueva linea de produccién conforme el proceso va madurando, y se logra el maximo

rendimiento esperado.

Cuadro 18 — Analisis Rentabilidad.

COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S. A. - =
MARGENES BRUTOS @_ﬂZUElD
5. MUUUCHA GALLETA!
Mes - Afio
2015 2016
Pais Categoria Marca Material Material2 Vta$ % MB Vta$S % MB

CostaRica Galletas Chiky XXXXXX  Gta. Chiky Chocolate Bs. X 12 CRI
YYYYYY  Gta. Chiky Chocolate Tb. X 153g. CRI
777777  Gta. Chiky Giros Bs. X 12 CRI
Total Chiky
Tentaciones KKKKKK  Gta. Mantequilla Tentaciones Bs.x12 CRI
AAAAA  Gta. Mantequilla Tentaciones Th.x171gCRI
CCCCCC Gta. Mantequilla 4 Pack Ple. X48

&+ o+

Total Tentaciones
Total Galletas
Total Costa Rica

Total general

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por
politicas de confidencialidad de la compafiia.

6.6.2 Participacion area financieray contable (Cierre del orden
interna)

Este documento de control es clave para el cierre del proceso, sin embargo se puede

mejorar el control sobre estos acumuladores de costos para que se cierren en el
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momento oportuno. En él se puede encontrar el presupuesto del monto a invertir de
acuerdo a la aprobacion del proyecto para que sirva como base de control versus los
cargos reales conforme se van desarrollando las actividades y las erogaciones

relacionadas al mismo.

De aqui nace la necesidad de realizar evaluaciones constantes a medida que se va
avanzando en la puerta del desarrollo del proyecto, para medir los cumplimientos en
tiempo y al mismo tiempo en valor del dinero invertido y lo disponible para las tareas

pendientes o compras y pagos pendientes.

Se propone generar reporte semanal con corte de los cargos relacionadas al proyecto
al momento del corte para que el Jefe de proyecto analice el estatus, hara los
comentarios respectivos y a la vez tome la informacion como base para la toma de

decisiones y planee las préximas erogaciones.

Cuadro 19- Orden Interna.

Orden Interna N° CIA GALLETAS POZUELO DCR, S.A. (ozuer0)
Nombre Proyecto ES... MUUUCHA GALLETA!
Descripcion Proyecto

Fecha inicio Fecha Fin Monto$ Avance$  Cumpl.%
Presupuesto Inversion 1,000,000 1,000,000 100%
Desglose Tareas Documento Descrip
1- 125,000 120,000 96%
2- 125,000 120,000 96%
3- 125,000 120,000 96%
4- 125,000 120,000 96%
Total 500,000 480,000 96%

Observaciones :

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.
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Otra mejora que se puede considerar dentro de esta puerta de cierre es, el hecho de
que la compaiiia pueda listar todas las érdenes internas de este y otros proyectos para
tener una cartera de proyectos organizada y un resumen gerencial de evaluacion de

obras en proceso, adicional al saldo contable con que se cuenta hoy.

Cuadro 20 — Cartera de Proyectos.

COMPANIA GALLETAS POZUELO DCR, S.A. m@fﬂf&?ﬂm
CARTERA DE PROYECTOS POR COMPRA MAQUINARIA 2016

Descripcidn Proyecto Fechainicio  FechaFin Status proy. Monto $ Avance $ Cumpl.%
1- Finalizado 125,000 120,000 96%

2- En proceso 125,000 100,000 80%

3- Sininiciar 125,000 - 0%

4- Sininiciar 125,000 - 0%

5- Sininiciar 125,000 - 0%

6- Sininiciar 125,000 - 0%
Total 750,000 220,000 29%

Observaciones :

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

6.6.3. Analizar resultados financieros del proyecto.

Actualmente la compainiia realiza una evaluacién general del resultado de la operacion
desde el negocio de galletas, sin embargo se propone para poder contar con una
herramienta de andlisis especifico incorporar un desarrollo al software de control de la
informacion financiera para implementar un detalle especifico de las marcas

involucradas en el proceso de inversion, Chiky y mantequilla en este caso.

Especificamente, el método para el andlisis puede mejorar al realizar estados de

resultados por marca con la informacion requerida para el andlisis respectivo.
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6.6.4 Cierre definitivo

Una vez cumplidos los pasos explicados en los apartados anteriores se podra proceder
al cierre definitivo de la orden interna del proyecto. Para llevar a cabo este paso se
debe programar una reunion de trabajo entre las éareas de mantenimiento, el
responsable contable de los activos fijos, de la orden interna y el Gerente de
produccién para realizar las evaluaciones finales y dar su visto bueno para el cierre del

proyecto.

En esta reunion se dard punto final a aspectos relacionados a los anticipos, los
registros realizados, verificar que no queden procesos abiertos o facturas en tramite

para el pago definitivo a proveedores por equipos y servicios prestados.

El jefe del proyecto emitira un informe final del proyecto, la garantia, las condiciones en
las que se entregan los equipos y las condiciones requeridas para la operacion de la

linea productiva en 6ptimas condiciones.

Cuadro 21 — Informe cierre del proyecto.

COMPARIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A. @]ZUE[D
INFORME FINAL DE PROYECTO. ES... MUUUCHA GALLETA!
NOMBRE PROYECTO : Fechainicio FechaFin Status Monto$ Avance $ Cumpl.%
Horno Linea 5. 31-06-2016 31/12/2016 Proceso 1,000,000 1,000,000 100%

Analisis Final del proyecto

Cifras Claves. Indicador Meta Estimado Jefe proy.

Productividad
Ahorros costos
Retorno inversién.

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.
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6.7 Puerta 5 Desempefio control Rentabilidad - Post Proyect.

Esta etapa tiene como objetivo entregar informes de los resultados alcanzados con la
implementacion del proyecto, validar si los objetivos trazados al aprobar el proyecto son
logrados por la compafiia. Para esto se propone dar seguimiento a los siguientes

informes:

6.7.1 Validacion auditoria del proceso.

Para tener una evaluacion objetiva del proceso de implementacion y la metodologia
aplicada para el analisis, aprobacion, desarrollo y cumplimiento de objetivos del
proyecto se propone realizar una revision al final del proceso por medio del

departamento de auditoria ya existente.

