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viii. Resumen ejecutivo y articulo publicable

(Dorati, 2020) Implementacion de la herramienta de Cuadro de Mando Integral en
la empresa Mariscos Vindas, ubicada en Puntarenas, Costa Rica, durante el

primer cuatrimestre del 2020

El presente proyecto trata sobre la creacion e implementacion de un cuadro de
mando integral en la pescaderia Mariscos Vindas, el cuadro de mando integral
esta compuesto por cuatro perspectivas, tales como: finanzas, clientes, procesos

internos, formacion y crecimiento.

Mariscos Vindas es una empresa Pymes, que labora hace 16 afos, en el distrito
de Barranca, canton de Puntarenas. Desde un inicio se ha dedicado a vender toda
clase de mariscos, mas nunca se han preocupado por implementar o crear
mejoras, ya que para ellos su negocio ha marchado bien sin preocuparse por nada
mas. Como todo ingeniero industrial, es imprescindible saber que en toda empresa
los problemas siempre existen, si no, siempre se puede mejorar algun area, ya
sea desde la parte de produccién, con el personal, clientes, financiera, e incluso
en el mismo local. Mariscos Vindas no fue la excepcion, al llegar a la empresa, y
consultar si se podia realizar dicho proyecto, el duefio dijo que todo marchaba

bien, sin embargo, dio autorizacion para hacerlo.

Al estar presente en la pescaderia, realizando observaciones, anotaciones,
entrevistas, toma de tiempos, entre otros, se descubrié que como en toda
empresa, habia fallas que se podian solucionar, entre esas fallas, se suma la
llegada de la pandemia, que por supuesto golpeo mucho las ventas de la
pescaderia. Entre esas fallas se podia notar falta de competitividad, resistencia al
cambio, falta de interés de la empresa por crecer. También se pudo observar que
se perdia el marisco, ya que los mismos empleados lo regalaban a amigos y
familiares que llegaban o incluso se lo llevaban, esto por la carencia de un

inventario y supervisién del duefio-administrador.
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La empresa no cuenta con ningun tipo de informacién o control, no tiene datos de
respaldo en la parte de compras y ventas, no saben cuanto producto entra, sale,
se almacena, se vence, se roba, no saben cuanto dinero reciben al dia, el control

es completamente nulo e inexistente.

Se implemento un Balance Scorecard, por su gran utilidad ya que aporta
informacion medible de toda la actividad de la empresa. Un CMI permitir4 tener a
la pescaderia Mariscos Vindas, una vision global a largo plazo de los puntos
fuertes del negocio, de lo que mejor funciona y de lo que hay que mejorar, también
permitira realizar un seguimiento completo de la empresa y, por tanto,
proporcionara la capacidad de poder prever lo que puede ocurrir en sus préximos

proyectos y decisiones, asi como ayudar a cumplir objetivos.
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CAPITULO I: INTRODUCCION



1.1 DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO
El proyecto consiste en implementar la herramienta de cuadro de mando integral,

con el fin de alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién con la
estrategia de la empresa. Se trata de una herramienta de control de gestion, cuya
principal funcion es la comunicaciéon y la implantacion de la estrategia a toda la

organizacion.

En dicha pescaderia, nunca se ha llevado a cabo algun tipo de estudio, por lo tanto,
los errores cometidos desde un principio han sido arrastrados hasta la fecha, por lo
cual en este proyecto se busca identificar las acciones que ha venido realizando
esta compalfiia, ya que no cuentan con ningun tipo de identificacién ni control, con
el propdsito de mejorar la experiencia del cliente, aumentar su crecimiento y mejorar

procesos internos.

La finalidad de la implementacion del balance Scorecard, es crear una oportunidad
de crecimiento empresarial, aumentar sus ingresos y disminuir egresos, ser una
pescaderia destacada a nivel provincial, ya que, en la zona de Puntarenas, no existe
una pescaderia la cual le tenga o haya realizado estudios e implementaciones de

mejora.
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1.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA
En la actualidad tiene 16 afios en el mercado; esta marisqueria nacié el 22 de

noviembre de 2004, esta ubicada en el INVU Barranca, detras del servicentro la

costanera, Puntarenas.

Figura No.1 Ubicacion de la empresa

¢ __~' b e
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A ="

Fuente: Google Earth (2020)

Al inicio se repartia el marisco en una nevera en un pick up, y una nevera de
almacenamiento en el corredor de la casa, con el tiempo esta marisqueria fue
creciendo, fue adquiriendo otras neveras, termos y congeladores. La primera
ubicacién que tuvo esta empresa fue en Bonanza de Barranca, Puntarenas, once
afos después, el negocio creci6 y se adquirié el actual local en el INVU Barranca.
Esta compafiia empez6 con 2 trabajadores, los cuales se encargaban de limpiar,
filetear, asear y mantener el orden en la sala de procesos, la pescaderia en general
y el carro de transporte. También se encargaban de acomodar los mariscos en las
neveras, termos y congeladores, inclusive de vender el marisco a las personas que
llegaban a comprar.

Actualmente, cuentan con un personal de 5 personas internas, 2 camiones
repartidores, 4 neveras y/o termos y 7 congeladores.

1.2.2 Misién
“‘Somos mas que una empresa, un gran grupo de colaboradores y familia

trabajando por un objetivo comun: la total satisfaccion de nuestros clientes y amigos
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ofreciendo siempre una amplia variedad de mariscos con absoluta frescura,

acompafados de un servicio de calidad.”

1.2.3 Vision

“Seguir siendo siempre una empresa honesta, en mejora continua como
equipo de trabajo, optimizando costos en beneficio de nuestros clientes
y capacitandonos siempre para poder estar a la altura de los
requerimientos de nuestra amable clientela dando siempre lo mejor de
casa uno de nosotros mismo y obteniendo con ello la mayor satisfaccion
para seguir creciendo a la par de nuestros clientes y amigos, nuestra
razén de ser.

1.2.4 Organigrama
Figura No.1.2 Organigrama

GERENTE GENERAL

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

ENCARGADA DE VENTAS

OPERADOR EMPACADOR

AYUDANTES LIMPIEZA

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa (2020)
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1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.3.1 Planteamiento del problema

A raiz de la situacion, el propietario de la empresa es el que se afectado al no llevar
un control de cuanto se esta produciendo, hay semanas en la que tienen una gran
pérdida de producto y otras en las que tienen lo minimo de perdida, al no llevar
estadisticas de esto, econdmicamente no se sabe cuanto dinero esta perdiendo. Al
realizar este proyecto, se dara cuenta del por qué estan teniendo perdida, en que

estan fallando y como solucionarlo.

1.3.1.1 Definicién del problema
El mayor problema se encuentra en la falta de control en ventas y produccién. En la

actualidad saben cuanto producto entra pero no cuanto sale procesado y
almacenado, no tienen fecha de etiquetado, no tienen un orden especifico al
momento de acomodar el producto, no saben si estan vendiendo el producto mas
fresco o el producto procesado con mayor duracion; en el area de las ventas,
cuando es una compra abundante extienden un recibo, pero cuando es una compra
pequefia no lo hacen, tampoco toman nota alguna del producto que salié, dan
crédito a los clientes y unos pagan tiempo después o nunca pagan. No tienen nocién
sobre que perjuicio econdmico tienen o pueden tener, no saben detectar
oportunidades de crecimiento, de mejora, mucho menos, cuando estos les van a

traer perjuicios.

1.3.1 Justificacion
Actualmente, las empresas siempre buscan la forma de mejorar, innovar y crecer,

para ser aun mas competitivas y asi cubrir las satisfacciones de los clientes.