Para llevar a cabo este control se propone implementar cédulas de auditoria donde se
especifiquen los procesos claves del proyecto, y el flujo de la informacion en cada una
de sus fases. A la vez este control servird para revisar que toda la informacion
documentada, disponible y almacenada para futuras consultas o evaluaciones
posteriores y a la vez sirvan como fuentes y bases de datos para otros proyectos de

inversion.
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Cuadro 22 - Analisis auditoria.

COMPARIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A. @ﬂZUElD
INFORME FINAL DE PROYECTO. £5... MUUUCHA GALLETA!

NOMBRE PROYECTO : Fecha inicio | Fecha Fin Requerimiento % Cumpl. |Observacidnes
Horno Linea 5. Validacién Datos 31-06-2016 | 31/12/2016
- |Estudio Técnico

Factibilidad Financiera

Principales indicadores

Cronograma de trabajo

Fases implementacion

Evaluacién Gerencial

Control y seguimiento

Cierre del proyecto

bl Rl Il A R Rl Rl ol e

Informacioén ventas

ey
o

-[Informacién Mercadeo

ey
[

-|Informacién Produccién.

ey
N

-|Cierre del proyecto

Fuente: Autor.

6.7.2 Cumplimiento de objetivos del proyecto.

De la mano con el proceso de verificacién por parte del ente de control es necesario
validar mensualmente los resultados de:
v' Ventas: crecimiento esperado.
v' Costos: Reduccion en el costo total producto de la mejora del proceso por el
proyecto de inversion.
v Utilidad Bruta esperada para los principales productos y marcas de la linea de
produccion.
v" Incremento en margen bruto de la operacién como resultado del proyecto.

v' Crecimiento anual versus crecimiento esperado.
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Otros aspectos relacionados al desempefio y eficiencia del proceso:

v Reduccion de recorte y desperdicio.
v Reduccion del % de sobredosificacion.
v Incremento de la productividad.

v" Ahorros en mano de obra directa y costos indirectos.
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6.8 Conclusiones.

Después de haber hecho un recorrido por toda la estructura organizacional y la forma
en que la compafiia ha venido generando ideas para la implementacion de proyectos
de inversion se ha evidenciado que la empresa puede lograr beneficios medibles en el
tiempo si fortalece su proceso de andlisis, implementacion y control de las practicas
desarrolladas durante la implementacion de proyectos por compra de maquinaria y su
seguimiento luego de la implementacion. Es un hecho que se lograran beneficios como

los siguientes:

Mejorar proceso de implementacion de proyectos.

e Para lograr encaminar a la organizacién a la consecucién de sus metas de
crecimiento sostenible y con rentabilidad para el accionista, la compafia no
puede permanecer estatica a los cambios en la organizacion, el entorno, la
competencia y los gustos de sus clientes, debe adaptarse y desarrollar nuevas
metodologias que acorten el tiempo de implementacién de proyectos ganadores.

e A raiz de esto sin duda alguna, la compafiia obtendra una ventaja competitiva y
se convertira en una organizacion que aprende. EL hecho de saber como debe
de responder, ajustar sus estructuras organizativas y sus procedimientos ante

los cambios de la industria y sus retos de crecimiento en el corto plazo.

Integracion de equipos de trabajo:
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En relacion con sus equipos de trabajo el método descrito anteriormente,
ayudara a la fuerzas participantes en el proceso de nuevos proyectos a trabajar
de forma conjunta y conformar equipos de trabajo que operen transversalmente
a lo largo y ancho de toda la compaiiia, para lograr el maximo de beneficios de
Sus recursos Yy la experiencia de su personal, a la vez que se mejorara el
intercambio de informacidn para desarrollar proyectos ganadores en 3 aspectos
claves: tiempo, costos y rentabilidad.

Siguiendo en la linea de los equipos de trabajo también se lograra contar con
personal mejor preparado, ya que al tener claro sus objetivos desde un inicio y al
contar con informacion y los aportes de otras areas de la compafiia como
mercadeo, ventas y finanzas se dara de forma natural un proceso de
capacitacion y fortaleza de los equipos de trabajo de proyectos al contar con una
vision operativa que se complementa con las estrategias de crecimiento de

mercadeo, ventas y asegurar la rentabilidad operativa de la inversion.

Mejorar control y asegurar el retorno de lainversion.

Sin duda alguna los pasos propuestos en la metodologia propuesta, viene a
colaborar, respecto a la forma de cdmo mejorar el proceso de toma de
decisiones, el control y a dar un mayor seguimiento a los proyectos de inversion
y a alcanzar los objetivos planteados.

Para lograr esto la compafiia se fortalecera ya que contara con la informacion, la
documentacion, la metodologia y el aporte de las diferentes areas que vendran a
apoyar y aportar elementos de juicio para mejorar los proyectos para cumplir

estandares de la industria y un proceso de evaluacion financiera fortalecido.
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Fortalecer marcas.

e Una ventaja que puede lograr la empresa con el proyecto de sustitucion de
magquinaria en la Linea 5 es garantizar que la produccion para los proximos afios
va soportar los incrementos de ventas previstos para el logro de los objetivos
estratégicos.

e Al mejorar el costo del producto, se logra una ventaja competitiva en el mercado,
y por medio de los planes de mercadeo impulsar el crecimiento de las ventas
para lograr incrementar la participacion de mercado y los niveles de rentabilidad
esperados.

e En consecuencia las acciones que apunten a desarrollar productos mas
competitivos, de mejor calidad y en condiciones de produccién mas eficientes y

seguras se convierten en fortalezas para la compaiiia.

6.9 Recomendaciones.

De conformidad con lo anterior para lograr mayores beneficios en el uso de sus

recursos es recomendable para la compafiia prestar atencién a los siguientes aspectos:

v' Con el fin de aprovechar su estructura organizativa actual y el recurso humano
disponible dentro de la organizacion se recomienda implementar con la nueva
metodologia un equipo gestor de proyectos bajo la metodologia de oficina de

proyectos, para que este ente sea el encargado de gestionar y coordinar todas
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las acciones relacionadas a los proyectos de inversién de maquinaria y equipos

productivos.

v Desarrollar un proceso interno para la seleccion del personal responsable de
coordinar y desarrollar proyectos de inversion conformado por personal
capacitado de los departamentos de mercadeo, ventas y finanzas para apoyar al
personal técnico y operativo a cargo de la cartera de proyectos en su

implementacion.

v" Implementar ciclo de reuniones mensuales con los encargados de cada proyecto
para exponer las principales incidencias de los proyectos ya implementados y
entregar un informe sobre el desempefio logrado y los objetivos alcanzados

antes y después del proyecto.

v Auditar proceso de implementaciéon del proyecto de acuerdo a la metodologia
sugerida apoyado con el personal actual que cuenta la compafia en su

departamento de auditoria interna.