La formulacidon de una base de gestion para su organizacion alineado a la estrategia
de la empresa justifica la suficiente necesidad de considerar la elaboracion de un
cuadro de mando integral, cuyo disefio permita alcanzar de manera exitosa sus
compromisos estratégicos, fortaleciendo a su vez los lazos motivadores para el
trabajo interdisciplinario en torno a un objetivo comun, bajo condiciones de

mejoramiento continuo y aporte de valor para la empresa
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Al proporcionarle a Mariscos Vindas una estructura de control de gestion definida,
se posibilitaria el incremento de la efectividad gerencial de sus proyectos por medio
de los indicadores de desempefio, facilitando ademas una visibn general de
resultados que les permita conocer sus avances, mejorar los procesos de toma de
decision y mantener vivo el compromiso entre los miembros del equipo en el logro

de sus objetivos.

1.4 OBJETIVO GENERAL
e Mejorar la productividad de la empresa mediante la implementacion de la

herramienta de cuadro de mando integral aumentando la rentabilidad de la

compafiia

1.4.1 Objetivos especificos
Evaluar la productividad, eficiencia de trabajadores la relacion de clientes por un

tiempo estimado de cuatro meses.

Disefiar un modelo de cuadro de mando integral para cumplir con las metas

establecidas de la empresa

Planear la implementacion del cuadro de mando integral como una herramienta

de uso excepcional en la empresa

Crear un plan de control de monitoreo para el cumplimiento del Balanced

Scorecard

1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES
1.5.1 Alcances

Para este proyecto, el principal alcance es la construccion del modelo de cuadro de
mando integral para una pescaderia, la cual se realizara en conjunto con el equipo

de responsables que la direccién de la empresa considere mas adecuado a este fin.
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El proyecto se llevard a cabo en las areas de finanzas, ventas, produccion y
personal de la empresa. Para el desarrollo del proyecto se desarrollard un estudio
interno de la empresa, analizando amenazas y debilidades que se encuentren en la

empresa.

1.5.2 Limitaciones
Resistencia al cambio, los empleados cuentan con pereza mental, estan
acostumbrados a que todo se lo indiquen, se concreta a cumplir con el reglamento

0 norma establecido.

La marisqueria no posee un registro sistematizado de produccién, lo cual provoca

que la produccién varie mensualmente

La pandemia mundial de COVID-19 ha disminuido ventas y ha hecho que la

pescaderia cierre sus puertas.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO



A continuacion, se muestra un fundamento tedrico que respalda la ejecucion del
proyecto, con base en el planteamiento del problema de investigacion. En esta
seccion, se hace una breve revision de la literatura existente respecto a cuadro de
mando integral, asi como las herramientas de gestion que se utilizan normalmente
en dichos modelos, tales como FODA, DMAIC, Six sigma, diagrama de flujo,
diagrama SIPOC.

2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA CARRERA

La ingenieria industrial se encarga de disefiar, mejorar, integrar y ejecutar los
sistemas integrados de personas, informacion, materiales y equipo. La ingenieria
industrial es la rama de las ingenierias encargada del analisis, interpretacion,
comprension, programacion y control de sistemas productivos y logisticos con el
objetivo de gestionar, implementar y establecer estrategias de optimizacion para

predecir, optimizar y evaluar los resultados obtenidos de los sistemas.

” La unica forma en que un negocio o empresa puede crecer e incrementar sus
ganancias es mediante el aumento de su productividad. La mejora de la
productividad se refiere al aumento en la cantidad de produccion por hora de
trabajo invertido”. (Benjamin W. Niebel,12 edicion, 2009). De acuerdo con lo
mencionado anteriormente la importancia de la productividad esta estrechamente
relacionado con la perdida y ganancia, es decir, un negocio que no es capaz de
producir mas que la demanda requerida tendra perdidas eventualmente. Por otro
lado, con una mayor productividad se garantiza mejoras en las entradas de la

empresa u organizacion, asegurando el futuro de esta.

En este apartado, se procedera a definir los conceptos previos que servirdn como
base para plantear la propuesta de mejora del proceso desarrollado en este

trabajo.
2.1.1 Calidad y productividad

La calidad la define el cliente, ya que los productos deben ser creados o

producidos conforme a las exigencias o necesidades que pida y solicite el cliente,
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para asi satisfacerlos de la mejor maneray la Unica manera para que el cliente
guede satisfecho es que encuentre lo que espera o incluso mas. Asi que la calidad
es la satisfaccion del cliente. Dichas expectativas son generadas de acuerdo con
las necesidades, el precio, la publicidad, la imagen de la empresa, la tecnologia,

entre otros.

Por su parte, menciona (Gutiérrez, 2010) “la productividad tiene que ver con los
resultados que se obtienen en un proceso o un sistema, por lo que aumentar la
productividad es lograr mejorar resultados que los recursos empleados para
generarlos”. En general, se quiere decir que la productividad se puede medir por
los resultados logrados de la produccion que las empresas cumplan o logren
también por los recursos empleados para lograr a productividad o meta estimada

que cuenta cada empresa.

Normalmente, la productividad puede ser observada por medio de dos

componentes: eficiencia y eficacia:

La eficiencia es simplemente la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados, mientras que la eficacia es el grado en que se realizan las
actividades planeadas y se alcanzan los resultados planeados. Por lo que se dice
gue la eficiencia es tratar de optimizar los recursos y evitar ampliamente a
disminuir que no haya desperdicio de ningun tipo dentro de los recursos; mientras
gue la eficacia implica utilizar los recursos para obtener el mayor nivel cumplido o

alcanzado de los objetivos planteados para trabajar con la productividad.

2.1.2 Mejora de procesos

La mejora de los procesos significa optimizar la efectividad y la eficiencia de los
productos, mejorando también los controles, reforzando los mecanismos internos
para un mejor trabajo asi crear productos de excelencia para obtener altas
demandas de actuales y nuevos futuros clientes. La mejora de procesos es un reto
para toda empresa de estructura tradicional y para sistemas jerarquicos
convencionales, se dice ser un reto porque siempre se debe buscar las mejoras
posibles dentro y fuera de los procesos para tener a futuro grandes resultados y

pues asi ser reconocidos, por otro lado, también para cumplir con las altas
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expectativas de los clientes dia con dia que es el reto primordial. Segun

(Fernandez, 2002), para mejorar los procesos debemos de considerar:

e Andlisis de los flujos de trabajo.

e Fijar objetivos de satisfaccion del cliente, para conducir la ejecucién de los
procesos.

e Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

¢ Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso

2.1.3 Mejora continua

Mejora continua se conoce como una manera ordenada de realizar los procesos
para saber bien como administrarlos y mejorarlos cuando sea necesario, para ir
mejorando continuamente se debe identificar las causas del momento en que hace

gue el proceso presente fallas o0 no cumpla con la meta esperada.

Segun (Montiel, 2020) la mejora continua puede interpretarse como un proceso,
una metodologia, una forma de trabajar, incluso como una guia para hacer mas
eficientes las cosas en el trabajo. Pero, para que quede mas claro, la mejora
continua podria decirse que, en un sentido amplio, es: la accion de mejorar las
cosas que realices hoy y mafiana mejorar lo que se hizo ayer; sin parar, incluso

después de haber alcanzado la excelencia.