Para el desarrollo del proyecto de linea 5 en la compafiia se propone una metodologia
basado en fases o etapas que son requisito para continuar con la etapa siguiente, este
proceso lo denominaremos puertas, basado en la metodologia de la oficina PMO, que
considera los proyectos como un proceso continuo y relacionado que debe contar con

las aprobaciones respectivas de un comité responsable al cual se le debe presentar
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toda la informacion y la documentacién soporte para dar la aprobacion respectiva hacia

el proceso “puerta” siguiente.

Este comité evaluador debe estar conformado por el director de operaciones, el director
financiero y un evaluador de proyectos de la casa matriz quienes son los responsables
de calificar los proyectos de acuerdo a una escala propuesta que debe abarcar los

objetivos estratégicos de la compafiia y debe tener una nota minima de aprobacion.

Cuadro 23 — Calificaciéon de proyecto.

(PozueLd)

E5.. MUUUCHA GALLETA!

Fecha:31-12-2016
Factibilidad Financiera Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A.
Proyecto : ( Empacadora Bosh H5)

Objetivo Principal:
- Aumento de capacidad de produccion, actualizacién técnologica y continuidad de negocio.

Beneficios:

- Aumento de capacidad de la linea para satisfacer crecimientos del mercado.
- Mejoras en BPM.

- Renovacién Técnologica.

Plan estrategico

- Incremento de competitividad en plataformas propias.
- Incremento en capacidad de produccién de la linea.

- Continuidad del negocio - Plan 2020.

Fuente : Autor.

Cuadro 24 — Tabla de Calificacion.
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(PozueLd)

E5... MUUUCHA GALLETA?!

PUERTA 3 Calificacion
Peso Matriz Criterio Puntos Evaluacion % Peso Calif. 1 Calif. 2 Calif. 3
0.0% Exxxxxx
0% XXXX 0.0% Exxxxxx
0.0% Exxxxxx
0% Exxxxxx
0% XXXX
0% Exxxxxx
0% Exxxxxx
0% XXXX 0% Exxxxxx
0% éxxxxxx
0% Exxxxxx
0% XXXX 0% Exxxxxx
0% Exxxxxx
0% 100.0% 0.0% 0.0% 0.0%

Fuente : Dep. Ing. Grupo Nutresa

Calificacion Promedio

0.0%
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ANEXOS.

Anexo 1.Reporte de ventas por Marca.

Reporte de ventas semanal Cia Pozuelo DCR, S.A.
Ventas al xx/xx/xxx

)

Th MUUUCHA GALLITA!
Sector Usb USD USD % Brecha Proy. % Var % Part. [Kg Kg Kg % Brecha Proy. %Var % Part.
2015 2016 2016P Ejec.$ § $ $ 2015 2016 2016P Ejec.Kg Kg Kg Kg Kg
Galletas
Chiky
Cremas Pozuelo
Club Extra
Maria Pozuelo
Tentaciones
Yipy
Tipo
Festival
Nucita
Fibray Miel
Total general
Fuente: Departamento entas Cia Pozuelo DCR, S.A.
Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por politicas de confidencialidad de la companiia.
Anexo 2.0peralizacion Hipotesis.
Definicion Conceptual Variables Indicadores Escalas Instrumento
- Valor Libros. - Costo adquisicion - Monto inversion. - Auxiliar activos
Activos Fijos - Depreciacion. - Metodo - Valor a deprediar. )

- Vida Util

- Afios de senvicio

-15- 20 afios

- Politicas internas de manejo.

Proyecto de inversion

- Valor Inversion.
- Financiamiento

- US & Invertir.

- Capital propio.
- Financiamiento

- Valor inversion.
- Capital propio.
- Prestamo mediano plazo.

- Evaluacion Financiera del proyecto.

Evalucion Financiera

- Herramienas de evaluacian
- Metodologia

- VAN -TIR
- Escala aprobacion.

- Formulas de Calculo.
- Tablero Calificador.

Tablero evaluacion de proyectos.

Produccion

- Productos a producir.
- Productividad

- Teneladas a producir.
- Relacion horas/prod.

- Toneladas.
- Indicador productividad.

Indicadores de gestion.

Evaluacion Proyecto

Inversion

- Factibilidad Técnica.
- Factibilidad Financiera.

- Capacidad planta equipos.
- Retorno capital.

- Calculo capacidad disponible.
- Formulas calculo

- Medicion capacidad.
- Formulas Calculo.

Indicadores Van -Tir

- Flujos de efectivo.
- Tasas de descuento capital.

- Flujo efectivo 5 afios.
- Tasas actuales de mercado.

- Flujo de efectivo.
- Aplicacion de farmulas

- Flujo de efectivo.
- Aplicacian de formulas

. ) - - Ingresos. . ; . .
Fluic- de Efectiv - Flujo de efectivo 5 afios Earesos - Estado flujos de efectivo. - Flujos de caja.
g
. - Ventas. Valor ventas 5. - Informe cumplimiento ventas. | - Informe de ventas.
Rentabilidad - ;
- Costos. -Costos de produccion. - Indicadores Costo.

- Informe de costos.

Indicadores

- Cumpl. de ventas vs ppto.
- Cumpl .de costos.

-Valor de las ventas.
-Valor de los Costos.

- Cumplimientos en %.
- Cumpl. En Valor.

- Informe de Resultados.

Fuente: Autor.
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Anexo 3.Técnicas e instrumentos de medicion.