2.1.4 Trabajo en equipo

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de
acuerdo con las habilidades y competencias especificas para cumplir una
determinada meta bajo la conduccion de un coordinador. Trabajo en equipo
también se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias que

utiliza un grupo de personas para lograr las metas propuestas.
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2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTION DEL

PROYECTO
Es necesario tener en cuenta que para conseguir una correcta compresién acerca

del funcionamiento de una organizacion, el primer paso a realizar es el de realizar
un diagnostico organizacional. A través de este es posible entender el
funcionamiento de una organizacién y obtener todo tipo de informacién que sea

necesaria.

Segun (Idalberto Chiavenato, 2005, pags. 225-231, 318-345) Idalberto Chiavenato
“El comportamiento organizacional se refiere al estudio de las personas y los
grupos que actlan en las organizaciones, que a su vez se encuentran en un
ambiente dinamico, cambiante y competitivo; se ocupa de la influencia que todos
ellos ejercen en las organizaciones y de la influencia que las organizaciones

ejercen en ellos”.

La metodologia por utilizar es DMAIC y Six Sigma que a continuacion seran

explicadas.

2.2.1 DMAIC

La metodologia DMAIC se utiliza para mejorar procesos y proyectos que utilizan el
Six Sigma. DMAIC cuenta con cinco pasos a seguir en su respectivo orden: Definir
(define), medir (mesure), analizar (analyze), mejorar (improve) y controlar (control).

2.2.1.2 Six Sigma

Se conoce como una metodologia de mejora y solucién de problemas, centrada
en la reduccion de la variabilidad de estos optimizando y reforzando cada parte de
un proceso consiguiendo eliminar o reducir los defectos en la entrega de un

producto.

2.2.2 FODA
FODA son siglas que representan “F” a las fortalezas, “O” a las oportunidades, “D”
a las debilidades y la “A” a las amenazas de una empresa o persona, este

acrostico es aplicado a cualquier situacion que necesite un andlisis.
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Figura No.2.1 Matriz FODA

AMENAZAS

Situaciones que provienen
del entorno atentando
contra la estabilidad de la
organizacion

Ejemplos:

Regulacid
Car

FORTALEZAS

Capacidades especiales
y recuersos con que cuenta
la empresa.

v/

Ejemplos:
Buen ambiente laboral
Proactividad en la gestion
Conocimiento del mercado

Andlisis

FODA

Ejemplos:
Salarios bojos
Equipamiento viejo
Falta de capacitacion

DEBILIDADES

Factores que provocan
una posicion desfavorable

I frente a la competencia.

Ejemplos:
Regulacion a favor
Competencia Débil

Mercado mal atendido

OPORTUNIDADES

Factores que resultan positivos
y favorables en el entorno
de la empresa.

[e)(e]

Fuente: Elvia Erosa, (2017) Elaboracién de un andlisis FODA como herramienta de planeacion

estratégica en salud [figura 2.2.2 Matriz FODA] https://www.mercadotecniatotal.com/

¢, Como se realiza un analisis FODA?

2.2.2.1 Fortalezas

los atributos o destrezas que una industria 0 empresa contiene para alcanzar los

objetivos.

2.2.2.2 Oportunidades

lo que es perjudicial o factores desfavorables para la ejecucion del objetivo.

2.2.2.3 Amenazas

las condiciones externas, lo que esta a la vista por todos o la popularidad y

competitividad que tenga la industria u organizacion Gtiles para alcanzar el objetivo
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2.2.2.4 Debilidades

lo perjudicial, lo que amenaza la supervivencia de la industria 0 empresa que se

encuentran externamente, las cuales, pudieran convertirse en oportunidades, para

alcanzar el objetivo

2.2.3 Diagrama de flujo

Es un método de representar graficamente un proceso de a través de un orden de

pasos constituidos y vinculados que permiten su revision. Los diagramas de flujo

son un mecanismo de control y descripcion de procesos, que permiten una

mayor organizacidén de secuencias procesos.

Figura No.2.2 Diagrama de flujo de proceso

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO OPERATIVO

PAG 1 IDE X

MEDOTO ACTUAL] x |

METODO PROPUESTOI

I

PROCESO: ELABORACION DE EMPANADAS DE POLLO

RESUMEN

OFERACION TRANSPORTE ALMACENAMIENTO

DEMORA INSPECCION

CANTIDAD TOTAL

DISTANCIATOTAL (mts)

TIEMPO TOTAL (min)

ACTIVIDAD SIMBOLO TIEM | DIST OBSERVACIONES
[min) |[mts)
1 Entrar a la cocina O , v D D 0,015 | 1,3
2 Abrir la nevera (E> v D D 0,033| 0 Se abre la nevera.
Se saca |z pechuga del pollo
3 Tomar la pechuga ¢ 0,033| 0 que y3 ests previamente
V D D pesada en el empaque.
4 Cerrar nevera « E> v D D 0,033| 0 Se cierra la nevera
Se camina hasta el
5 Ir al lavadero O v D D 0,052 | 4,6 e
6 tomar un recipiente para el agua (:> v D D 0,033 0
7 meter recipiente a la alberca # |:> v D D 0,017( 0
8 Sacar agua # :> v D D 0,017| 0

Fuente: Google imagenes

31




2.2.4 Diagrama SIPOC
Es una herramienta en forma tabular que permita la caracterizacion logica de una
serie de procesos, una especie de procedimientos tales como proveedores,

entradas, proceso, salidas y clientes.

2.2.5 Mapeo de procesos

El mapeo ayuda a la empresa para ver claramente los puntos fuertes, las
debilidades ademas de ser una excelente manera de mejorar la comprension de
los procesos y aumentar el rendimiento del negocio. El propésito del proceso de
mapeo es identificar, entender y conocer los procesos de negocio existentes para
definir los futuros con el objetivo de mejorar el nivel de satisfaccion de clientes y

empleados.

2.2.6 Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta gerencial de medicidn que traduce la estrategia y la mision de
una compafia en un amplio conjunto de medidas de la actuacion. Consiste en una
metodologia simple pero concreta en su elaboracion y vuelve operativa la
estrategia institucional. Se utiliza para resefiar los resultados y acontecimientos
pasados y complementarios con los indicadores relacionados con activos

intangibles de la organizacion.

De acuerdo con el autor (Marin, 2016), para hacer un Balanced Scorecard, lo
primero que debe hacerse una reformulacion estratégica, eso se hace realizando
un analisis tanto interno como externo para saber la situacion en la que se
encuentra la empresa, dentro de este analisis se debe estudiar la misién, visién y
valores; una vez que ya se tengan definidos se pueden desarrollar las
competencias criticas para poder satisfacer las necesidades, se procede a definir
lineas estratégicas. La segunda parte es la implantacion, en esta parte se
establecen los objetivos, seguidamente de los indicadores y establecer una meta
para saber a donde se quiere llegar, a final lo que se tiene que hacer es evaluar.
(Marin, 2016)
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Los objetivos e indicadores del Balance Scorecard se fundamentan en cuatro
perspectivas (clientes, financiera, procesos internos y formacién y crecimiento) a la

vez que se originan de los objetivos, vision y estrategia de una empresa.

Figura No.2.3 Estrategia en términos operacionales
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Fuente: Kaplan, Robert S and David P. Norton. (1996). Using the Balanced Scorecard as a

Strategic Management System. Harvard Business Review.74 (Jan-Feb):76

2.2.6.1 Perspectivas del CMI
El principio de esta investigacion es la propuesta de implementacion de un Cuadro
de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard, existen diversas teorias de como

implementarla. Pero en este proyecto, se utiliza el modelo propuesto por Norton y
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Kaplan, los cuales tienen como meta crear un balance entre los objetivos a corto,

mediano y largo plazo.
A continuacion, las cuatro perspectivas referidas de un CMI:

2.2.6.1.1 Perspectiva financiera
Para la mayoria de las organizaciones el dinero es una prioridad, al menos para
las con fines de lucro; para ellas esta perspectiva es la mas importante de todas
ya que tiene mucho que ver con los objetivos financieros. En ocasiones hay
excesiva manipulacion y procesamiento de los datos de este el énfasis actual en
temas financieros conduce a una situacion desequilibrada con respecto a otras
perspectivas. Quizas hay necesidad de incluir datos financieros adicionales, como
evaluacion de riesgos y datos sobre costos y beneficios, en esta categoria.
Segun (Norton & Kaplan, 1996, pag. 59), los objetivos financieros sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del
Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte
de un eslabdn de relacion es de causa-efecto, que culmina en la mejora de la
actuacion financiera.
Algunos objetivos financieros a continuacion:

e Generar ahorro de costos y eficiencia

e Mejorar rentabilidad

e Aumentar nivel de ventas

2.2.6.1.2 Perspectiva cliente

Esta perspectiva se enfoca en los objetivos estratégicos que estan relacionados
con los clientes y el mercado. Si los clientes no estan satisfechos, encontraran
eventualmente a otros proveedores que resuelvan sus necesidades.

Segun el autor (Norton & Kaplan, 1996, pag. 105) la perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes —
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de

clientes y mercado seleccionados. También les permite identificar y medir de
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forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los segmentos
de clientes y de mercado seleccionados.
Algunos objetivos de la perspectiva de cliente a continuacion:

e Mejorar la satisfaccion del cliente

« Aumentar el grado de fidelizacion

« Captar nuevos clientes estratégicos

2.2.6.1.3 Perspectiva de procesos internos

Se refiere a los procesos internos del negocio. ¢ Qué procesos necesita
implementar ara cumplir sus objetivos estratégicos financieros y vinculados con los
clientes? Esto mostrara a los encargados de la directiva que tan bien esta
funcionando su negocio, si su producto y/o servicio esta coincide con los requisitos
del cliente.

Segun el autor (Norton & Kaplan, 1996, pag. 105), permite que las empresas
centren sus indicadores de los procesos internos en que los procesos que
entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.

Algunos objetivos de la perspectiva de procesos internos:

« Aumentar la utilizacion de la capacidad instalada

« Integrar en los procesos a nuevos proveedores

2.2.6.1.4 Perspectiva de formacién y crecimiento
Segun el autor (Norton & Kaplan, 1996, pag. 139) eesta incluye el entrenamiento,
actitudes culturales de la relacion empresa — empleado para la evolucion de
aguellas actividades que, desarrolladas en/o por la organizacion, garantizan su
capacidad de renovacion a largo plazo.
desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de
la organizacion.
Algunos objetivos estratégicos para la perspectiva de formacion y conocimiento:

o Atraery retener el talento

« Reforzar el compromiso con la misién de la organizacién

o Poner a disposicién de los usuarios un soporte de alta calidad
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2.5.7 KPI

Un KPI es un indicador de desempefio que se refiere a una serie de métricas que
son utilizadas para recopilar informacion sobre eficacia y productividad de
acciones que se lleve a cabo en un negocio para asi poder tomar decisiones y
definir cuales han sido mas eficaces a la hora de cumplir con los objetivos. Los
indicadores de gestion pueden ser utilizados en cualquier area de negocio y sector

productivo.

Segun (Coutinho, 2015) KPI viene de la sigla en inglés para Key Performance
Indicator, o0 sea, Indicador Clave de Actuacion. Es una forma de medir si una
accion o un conjunto de iniciativas estan efectivamente atendiendo a los objetivos

propuestos por la organizacion.

Existen millares de indicadores que pueden ser medidos. Estamos en una época
en la que el flujo de informacion es inmenso y constante. El punto central es saber
escoger cuales son los mejores indicadores para medir. Un KPI puede ser un

namero o un porcentaje (Coutinho, 2015)

2.5.8 CAME
El principal objetivo del anélisis CAME es corregir las debilidades de la empresa,

afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.

2.2.9 Andlisis comparativo
Un analisis comparativo es un estudio de dos o mas documentos, productos y/o

servicios donde se exponen los elementos para diferenciarlos entre si.

2.2.10 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los fines o metas desarrollados a nivel estratégico
gue una organizacion pretende alcanzar a largo plazo, algunas posturas identifican
los objetivos estratégicos con los objetivos generales, estan basados en la vision,
la mision y los valores de una organizacion y condicionan las acciones que se

llevaran a cabo.
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2.2.11 Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, diagrama de Causa Efecto o conocido también

como diagrama de espina de pescado (por su estructura) consiste en una
representacion grafica que permite visualizar las causas que explican un
determinado problema, lo cual la convierte en una herramienta de la Gestion de la
Calidad ampliamente utilizada dado que orienta la toma de decisiones al abordar
las bases que determinan un desempefio deficiente.

“El diagrama de Ishikawa, conocido también como causa-efecto o diagrama de
espina de pez, es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema. Nos permite, por tanto, representar
graficamente el conjunto de causas que dan lugar a una consecuencia, o bien el
conjunto de factores y subfactores (en las “espinas”) que contribuyen a generar un

efeto comun (en la “cabeza” del diagrama). (Gonzalez, 2012)

Figura No.2.4 Diagrama de Ishikawa
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Fuente: Deborah Donndelinger, (2014) [figura 2.2.11]

https://www.deborahdonndelinger.com/fishbone-diagram-eft-case-study
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2.2.12 Fuerzas de Porter

El profesor de Harvard, Michael Eugene Porter, elaboro el analisis de las cinco
fuerzas de Porter, en el afio 1979. Dicho modelo determina la magnitud de la
competencia y rivalidad en una industria, por lo tanto, en que tan atractiva es la

industria en relacion con oportunidades de inversion y rentabilidad.

Las fuerzas de Porter, permite a la empresa conocer la competencia que tiene en
la seccién en la que opera. Con este concepto se pude maximizar los recursos y

superar a la competencia.

Segun (Riquelme, 2015), si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado, no
se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma; lo que hace
gue el desarrollo de una estrategia competente no solamente sea un mecanismo
de supervivencia, sino que ademas también te da acceso a un puesto importante

dentro de una empresa y acercarte a conseguir todo lo que sofaste.

2.2.12.1 Poder de negociacion de los clientes

De ellos depende la mejora de la oferta y demanda en el mercado, no solo influye
el poder que ejercen sobre los vendedores, sino sobre la demanda que pueda
haber de los productos.

Cuanto menor sea el niumero de productos que ofrecen los vendedores, mejores

precios podran obtener los clientes.

2.2.12.2 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores se da cuando la demanda es mucho
mas elevada con la oferta. Su poder de negociacion reside en otros aspectos,
como que el intercambio de materias primas tiene un coste elevado, las empresas
no compran un volumen elevado de productos o que no hay materias sustitutivas

para los productos existentes.
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2.2.12.3 Amenaza de los nuevos competidores entrantes
La aparicion de competidores en la industria se debe a la existencia de un mayor
numero de materias primas dentro de ese sector, por lo que el aumento de la

oferta sera elevado.

2.2.12.4 Amenaza de productos sustitutos

La aparicion de nuevas empresas que ofrecen productos que pueden llegar a
sustituir a los nuestros. La aparicion de estos productos provoca que se delimiten
el precio de los productos que disponemos. Si se diera el caso de que estos
aumentaran, correriamos el riesgo de que nuestros clientes optaran por los

productos sustitutivos.