Técnica

Instrumento

Entrevista

Aplicar entrevista a funcionarios claves de la organizacion, por su experiencia y poder para toma de desiciones,
son actores claves en el proyectos, de acuerdo a una guia tematica del proyectos que incluya: Produccion,
mantenimiento, implementacion del proyecto, area financiera, beneficios, metas desde la operacion
productiva e impacto en la situacion actual vs situacion esperada en el area financiera por 1a inversion.

Direccion de Produccion: en este apartado se entrevistara al Sr. Director del area de produccion que tiene
amplio conocimiento no solo del area productiva si no que por su rol dentro de |a organizacion, tamién
dirige el area de Logistica y abastecimiento.

Gerencia Proyectos y mantenimiento: en el campo de los proyectos se entrevistara al Gerente de
mantenimiento, respecto a la necesidad del proyecto, costos, y factibilidad técnica de la implementacion.

Jefe del proyecto: La compania mantiene una estructura de division de responsabilidades, en el caso de
esta proyecto de investigaciion se entrevista al Jefe del proyecto, respecto a detalles, cambios, fechas,
propuestas o mejoras al proyecto.

Gerencia de Produccion:Evacuar consultas respecto a la parte productiva, como mano de obra, impacto en la
productividad, y generalidades del proceso.

Direccion Financiera: Contar informacion de primera mano se estimada o aproximada de |a situacion actual
y las proyeccion de rentabilidad de la linea de produccion del plan estrategico. ( Efectos contables-
Financieros)

Jefe de Costos - Contabilidad: Informacion respecto a los efectos en la parte de contabilidad general, en Ia
contabilidad de costos, y efectos estimados de |a inversion.

Analisis de
Contenidos

Informacion de operacidn y contable : En este apartado la investigacion pretende andlizar informacién de los dos
ultimos periodos que anteceden al proyecto.

Técnica: evaluacion con la jefatura del proyecto principales factores que motivan a la compaiiia a realizar el
proyecto de inversion, informes de gestion del area de mantenimiento preventivo, correctivo y ppto de
mantenimiento en esta seccion de equipos, desde el costo actual de manteniminto de los equipos, hasta
capacidad de respuesta a eventos fortuitos y desde la necesidad del mercado.

Productiva : estudio de reportes de gestidn, indicadores productividad, perdidas sobre peso, recortes y metas a
corto plazo en la linea de produccién.

Financiera : Informes de resultados de evaluacién financiera de la linea, sus principales marcas, y proyeccion a
futuro de acuerdo a plan estrategico.

Comercial : Evacuar fichas con el crecimiento de ventas de la marcas, innovacion de productos, vision para el
cliente, consumidor final de la marca, focalizado en el crecimiento de ventas y expectativas del proyecto.

Fuente:

Autor.
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Anexo 4 Crecimiento en ventas

COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR,S.A.
Ventas miles US $

(PozuELD)

5., MUUUCHA GALLETA?

Marca R 2014 R 2015 R 2016 P 2016 Cumpl. Crec. Part Ppto 16 Part.R 2016|

Chiky 4,159 4,243 4,327 4,414 -2% 2% 20% 20%
Cremas Pozuelo 2,844 2,929 3,017 3,108 -3% 3% 14% 14%
Soda Pozuelo 2,503 2,603 2,707 2,816 -4% 4% 13% 12%
Club Extra 1,448 1,463 1,478 1,492 -1% 1% 7% 7%
Tentaciones 1,346 1,359 1,373 1,387 -1% 1% 6% 6%
Bokitas 1,329 1,369 1,410 1,452 -3% 3% 6% 6%
Maria Pozuelo 1,217 1,277 1,341 1,408 -5% 5% 6% 6%
Festival 1,012 1,043 1,074 1,106 -3% 3% 5% 5%
Tosh 728 758 788 819 -4% 4% 4% 4%
Recreo Pozuelo 828 844 861 879 -2% 2% 4% 4%
Yipy 630 649 669 689 -3% 3% 3% 3%
Canasta 517 543 570 599 -5% 5% 3% 3%
Marca Privada 563 569 575 580 -1% 1% 3% 3%
Fibray Miel 435 444 453 462 -2% 2% 2% 2%
Yemas 296 304 314 323 -3% 3% 1% 1%
Tipo 339 346 353 360 -2% 2% 2% 2%
Navidad Pozuelo 271 274 276 279 -1% 1% 1% 1%
Cocanas 262 264 267 270 -1% 1% 1% 1%
Total general 20,729 21,282 21,854 22,443 -3% 3% 100% 100%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confindencialidad de la
inormacion.

Anexo 5.Participacion por mercado.

Compaiiia Galletas Pozuelo DCR, S.A. @IUE!H],}
Participacion de ventas por mercado. S (ML PUFIFO-LE, WLSALLECTAL
Pais 2014 2015 2016 |
Costa Rica 63.8%% 63.9%% 63.0%%
Guatemala 10.0%% 11.0%% 12.0%%
Nicaragua 7.0% 7.0% 7.0%

El Salvador 6.0%% 6.0% 6.0%
Panama 5.4% 4.1% 3.4%6
Honduras 3.9% 4.0%%6 3.9%

USA 1.6% 1.9% 3.1%6
Puerto Rico 0.626 0.5%2% 0.5%2%
Guyana 0.5% 0.4%2 0.4%2

Rep Dominicana 0.5% 0.4%2% 0.32%

Cuba 0.2%2% 0.1%6 0.2%2%6
Martinica 0.2%2%6 0.3%2%6 0.2%26
Jamaica 0.3%2%6 0.3%2%6 0.2%26
Trinidad y Tobago 0.3%2% 0.3%2% 0.1%%
Guadalupe 0.2%2% 0.2%2% 0.126