2.2.12.5 Rivalidad de las empresas

Aparece cuando el nimero de estrategias entre nuestros competidores es
elevado. La rivalidad va en aumento, a medida que aparecen mas competidores,
con mayor tamafio y capacidad. También influye que los costes de los productos
fijos sean elevados, el producto sea perecedero, reduccion de los precios o incluso

absorcion de las empresas.

2.2.13 Encuestas

Una encuesta es un estudio realizado a una muestra de personas representativa
de una poblacion mucho mas amplia, el cual emplea procedimientos
estandarizados para la formulacién de preguntas, con el objetivo de obtener datos

cuantitativos relacionados con un tema en particular.

A través de la aplicaciéon de la encuesta se busca obtener, de forma ordenada y
metddica, informacion acerca de las variables involucradas en el tema de
investigacion, partiendo de la participacion de una poblacién o muestra
seleccionada, cuyo analisis permite revelar las opiniones, costumbres, actitudes,

caracteristicas y aspiraciones comunes de los encuestados.
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2.2.14 Diagrama de Gantt
Un diagrama de Gantt es una herramienta Gtil para planificar proyectos. Al
proporcionarte una vista general de las tareas programadas, todas las partes

implicadas sabran qué tareas tienen que completarse y en qué fecha.

Un diagrama de Gantt te muestra:

« Lafecha de inicio y finalizacién de un proyecto

e Qué tareas hay dentro del proyecto

e Quién esta trabajando en cada tarea

« Lafecha programada de inicio y finalizacion de las tareas
« Una estimacion de cuanto llevara cada tarea

o COmo se superponen las tareas y/o si hay una relacion entre ellas

El diagrama de Gantt es una herramienta que permite modelar la planificacién de las
tareas necesarias para la realizacion de un proyecto. Esta herramienta fue inventada
por Henry L. Gantt en 1917. (Pillou, 2017)

Figura No.2.5 Diagrama de Gantt
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Fuente: Hugo lglesias (2016). Como realizar un DIAGRAMA DE GANTT [figura 2.2.14]
https://www.youtube.com/watch?v=vgswGpflshQ
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL

PROYECTO
en esta seccion se tratara sobre el impacto o benefactores que tendra la presente

investigacion en el corto, mediano y largo plazo que se realice el presente estudio.

2.3.1 Corto plazo
Los defectos que se desean reflejar con el estudio a corto plazo al inicio de la

presente investigacion son los siguientes:

e Andlisis comparativo: Al realizar un analisis comparativo permitira llevar un
control con respecto a las ventas y a los insumos que permanecen en stock

para asi conocer las ganancias y pérdidas que se tiene mensualmente.

e Estudio de la produccion: Al realizar un estudio sobre la produccion
permitird conocer como esté actualmente el rendimiento de la pescaderia y
sobre todo de establecer una meta de produccion, asi como también
estudiar mas a fondo el compromiso que tienen los empleados con la

realizacion de un buen trabajo.

Un Balanced Scorecard, establece y autoriza los niveles de gasto para para las
inversiones, desarrollo e investigaciones para las actividades de marketing y
promocién. Esta clase de planificacion financiera a corto plazo tan detallada sigue

siento importante

2.3.2 Mediano plazo

“El Balanced Scorecard, mejor conocido como Cuadro de Mando Integral,
se deberia utilizar en todos los procesos organizativos, de equipo y del empleado
individual, para plantar una estrategia integrada y un proceso presupuestario. Los
negocios también han de alinear sus recursos financieros y fisicos con la
estrategia. Los presupuestos de inversiones a mediano plazo, las iniciativas
estratégicas y los gastos discrecionales anuales deben ser dirigidos para
conseguir metas ambiciosas para los objetivos y medidas del cuadro de mando del

negocio”. (Norton & Kaplan, 1996, pag. 238)
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Los defectos que se desean reflejar con el estudio a mediano plazo en el

desarrollo de la presente investigacion son los siguientes:

e Establecer metas. Los de alto mando dentro de la pescaderia deben fijar
metas ambiciosas para los indicadores que todos los empleados puedan

aceptar.

e Mejoramiento en el entorno laboral: El bienestar y la comodidad en los
puestos de trabajo es esencial para aumentar la satisfaccion y elevar el
estado de animo, por lo que se quiere buscar mejoras en el aumento del

desemperio para obtener las producciones deseadas.

2.3.3 Largo plazo

el cuadro de mando integral conserva la medicién financiera como un resumen
critico de la actuacion gerencial, pero realiza un conjunto de mediciones mas
generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los

empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

“El Cuadro de Mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los
objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones
gue deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos

y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la deseada actuacion
econdémica a largo plazo. En la mayoria de las organizaciones, los temas financieros
de aumentos de ingresos, mejorando el coste y la productividad, intensificando la
utilizacion de los activos y reduciendo el riesgo, pueden proporcionar los vinculos
necesarios a través de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral” (Norton
& Kaplan, 1996, pag. 58)

Los defectos que se desean reflejas con el estudio a largo plazo en la elaboracion

de la presente investigacion son los siguientes:

¢ Vinculacion con la asignacion anual de recursos y presupuestos. Deberan

renovar su plan estratégico cada afio aproximadamente.
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2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS

SEMEJANTES
De acuerdo con la investigacion del Ing. Diego Alvarez Corrales, en conclusion,

desde la concepcidn tedrica del estudio, a través de un analisis previo se
diagnostico que los requerimientos que la empresa necesita para mejorar sus
operaciones en el futuro y con ello obtener la base para el modelo de del Cuadro

de Mando Integral.

El Unico indicador que la empresa maneja como mecanismo de control financiero
dando menor importancia a los otros procesos que integran el negocio, con el
desarrollo de otras herramientas, se construyo el Cuadro de Mando Integral, con la
finalidad de obtener el apoyo de todos los involucrados del negocio, y alcanzar las

metas planteadas.

Con base al autor (Alvarez, 2015), El Cuadro de Mando Integral al ser un
sistema de control de gestion eficiente a través de la medicion y evaluacion del
desemperio, en el area del talento humano motivara al personal y lo conducira a la
mejora continua y al aprendizaje profesional. El indicador para recuperacion de
cartera vencida permitira la reinversion de capital para el incremento de ventas
propuestas por parte de la gerencia de la empresa. El tablero de control disefiado
permitira que el empresario o usuario realice el analisis de los indicadores, lo
cuales evaluaran en forma dinamica el progreso que va a obtener la empresa.
Esta herramienta funciona como un mecanismo de control y evaluacion del
cumplimiento de las estrategias a fin de priorizar el logro de resultados, para tomar

decisiones oportunas y preventivas para un desempefio eficiente de la empresa.

Segun la investigacion de Daniel Josué Morales Guevara, el CMI es una
herramienta que permite la expresar de forma concreta las aspiraciones de la
empresa, llevandolas a la practica diaria de cada persona de la compaiiia. La
adaptabilidad del CMI, le brinda un alto valor como solucion a los problemas
descritos, dado que es posible implementarlo, sin ser obstaculizado por las

limitaciones propias de la compaiiia, mercado e industria
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De acuerdo con el autor (Guevara, Propuesta de desarrollo de un cuadro
de mando integral para Top Travel Costa Rica, 2017), una exitosa implementacion
de CMI debe estar enmarcada por el respeto a las buenas practicas del modelo,
asi como a los factores criticos de éxito recopilados como cuerpo de conocimiento
de multiples implementaciones en otras compafiias. Adicionalmente, esta
implementacion debe estar acompafada de iniciativas complementarias, que

allanaran el camino, ain antes de tener el modelo en funcionamiento.