Total general 100% v 100% g 100% |

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales
por politica de confidencialidad de la informacion.
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Metodologia
Proceso. Actual Propuesta Etapa
No se basa en plan estrategico Alineade a plan estrategico.- Enbgue estrategico Factibilidad
Analizar situacion actual Plan Corto Plazo
Premizas M ejoras costo produccion y productividad. Impimentacién de tablero de indicadores - oportunidad Mercado
Factibilidad Técnica Evaluar costo de oportunidad. P1
Ewaluacion solo con perpestiva técnica Incoporar perspectiva mercadeo, ventas finanzas.
Una sola metodologia Im plem entacion por etapas
Ideacion del proyecto Aplicar metodologia
M ejora al proceso de acuerdo a necesidades. Estandarizar proyectos
Faszes de proyectos E quipos de trabajo producciion analizan problematica. Seleccion y gestion de proyectos. ( eguipo Interdis. dif Deptos.).
M etas productivas y técncias del proyecto. Factibilidades
Control desde metodologia técnica. Gestionar Cartera de proyectos Desamollo
Proyectos bazados en experiencia del personal. Fomatos y plantillas
Proyecto Proyecto criterios técnicos- personales. Disminucion de prouyectos fllidos
Ppto controlado por je® técnico. Estudic economico-finanicero del proyecto.
Calculos exel personalizados. Indicadores del proceso.
E xperiencia. Conformar eguipe de trabajo - Desamollar com petencias.
Cultura interna Manejo de proyectos
Personal Vision técnica del proceso Evaluaciion Financiera P2
Debilidad en documentacion del proyecto Andlisis de resultados
Control ppto del proyecto. Ejecucion del proyecto.
Procedimientos no estandarizados aplicados por personal. Control estandarizade proyectos.
Participacion solo areas produccion- técnica. Integracion todas las areas de la compafiia
Procedimientos ineficaces . Mejorar procezos.
Poca comunicacion area administrativa Canales de comunicacion.
Organiz Poca integracion de |as areas. Actas de resuniones y minutas
Perzonal con necesidades de capacitacion. Reforzar cuttura y capacitacion.
Dificultad alcanzar objetivos. Objetivos clars
E scaza documentacion Documentar proyectos.
Metodologia
Proceso. Actual Propuesta Etapa
Fortalecer crecimiento de produccion. Alinear proyecto con objetivos Escalamiento
Cambio de equipos obsoletos. Gestionar cartera de proyectos.
Proceso Atacar ineficiencias de procesos. Aplicar mejores practicas
Mejorar productividad Disminuciion de costes - Controles produccion. P3
Participacion produccion e ingenieria. Disminuir % de error.
Logros Cumplir necesidades de ventas Incrementar productividad .
Desarrollar proyectos de inversioén propuestos para el afio. Disminur costes de los proyectos.
Cumplir metas e indicadores Disminuir tiempos de entrega.
Reuniones de trabajo con equipos primarios. Cartera de proyectos
Disefio de ideas de proyectos ( lluvia de ideas ) Productos fabricados Cierre
Metodologia Atacar principales problemas del proceso Estrategia de crecimiento de ventas.
Presentacion de idea Disefiar metologias y estandares.
Aprobacién del proyecto. Politicas estandarizadas y procedimientos. P4
Inicio del proyecto. Implementar metodologia
Participacion activa dpto técncio- produccion. Participacion area financiera
Oportunidades Calculos limitados a parte técnica Analisis de rentabilidad
Factibilidad técnica de proyectos Control Orden interna.
Implementacién de proyectos Analizar resultados financieros del proyecto
Desarrollar proyectos forma asilada Estandarizar proceso
Fortalezas del proceso Medir productividad Incremento productividad
Experiencia de afios anteriores Metodologia eficaz en la implementacion del proyecto. P5;
Estruct. Adm.y oper. desarrollar proyectos. Auditoria del proceso
Cubrir necesidades de produccién. Cumplimiento objetivos del proyecto. Rentabilidad
Expectativas del proyecto Mejorar efectividad en desarrollo y resultados de proyecto. Control posterior y alcanzar metas. Desempefio
Incrementar produccién. Validar crecimiento en ventas. Control

Incrementar probabilidad de éxito.

Fuente: Autor
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Anexo 7. Indicadores de planta.

POZUELO CR T
Indicadores de produccion. ()
Mes Acum. Acum. % Cumpl.
Indicador Formula Oct | 2015 | 2016 | Ppto | Var. Mes Acum

Productividad |Kg prod/Hrs hombre pag/planilla

% Sobrepeso Peso Real-Peso declarado/Peso decl
% Recorte Kg de desecho

Disponibilidad |Horas disponibles / Hrs programadas
Desempefio Unidades * Tiempo estandar

Calidad Kg liberados / Kg producido

OEE Real Disponibilidad * desempefio * calidad

Fuente: Departamento de produccion Cia Galletas Pozuelo DRC, S.A.

(PozueL) | COMPARNIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A.

ES... HdUUCHA GALLETA!

Ind. Pozuelo 2016 Comentario

% Sobre peso

% Recorte

Productividad

Disponibilidad

Desempeio

Calidad

OEE( Ef. Glob. Eq.)

Fuente: Departamento de produccion Cia Galletas Pozuelo DRC, S.A.
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Anexo 8. Evaluacioén del costo

Material Texto breve de material =2
: (PozuEL0)
XXXXXX Gta. Chiky Chocolate Bs. X 12 CRI o —
Mes MP. ME. Ali. MOD. REC. MAQ. CIF. Total.
Ene 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Feb 402.00 302.00 17.00 52.00 22.00 27.00 37.00 859.00
Mar 405.00 305.00 20.00 55.00 25.00 30.00 40.00 880.00
Abr 401.00 301.00 16.00 51.00 21.00 26.00 36.00 852.00
May 402.00 302.00 17.00 52.00 22.00 27.00 37.00 859.00
Jun 403.00 303.00 18.00 53.00 23.00 28.00 38.00 866.00
Jul g 406.00 g 306.00 g 21.00 g 56.00 g 26.00 ’ 31.00 ’ 41.00 887.00
Ago 407.00 307.00 22.00 57.00 27.00 32.00 42.00 894.00
Sep g 404.00 g 304.00 g 19.00 g 54.00 g 24.00 ’ 29.00 ’ 39.00 873.00
Oct 405.00 305.00 20.00 55.00 25.00 30.00 40.00 880.00
Nov g 407.00 g 307.00 g 22.00 g 57.00 g 27.00 ’ 32.00 ’ 42.00 894.00
Dic 408.00 308.00 23.00 58.00 28.00 33.00 43.00 901.00
Prom aio 404.17 304.17 19.17 54.17 24.17 29.17 39.17 874.17
Simulacion 404.17 304.17 18.67 50.00 18.00 26.00 38.00 859.00
Diferencia - - (0.50) (4.17) (6.17) (3.17) (1.17) (15.17)
Variacion 0.00% 0.00% -2.61% -7.69% -25.52% -10.86% -2.98% -1.73%

Cumplimiento 100.00% 100.00% 97.39% 92.31% 74.48% 89.14% 97.02% 98.27%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por

politicas de confidencialidad de la compaiiia.