En conclusion, basada a las teorias anteriores, el Balanced Scorecard, ayuda a las
empresas a aumentar su utilidad, a mejorar las estrategias con respecto a otros
mercados y clientes, a mejorar la relacion de los empleados-produccién-compafiia,

a cumplir con los objetivos establecidos.

De acuerdo con Francisco Vinicio, el BSC evalla su efectividad si se le da un

seguimiento de acuerdo con el cumplimiento de las funciones.

Con base al autor (Vinicio, Estudio de implementacién de auditoria funcional
basada en la medicion de la gestién organizal a traves del cuadro de mando
integral. “aplicado a una empresa constructora de Quito”, 2013) La implementacion
de una Auditoria Funcional a una Empresa Constructora por el periodo 2011,
permiti6 medir la Gestion Organizacional a través de herramientas administrativas
tales como el Cuadro de Mando Integral, ya que tuvo por objeto determinar la
razonabilidad en el cumplimiento de las funciones, procedimientos, procesos

evaluando su efectividad.
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CAPITULO Illl: MARCO METODOLOGICO



3.1 METODOLOGIA PARA DEFINICION DEL PROBLEMA
En este punto se requiere definir la metodologia para definir la problematica por el

cual se ha decidido implementar el cuadro de mando integral con el fin de
acaparar todos los margenes del problema.

La primera letra por definir es la “D” de definir (define), en este primer punto se
define lo que sera y se plantea una hipotesis del resultado al final de la ejecucion.
Se pueden utilizar diversas herramientas con el fin de encontrarlo; en este

proyecto se utilizara el cuadro de mando integral.

3.1.1 Andlisis FODA

Este andlisis es importante ya que analiza tanto interna como externamente las
oportunidades y situacion de la empresa, esta en constante cambio ya que el
mundo cambia y evoluciona, por lo que este debe ir de la mano para ser lo mas

preciso y util posible.

3.1.2 Diagrama de flujo

El objetivo del diagrama de flujo es conocer méas profundamente el funcionamiento
y desempeiio de las actividades y procesos en los que involucra, muestra
decisiones que deben tomarse a lo largo de la cadena e indica cuales son las

relaciones fundamentales entre los pasos de estos.

3.1.3 Diagrama SIPOC

Es una representacion visual de un mapeo de procesos de alto nivel, el cual incluye:
proveedores & entradas en el proceso y salidas & clientes de este. SIPOC es una
buena herramienta para llevar a cabo los requerimientos del cliente con respecto a
las entradas & salidas solicitas e identificadas, las cuales estas relacionadas con la
llave del proceso de dichas variables. Esta herramienta puede ser usada para definir
el alcance y el limite de un proyecto. Ayuda a comunicarse dentro y fuera de una
organizacion.

3.1.4 Cursograma analitico

Se utilizé el cursograma analitico para ver detalladamente la situacion actual que
tiene el departamento de fileteo, como asi mismo se busca también tener

conocimiento mas claro sobre el desempefio que estan teniendo los empleados.
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3.1.5 Entrevistas
Una entrevista es un dialogo que se establece entre dos o mas personas con el

objetivo de hablar sobre ciertos temas y con fin determinado.

3.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO
CUALITATIVO DEL PROYECTO

La segunda letra por definir en la metodologia DMAIC, es la letra “M” de medir
(measure) en este punto el objetivo es recolectar datos e informacion para poder
analizar y evaluar el escenario. El presente enunciado se llevo a cabo una
recoleccion de datos por medio de tablas de control diarias, de acuerdo con los

productos méas vendidos en Mariscos Vindas.

3.2.1 Recoleccion de datos

Para recolectar datos se va a estar presente en la marisqueria por tiempo
aproximado de cuatro meses, observando las cantidades procesadas y
repartiendo una boleta a los empleados para obtener la cantidad exacta por dia,
observar el comportamiento de los empleados en horas laborales, se
inspeccionara los datos contables de la empresa, se inspeccionara la maquinaria y
procesos de produccién, adicional a todo lo anterior se elaborara una encuesta
con el fin de abarcar todas las areas de finanzas, procesos internos, clientesy

formacion y crecimiento.

3.3 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA,
CONSTRUCCION O PUESTA EN PRACTICA DE UN NUEVO
PROCESO, PRODUCTO O SERVICIO

Este punto es equivalente a la etapa “Analizar” y aqui se explica herramientas que
nos ayuden a analizar, entender y proponer una mejora.
La metodologia definida es la DMAIC de Six sigma, se eligié esta metodologia ya

gue se puede definir, medir, analizar. Una vez se haya definido y analizado los datos
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se tiene una informacion relevante para mejorar el proceso por medio de

quick fix (mejoras rapidas).

Se pretende realizar un andlisis para conocer mejor los defectos y problemas y asi
obtener los datos para la mejora que se requiera. En este enunciado las
herramientas a utilizar son las encuestas y un diagrama de Ishikawa, en la

siguiente tabla (tabla 3.5) se puede notar el uso que se le dara a cada una.

Ademas, se realiz6 un diagrama radar también conocido como diagrama radial o
de “arana”, ya que este hace una comparacion entre la situacién actual con la que

se pretende lograr.

De igual manera se realiz6 un cuadro de objetivos estratégicos para lograr cumplir

con lo establecido en el cuadro de mando integral.

Tabla No.3.1 Metodologia utilizada para el andlisis del presente estudio

ETAPA ACTIVIDADES HERRAMIENTAS

Analizar las causas de
inconformidad de Encuestas
clientes y colaboradores

Analizar las causas del )
o Ishikawa
@ desperdicio

Comparar la situacion
actual con la que se Diagrama radial

pretende
Cumplir con lo Cuadro de
establecido por el objetivos
cuadro de mando estrategicos

Fuente: elaboracion propia
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3.3.1 Diagrama de Ishikawa

Este diagrama también conocido como “espina de pescado” o “causa-efecto”, se
basa en los diversos motivos que puede ocasionar un problema, contrarrestando
la tendencia a considerar una sola de ellas. En la figura 3.3.2. se muestra un

ejemplo de dicho diagrama.

Figura No.3.1 Diagrama de Ishikawa

Maquina Personal

Falta de Mantenimiento Falta de entrenamiento

o Equipos Obsoletos Conversaciones paralelas

Producto
con defecto

Jornada de trabajo excesiva

Materia prima con defecto

Falta de control de calidad =—, Herramienta sin corte

Métodos Materiales

Fuente: Jason Arenhart (2018) [figura 3.1] https://blogdelacalidad.com/diagrama-de-ishikawa/

3.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

El Balanced Scorecard no es una herramienta, es un sistema que se vale de
varias herramientas para irse formando, aqui se mencionan las herramientas que

usa el sistema en la etapa de analisis

Para esta etapa se ha utilizara el Balanced Scorecard ya que esta herramienta

permite enlazar objetivos clave y estrategias con desempefio y resultados a través
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de cuatro &reas criticas de cualquier empresa: conocimiento del cliente,

desemperio financiero, procesos internos de negocio y formacion y crecimiento.

Aqui al igual que el punto siguiente la herramienta mas importante a utilizar es el

“Cuadro de Mando Integral”

Consiguiendo la etapa anterior de la herramienta DMAIC la cual se utilizara como

la metodologia a seguir, debido a que es una herramienta muy versatil, util y

sencilla que aporta muchos beneficios para lograr una mejora en el proceso; por lo

que en esta etapa del proyecto se procederia con la “I" la cual corresponde

a “improve” (mejorar).

3.4.1 Diagrama de Gantt

Dicho diagrama es una herramienta grafica que su principal objetivo es exponer el

tiempo de dedicacion previsto para diferentes actividades a lo largo de un tiempo

determinado. El grafico se muestra en barras horizontales ordenadas por

actividades a realizar en secuencias de tiempos concretas. En la figura 3.4.1 se

muestra un ejemplo de este diagrama mencionado.

Figura No.3.2 Diagrama de Gantt

Carta Gantt (Control de las Actividades Proyecto OTI)
Nombre del Equipo: Procty

Curso: 1° Medio "H"

Ano: 2007
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Redaccion del Proyecto

Disefio del Objeto

Cotizacion de Materiales

Compra de materiales

Presentacion del OTI

Fabricacion del Objeto

Embalaje del Objeto

Evaluacién de Proceso
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Control de Calidad

I

Observacion: Carta Gantt de Ejemplo, agregar mas actividades. El control esta hasta la 3% semana de Sept.
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Fuente: Javiera Lopez (2012) Proyecto tecnologia [figura 3.2]

http://proyecttecno2012.blogspot.com/2012/06/carta-de-gantt.html

3.5 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION, ASEGURAMIENTO,
CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS

La ultima etapa del proceso DMAIC elegido para desarrollar cada una de las
fases del proyecto es la C de control, en esta etapa, la solucion sera implementada
y se utilizan herramientas para controlar la implementacion con el fin de garantizar
que la mejora y el desempefio se mantengan en el tiempo y que los objetivos que
se habian definido verdaderamente se cumplan.

Una de las herramientas que se puede utilizar para llevar el control de las
propuestas de mejora son las hojas de comprobacion y reportes, ya que esto facilita
el registro de datos de forma facil y comprensible.

También se realizara KPI'S en el cuadro de mando integral para asi conocer

los resultados de los objetivos propuestos.

Tabla No.3.2 KPI de Cuadro de Mando Integral

Cvi OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
mejorar la eficiencia grado de eficiencia en el uso
competitiva, mediante el de las instalaciones, espacios,
método PEPS servicios y recursos
Finanzas

porcentaje de gasto en

desarrollar y modernizar los .. )
administracion respeto al

sistemas de gestion

gasto total

calidad en el servicio indice y entrega a tiempo
Cliente incrementar la satisfaccién del . L

. . N grado de satisfaccion del

usuario mediante el desempefiio .
. cliente
superior
orientar a los procesos a la

Procesos . . . numero de reclamos
. satisfaccién del cliente y la L
internos recibidos

calidad
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obtener el liderazgo en el
producto

numero productos inducidos
con éxito

Formacion

y
crecimiento

desarrollar nuevas competencias
en el staff

porcentaje de
implementacion del plan de
competencia

Fuente: elaboracion propia

En el cuadro anterior se puede observar los indicadores del Balance Scorecard de

Mariscos Vindas.
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CAPITULO IV: LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS



4.1. Andlisis FODA
Este andlisis detalla la situacion de la empresa tanto interna como externamente,

el FODA esta en constante cambio, por lo que se debe ir en conjunto con el

mundo y su evolucion para que pueda ser lo mas preciso y util.

4.1.1 Fortalezas
La parte interna de la empresa analiza las fortalezas, estas son aspectos sobre los
cuales la entidad tiene algun grado de control. por ejemplo, como diferenciarse en

algun aspecto a otras pescaderias, que tiene a favor que le fortalece

Tabla No.4.1 Fortalezas

FORTALEZAS

» Capacidad instalada con
tendencia a la
modernizacion.

» Los productos tienen
grandes capacidades
nutricionales en las cuales
€S muy rico en minerales,
proteinas, fosforo, etc.

» Grandes oportunidades de
mejora y voluntad por
realizarlo

» La organizacion es
independiente

» Madurez en la
organizacion, tienen 15
afios en el mercado, da
mas credibilidad y
confianza con sus

productos

Fuente: elaboracion propia

54



4.1.2 Oportunidades

La parte externa observa las oportunidades que la compafiia ofrece al mercado en
el que patrticipa. En este punto se debe aprovechar al maximo toda la habilidad y
capacidad para aprovechar las oportunidades que se tienen en el actual mercado.
Por ejemplo, si cuenta con los suficientes recursos para cumplir con los objetivos

planteados.

Tabla No.4.2 Oportunidades

OPORTUNIDADES

» Tiene las posibilidades de
mejorar
circunstancialmente y
extenderse en un mercado
mas grande y competitivo
marcando influencia
regional e incluso nacional

» Posicionamiento
estratégico

» Contar con materia prima
de alta calidad

» Servicio exprés cuando es
producto de alta demanda

» El mercado que tiene no
esta muy saturado en la
zona donde cumple sus
funciones lo que lo hace
por ahora el Unico sin
competencia y que le da las
posibilidades de abarcar y

ganar mas clientes

Fuente: elaboracion propia
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4.1.3 Debilidades
Las debilidades son parte interna de la compafiia, se debe tomar conciencia sobre
los aspectos en los cuales se tiene carencia. Por ejemplo, si se tiene desventaja

ante otros o se puede mejorar en algo.

Tabla No.4.3 Debilidades

DEBILIDADES

» Habilitar pago de tarjeta,
asi como otros canales
electronicos que le
permita a sus clientes
hacer pagos desde su
dispositivo movil

» Carencias en
investigacion y desarrollo,

formacion y extension.

> Insuficiente nivel

tecnologico.

> Resistencia al cambio

Fuente: elaboracién propia

4.1.4 Amenazas

Las amenazas ante el contorno de un negocio siempre van a existir, muchas
veces en las cuales no se puede influir, por esta razén las amenazas son un
contexto externo a la empresa. Por ejemplo, demasiada competencia o la llegada

de una pandemia mundial.

Tabla No.4.4 Amenazas

AMENAZAS

> Si existe un ente

comercial como
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competidor con mayores
manejos de gerencia de
conocimiento y de
resultado puede estar en
la via de ser blogueada o
de asumir mayor
preparacion en el reto de
comercializar mejor sus

productos
» Falta de interés por parte
de la empresa en crecer

» Llegada del COVID-19

Fuente: elaboracion propia

4.1.2 Diagrama de flujo
En el diagrama de flujo se muestra el proceso del filete de pescado a partir del

momento en que se encuentra en la pescaderia hasta el momento en el que es

almacenado en los congeladores esperando a el momento de su venta.
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Recoger
pescado

Quitar
escamas

Delay

Dar pescado

a operario

Revisar que no tenga escamas

Tiene escamas

Figura No.4.1 Diagrama de flujo

Si

Quitar

Dar pescado
escamas

Revisar que no tenga escamas

>

Delay

Delay

Empaque al
vacio

Almacenar

No

Fuente: elaboracion propia
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4.1.2.2 Mapeo del proceso
En el mapeo se muestra el proceso del filete desde su compra hasta su entrega.

El gerente general que también hace la funcion de transportista es quien lleva a
cabo el primer paso, la compra del producto y el traslado a la pescaderia, una vez
este el pescado, se congela y luego pasa a los encargados de proceso que se
encargan de limpiar, escamar y filetear, luego pasa al empacador para que
seguidamente lo coloque en una maquina que su funcion es basicamente
absorber el aire para que le de mayor duracion al producto, empaque al vacio,
luego el mismo empacador en ocasiones con ayuda de un operador prepara

pedidos para la entrega

Figura No.4.2 Mapeo del proceso del filete

Traslado al almacén Se separa

Se almacena Empacar

Preparar pedidos Entregar

Fuente: elaboracién propia

4.1.3 Diagrama de SIPOC
El diagrama de SIPOC es una herramienta para llevar a cabo los requerimientos del

cliente con respecto a las entradas & salidas solicitas e identificadas, las cuales
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estas relacionadas con la llave del proceso de dichas variables. Esta herramienta

puede ser usada para definir el alcance y el limite de un proyecto. Ayuda a

comunicarse dentro y fuera de una organizacion.