Anexo 9.Flujo de Efectivo.

173

(PozueLd)

... MUUUCHA GALLETA?

Cifras en miles Colones

FLUJO DE EFECTIVO L 5 CIA GALLETAS POZUELO DCR,S.A.

DESCRIPCION ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5

Ventas 406,250 439,359 461,591 489,702 519,525

Otros - - - - -

INGRESOS DE EFECTIVO 406,250 439,359 461,591 489,702 519,525
EGRESOS DE EFECTIVO

Compra materias primas 300,000 341,250 351,488 362,032 372,893

Némina operativa 17,000 17,850 18,743 19,680 20,664

Costos indirectos de fabricacidon 25,404 26,626 27,910 29,257 30,672

Gastos de admon yventas 49,800 52,290 54,905 57,650 60,532

Pago de la deuda 5,400 5,400 5,400 5,400 5,400

TOTAL EGRESOS EFECTIVO 397,604 443,416 458,444 474,018 490,161

Flujo Neto de efectivo operativo 8,646 (4,057) 3,147 15,683 29,364
Inversiones 34,700,333 0 0 0 0

Flujo Neto total 34,708,979 (4,057) 3,147 15,683 29,364

mas saldo inicial de caja - 34,708,979 34,704,923 34,708,069 34,723,753

Saldo final de caja 34,708,979 34,704,923 34,708,069 34,723,753 34,753,117

Fuente: Autor.

Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la

informacion.
Anexo 10. Formato Indicadores Financieros.

(PozveLd)
Proyecto inversion L5 B I GALLETAl
Suma Flujos

Flujos de Efectivo Afio 0 Afio1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 5 afios

Inversion -$530,000 $150,000 $155,000 5$148,000 $158,000 F160,000 5771,000

VAN $24,037.25

TIR 14%|Estimado 2016 2017 2018 2019 2020

Retorno ( Inversion / Ahorros afiof 3.53 |Inflacion 43z 43 4.4 45 45

Fuente: Autor.

Mota - Datos con fines ilustratives, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacidn.
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Anexo 11.Seguimiento semanal de ventas.

POUELD)
Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A. Seguimiento de ventas semanal Linea 5. (mu)-
usD usD usD % Brecha % Part.
Galletas - Marca - Referecia % \
2015 2016 2016P  Cumpl. $ $ ovar $
Galletas Semana 1
Chiky 5,000 6,000 5,500 109.1% 500 9.1% 56%
Mantequilla 3,000 3,500 3,400 102.9% 100 2.9% 33%
Club Extra 2,000 2,100 2,200 95.5% (200) -4.5% 20%
Maria Pozuelo 3,000 3,050 3,100 98.4% (50) -1.6% 28%
Tentaciones 2,000 2,100 2,000 105.0% 100 5.0% 20%
Total general " 10000 107500 10,700  100.5% 50 05%  100.0%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

Anexo 12. Control de costos por elemento

Material Texto breve de material @mUE@'
XXXXXX Gta. Chiky Chocolate Bs. X12 CRI £ MUUUCHA GALLEEA!
Mes MP. ME. Ali. MOD. REC. MAQ. CIF. Total.
Ene 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Prom afio 400.00 300.00 15.00 50.00 20.00 25.00 35.00 845.00
Meta 400.00 300.00 14.50 50.00 18.00 26.00 38.00 846.50
Diferencia - - (0.50) - (2.00) 1.00 3.00 1.50
Variacién 0.00% 0.00% -3.33% 0.00% -10.00% 4.00% 8.57% 0.18%
Cumplimiento 100.00% 100.00%  96.67% 100.00%  90.00% 104.00% 108.57% 100.18%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.
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Anexo 13. Control desperdicio por turno.

Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A. _ . Fecha 31/12/2016
Reporte de desperdicio L5 QUIUE[D

Operario
Supenisor

£ MUUUCHA GALLETA:

Marca Cantidad Kilogramos
Turno | Turno |l Turno I Total Meta Cumpl.

Chiky
Mantequilla
Comentarios :

Acciones realizadas

Seguimiento:

Firmas
Supenisor

Operario

Fuente: Autor - Departamento. Ing,. Producciéon Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A.

Anexo 14. Analisis Margen Bruto.

(ouerd)

Ventas miles US $ i MUUGHA GRLLETA
Marca Material Descripcion Vta Acum % MB %MB Marca
Chiky " 1027843 Gta. Chiky Giros Bs. X 12 CRI 200 25% 25%
Chiky g 1029150 Gta. 4 Pack Chiky Giro Ple x48 100 25% 25%
Tentaciones g 1030028 Gta. Mantequilla Bolsa x12 100 26% 26%
Tentaciones g 1028177 Gta. Mantequilla Bolsa x8 55 30% 30%

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por
politicas de confidencialidad de la compaiiia.
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Calculo de indicadores financieros proyecto de inversion (razuaa)'
Companiia de Galletas Pozuelo DCR, S.A. L ARAARHA SALLETA
Activos Proyecto compra de maquinaria en Linea 5, cambio de horno y equipos

1- Compra de Horno (incluye Instalacion ) 500,000

500,000

2- M{aguina nueva de empague 0 Beneficios esperados : WACC 12%
3-0bra civil 30,000 Inversion por compra de Horne v eguipos para linea 5

Total Inversidn. 530,000

- Disminucion de costos

Opex | Gastos no capital.) - Aumento de capacidad

Varios 0 - Renovacion técnologica.

Total Gastos 0 Analisis Resultados :

El proyecto bajo laz cendiciones consideradas muestra resultados positives con un VAN de
Total Inversion + Gastos 530,000 5 24.037 mayor gue cero y una tasa interna de retorne Mavyor a la taza de costo capital
Suma Flujos

Flujos de Efectivo Afo 0 Ano 1 Aho 2 ARo 3 Afo 4 Afo & 5 anos
Inversian -$5630,000 5150,000 $155,000 $148,000 $158,000 $160,000 771,000
VAN §24,037

TIR 14% | Estimado 2016 2017 2018 2018 2020
Retorno [ Inversion /| Ahorros afio 1) 3.53 |Inflacidn 42 43 44 45 4.5
Fuente: Autor.

Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacidn.

. " .
Anexo 16. Indicadores de produccion escalamiento Ind.
4 INDICADORES DE PLANTA
ES... MUUUCHA GALLETA!
Mes Acum. Acum. % Cumpl.
Indicador Formula Oct 2015 2016 Ppto Var. Mes Acum

Productividad Kg prod/Hrs hombre pag/planilla

Produccion Toneladas producidas

Costo de mano de obra
Horas de mano de obra
Costos indirectos

% Sobrepeso

% Recorte
Disponibilidad
Desempefio

Calidad

OEE Real

Valor US $.

Cantidad de horas trabajadas.

Valor US $.

Peso Real-Peso declarado/Peso decl
Kg de desecho

Horas disponibles / Hrs programadas
Unidades * Tiempo estandar

Kg liberados / Kg producido

Disponibilidad * desempefio * calidad

Fuente: Departamento Ing producciion Cia Pozuelo DCR, S.A.

Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por politicas de confidencialidad de la cia.




Anexo 17. Indicadores de productividad.

(D)

ES... MUUUCHA GALLETA!

Productividad del 1 al 19 de noviembre 2016

) Groplanif. Ventas Capacidad Pdciéon Pdcién Hr Hr HrPlla Prod
Area Kg Max. (KG) (Uds) Not Pla Plan
Horno 1yEmp 1 Z01
Horno 2y Emp 2 202
Horno 3yEmp 3 Z03
Horno 4yEmp 4 Z04
Horno 4 Emp Tubo Z20

Horno 4 Chiky en linea 711
Horno 5 Chikyen linea Z05
Horno 6 yEmp 6 z17

Prod

Plla

HrPlan HrNot/ Meta
/JHrPIl  HrPlla 2016

Total general

Fuente: Departamento Ing produccion Cia Pozuelo DCR, S.A.

Nota : Fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por politicas de confidencialidad de la compafiia.

Anexo 18.Andlsis de Rentabilidad por producto.

COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S. A.
MARGENES BRUTOS

(pozve)

[£5... MUUUCHA GALLETA!

YYYYYY  Gta. Chiky Chocolate Tb. X 153g. CRI
777777  Gta. Chiky Giros Bs. X 12 CRI

Total Chiky

Tentaciones KKKKKK  Gta. Mantequilla Tentaciones Bs.x12 CRI
AAAAA  Gta. Mantequilla Tentaciones Th.x171gCRI
CCCCCC Gta. Mantequilla 4 Pack Ple. X48

&+ o+

Total Tentaciones
Total Galletas
Total Costa Rica

Total general

Mes - Afio
2015 2016
Pais Categoria Marca Material Material2 VtaS % MB Vta$S % MB
CostaRica Galletas Chiky XXXXXX  Gta. Chiky Chocolate Bs. X 12 CRI

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos del control realizado no reflejan los valores reales por
politicas de confidencialidad de la compafiia.

177
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Anexo 19. Orden Interna.

Orden Interna N° CIA GALLETAS POZUELO DCR, S.A. (PozueL))
Nombre Proyecto ES... MUUUCHA GALLETA!
Descripcion Proyecto

Fecha inicio Fecha Fin Monto$ Avance$  Cumpl.%
Presupuesto Inversion 1,000,000 1,000,000 100%
Desglose Tareas Documento Descrip
1- 125,000 120,000 96%
2- 125,000 120,000 96%
3- 125,000 120,000 96%
4- 125,000 120,000 96%
Total 500,000 480,000 96%

Observaciones :

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

Anexo 20. Cartera de Proyectos.

(pozue)

E%., MUUUCHA GALLETA!

COMPANIA GALLETAS POZUELO DCR, S.A.
CARTERA DE PROYECTOS POR COMPRA MAQUINARIA 2016

Descripcidn Proyecto Fechainicio  FechaFin Status proy. Monto $ Avance $ Cumpl.%
1- Finalizado 125,000 120,000 96%
2- En proceso 125,000 100,000 80%
3- Sininiciar 125,000 - 0%
4- Sininiciar 125,000 - 0%
5- Sininiciar 125,000 - 0%
6- Sininiciar 125,000 - 0%
Total 750,000 220,000 29%

Observaciones :

Fuente: Autor.
Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.
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COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A.
INFORME FINAL DE PROYECTO.

NOMBRE PROYECTO :

Horno Linea 5.

Fechainicio FechaFin
31/12/2016 Proceso

31-06-2016

Status

(ozueLd)

E5. MUUUCHA GALLETA?

Monto $ Avance $ Cumpl.%
1,000,000 1,000,000 100%

Analisis Final del proyecto

Cifras Claves. Indicador

Productividad
Ahorros costos
Retorno inversion.

Meta Estimado Jefe proy.

Fuente: Autor.

Nota : Datos con fines ilustrativos, no reflejan los valores reales por politica de confidencialidad de la informacion.

Anexo 22. Control auditoria.

COMPANIA DE GALLETAS POZUELO DCR, S.A.

()

INFORME FINAL DE PROYECTO. e e
NOMBRE PROYECTO : Fecha inicio | Fecha Fin Requerimiento % Cumpl. |Observacidnes
Horno Linea 5. Validacién Datos 31-06-2016 | 31/12/2016

1- |Estudio Técnico

2- |Factibilidad Financiera

3- |Principales indicadores

4- [Cronograma de trabajo

5- |Fases implementacidn

6- |Evaluacién Gerencial

7- |Control y seguimiento

8- |Cierre del proyecto

9- |Informacidn ventas

10-|Informacién Mercadeo

11-|Informacién Produccion.

12-|Cierre del proyecto

Fuente: Autor.
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Anexo 23.Calificacion del proyecto.

(PozuELD)
Fecha : 31-12-2016

E5.. MUUUCHA GALLETA!

Factibilidad Financiera Cia Galletas Pozuelo DCR, S.A.
Proyecto : ( Empacadora Bosh H5)

Objetivo Principal:
- Aumento de capacidad de produccion, actualizacién técnologica y continuidad de negocio.

Beneficios:

- Aumento de capacidad de la linea para satisfacer crecimientos del mercado.
- Mejoras en BPM.

- Renovacién Técnologica.

Plan estrategico
- Incremento de competitividad en plataformas propias.

- Incremento en capacidad de produccién de la linea.
- Continuidad del negocio - Plan 2020.

Fuente : Autor.
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(PuzueLd)

EVALUACION PUERTA 3 _NOMBRE DEL PROYECTO_PORTAFOLIO ES... MUUUCHA GALLETA!
PUERTA 3 Calificacion
Peso Matriz Criterio Puntos Evaluacion % Peso Calif. 1 Calif. 2 Calif. 3
; TR .. S S 0.0% |
0.0% Exxxxxx 0% IXXXX 0.0%
' 0% EXXXX 0.0%
a 0 i 0
0% XXXX 0.0% (XXXXXX e A }’,(?9‘,’,(, """"""""""""""" 4 S
' 0% EXXXX 0.0%
| 0% o 0.0% |
0.0% XXXXXX 0%  xxxx 0.0%
; 0%  ixxxx 0.0%
: 0% ek 0.0%
0% Exxxxxx 0% IXXXX 0.0%
| 0%  ixxxx 0.0%
0% XXXX :
N 0% 00X i 0.0%
0% XXXXXX 0% EXXXX 0.0%
’ 0%  ixxxx 0.0%
' 0, 0,
0% EXXXXXX ,,,,,,,, OA) ,,,,,,,, XXXX ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 00/° ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
] 0% IXXXX 0.0%
] 9 9
0% XXXX 0% iXXXXXX ODXXXX """""""""""""""" 0% )
; 0% IXXXX 0.0%
0% Exxxxxx
0% Exxxxxx
0% XXXX 0% Exxxxxx
0% Exxxxxx
0% 100.0% 0.0% 0.0% 0.0%

Fuente : Dep. Ing. Grupo Nutresa

Calificacion Promedio

0.0%
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IMAGENES

Imagen 1. Politicas de Calidad.

Control y seguridad Comercial
Prevenimos las actividades ilicitas que

< o 1a de las as,
productos y procesos de la cadena de suministro.

Ambiental
¥ los impactos
ambientales generados por NUesIros
Procesos, y gestionamos el uso
racional de los recursos.

Imagen 2 Organigrama empresa.

Organigrama Companiade Galletas Pozuelo DCR, S.A.

Director
Financiero




Imagen 3 Proceso de implementacion de Proyectos.
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1 2
Reunién equipos Lluviade
primarios Ideas
Inicio
7
Analisis
Resultados

Desarrollo.

Procesode Monitoreoy
ontro

Procesode Cierre

3 4 5 6
Investigaciony Presentacion Aprobacién Desarrollo
Desarrollo Idea Idea
Procesode Planificacién Desarrollo.
8 9 10
Escalamiento Cierre Técnico Seguimiento
ind. Prod.

Fuente: Departamento de Mantenimiento Cia Pozuelo DCR, S.A.

Imagen 4 Minuta de reunion.

ES... MUUUCHA GALLETA!

Temade la Reunién

Moderador:

Fecha:

Ubicacion:

Asistentes:

Se Excusan:

Conversacion

# Tiempo Tema Nombre
1
2
3
Tareas o acuerdos
# Tarea Asignada a Fecha
1
2
3
Proxima Reunién
#H Tema Nombre Fecha
1
2
3

Fuente: Departamento comunicaciones Cia Pozuelo DCR, S.A.
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CUESTIONARIOS:

Objetivo 1. Revisar metodologia

1- ¢Cudles son las principales premisas que se toman en cuenta a la hora de
realizar los proyectos de inversion?

2- ¢Cudl es la metodologia en general que se aplica a los proyectos de inversion?

3- ¢Explique cudles son las fases de este proceso?

4- ¢Cuales son las necesidades del proceso productivo en este periodo?

5- ¢Cuales son los resultados logrados con este sistema de trabajo?

6- ¢ Cudles son las principales dificultades a las que se enfrenta la organizacion?

7- ¢Cudles son las oportunidades de mejora detectadas en el proceso de
realizacion de proyectos de inversion en la compafia?

8- ¢Cudles son las fortalezas que tiene la empresa en cuanto a la implementacion
de proyectos de inversion en sus instalaciones?

9- ¢Qué recomendaria a la administracion para mejorar el proceso?

10-¢Cuales son las expectativas a futuro?

Objetivo 2 .Valorar impacto financiero.

1-¢ Cual es la metodologia de costos aplicada, cual es el sistema de costeo?

2-¢,Cuales son las politicas de costos?

3-¢,De qué forma se controlan los costos de produccion en la organizacién?
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4-; Cuales son los informes mas utilizados?

5-¢,Como se hace el presupuesto de costos de produccion?

6-¢ Expliqgue cdmo se realiza la factibilidad técnica de los proyectos?

7-¢ Cudles son las etapas de estudio técnicos que se aplican en la organizacion?

8-¢,Como se miden los impactos financieros de los proyectos de inversion?

9-¢De qué forma se evallan las metas y cumplimiento de objetivos?

TAREAS

Objetivo 3 .Medir rentabilidad del proyecto.

[ERN
1

Revisar y evaluar las proyecciones de ventas de la linea en condiciones

actuales.

N
1

Validar datos con departamento de ventas.

w
1

Medir rentabilidad actual aproximada de la linea.

4

Evaluar costos de produccién.

5- Estimar incrementos de utilidad por el proyecto de inversion.

Objetivo 4 .Evaluar escenarios de inversion

Actividades:

1- Revisar politicas de compras de maquinaria con departamento de compras.
2- Evaluar propuestas de los proveedores.

3- Hacer estudio comparativo de propuestas.
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4- Analizar informacion de flujo de efectivo.
5- Evaluar punto de equilibrio.

6- Analizar informacion para calcular indicadores financieros VAN-TIR-Retorno.

Objetivo 5 .Elaborar metodologia.

Actividades:

[ERN
1

Construir flujo del proceso.

N
1

Analizar politicas para implementacion.

w
1

Establecer fase de implementacion de los proyectos.

4- Construir metodologia de evaluacion financiera.

5- Recomendar metodologia para evaluacion de proyectos.
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