Si el alcance de un proyecto ha sido definido, SIPOC puede asegurar la

exactitud de dichos alcances.

5
PESCADORES
EMPLASTICADORA
HIELO

COMPAR A DE AGUA

COMPANIA DE
ELECTRICIDAD

COMPARIiA DE INTERNET

PROVEEDORES

1 P 0
PRODUCTO

BOLSAS COMPRAR TERMINADO
PEDIDOS O ENCARGOS  ALMACENAR DESECHQS
PROVEEDORES FILETEAR FACTURA
CLIENTES EMPACAR VENTAS
MARISCOS ENTREGAR COTIZACIONES
AGUA PICAR ESPINAS
CLORO ESCAMAS
VINAGRE BASURA
ALCOHOL
ELECTRICIDAD
BOLSAS DE EMPAQUE
AL VACIO
CUCHILLOS
MESAS DE TRABAIO
MEVERAS
TERMOS
CONGELADORES

Fuente: elaboracion propia

4.1.4 Cursograma analitico

Figura No.4.3 Diagrama de SIPOC de Mariscos Vindas

C
RESTAURANTES
HOTELES
CEMASA

CIUDADANOS ADULTOS
AMAS DE CASA

NIFlOS

Se aplico este diagrama con el objetivo de conocer mas detalladamente cada

REQUIERMENTES

LIMPIEZA EN LAS
INSTALACIONES

EMPAQUE APROFIADO

ATENCION RAFIDA

parte del proceso sobre tiempos promedios y distancias recorridas, el fin principal

es identificar el tipo de actividades que tiene el proceso para verificar aquellas que

no generen valor y analizar para ver si puede automatizarse. En la figura 4.1.4:

Cursograma analitico se detalla el proceso y el recorrido que realiza
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Figura No.4.4 Cursograma analitico

PROCESO Filetado de pescado Realizado por:  Pamela Dorati V
Descripcidn Tiempo Distancia Simpolo Observaciones
(seg) tyanlasiNell IR JEY 1K 2\v4
Recoger pescado del recipiente 0,3 0 Ko,
Quitar escamas 1 0 )(
Lavar pescado 01 0 N
Dar pescado al operario 0,3 1 T .
Revisar que el pescado no tenga escamas 0,2 0 ey
Lavar pescado 0,2 0 X
Filetear pescado 0,1 o] ¥
Lavar pescado 12 0 K
Enviar a la maguina de empaque al vacio| 0,15 2 .
Almacenar 0,47 3 X
Totales 402 [ 1 2 3 2 1 o 1

Fuente: elaboracién propia

4.2 SITUACION ACTUAL DE ACUERDO CON LAS AREAS

ESTRATEGICAS
Para la recoleccion de datos, se han elaborado unas tablas por dia, por semanay

por mes, para llevar el control de los productos que requieren procesamiento, en
dichas tablas se pretende llevar un control de la cantidad de producto que entra
sin procesar, los kilos procesados y almacenados y luego la cantidad de kilos
vendidos, también se ha creado una tabla para ver el costo de producto, el costo
de venta y la ganancia que genera cada producto procesado. Cabe mencionar que
en dichas tablas solo se tomara en cuenta los productos que necesiten ser
procesados y empacados, los que ya vienen listos no se tomaran en cuenta, ya
gue ese tipo de productos es mas facil llevar un control, el gerente sabe la
cantidad y al precio que lo ha comprado y sabe la cantidad que ha vendido y al
precio que lo ha hecho.

4.2.1 Tablas de recoleccion de datos

La siguiente informacion mostrada en tablas se recaudé con las ventas del 30 de
marzo en adelante, cabe destacar que las ventas cayeron debido a la pandemia
del COVID-19 que esta azotando al mundo en estos momentos y Costa Rica no
fue la excepcion. No fue posible acceder a datos de afios pasados, pero segun lo
conversado con el encargado la caida de ventas del afio 2020 ha sido muy notorio

por lo cual la empresa se ha visto afectada.
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Tabla No.4.4 Boleta de recoleccion de datos por dia

producto vendido por dia X semana (kg)

atln
dia

dorado pic

filet corvina

marlen blanco

marlen rosado

entra|stock

venta

entralstock

ventd entra

stock|venta

entra |stock [venta

entra |stock [venta

I = O N TR Y N

Fuente: elaboracion propia

La boleta anterior fue repartida a los encargados de procesos (limpiar, escamar,

filetear, empacar) para iniciar a llevar un control en lo que se almacena en

congeladores, neveras y cdmara de frio, y cuanto estan vendiendo por dia. Ya que

este tipo de datos la pescaderia no lo maneja.

Tabla No 4.5 Boleta de recoleccidon de datos por semana

procesado por semana

N® de

producto

producto

entradas

almacenan

vendidas

kilogramos

kilzgramos

kilogramos

atun

dorado picado

filetde corvina

marlen blanco

(10 NS NTT S

marlen rozado

Fuente: elaboracion propia

En esta boleta, se basa en una sumatoria del dia a dia del producto tanto en

producto comprado, en stock y en venta, para asi poder analizar el comportamiento

de las ventas de dicho producto.

Tabla No. 4.6 Boleta de recoleccion de datos por mes
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procesado por mes

N* de
producto

producto

entradas

almacenan

vendidas

kilogramos

kilogramos

kilogramos

atun

dorado picado

filet de corvina

marlen blanco

marlen rosadao

Fuente

: elaboracién propia

En esta boleta se pretende llevar un control mensual para a futuro poder realizar

un promedio de producto, no procesar ni almacenar de mas, ya que, al tratarse de

marisco, podria traer problemas para la salud cuando un producto es muy viejo,

desde intoxicaciones hasta desarrollar nuevas alergias.

Tabla No.4.7 Boleta de costo, venta y ganancia por producto por mes

Egresos vs ingresos en producto procesado por mes

N:
producto

producto

precio compra

precio ventas

ganancia

kg

kg

kg

atan

dorado picado

filet de corvina

marlen blanco

| s [ pa | =

marlen rosado

Fuente: elaboracién propia

Con esta ficha, se calcula la ganancia que genera cada producto luego de haber

sido procesado, la ganancia se calcula en la cantidad en kilos procesada y

vendida menos la cantidad de kilos comprada sin procesar.

En la siguiente tabla (tabla 4.8) se puede observar los precios de cada uno de los

productos, también se puede apreciar la ganancia que se tiene por kilo de cada

uno.
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Tabla No.4.8 Precios de costo/venta y ganancia

Egresos vs ingresos en producto procesado por mes

Precio Precio

No. Ganancia
Producto compra ventas

producto

Por kg

1 Atun €2 300 @6 500| €4 200

2 | Dorado picado 5 500 @7 500| @€2000

Filete de

corvina €3 500 @7 500| @€4000

4| Marlen blanco 2 500 ¢5000| @€2500

5| Marlen rosado ¢2 500 ¢6 000| @€3500

Fuente: elaboracion propia

En la siguiente tabla se muestra la cantidad de producto adquirido, en stock y
vendido durante los meses de abril (M1), mayo (M2), junio (M3) y julio (M4). Para

el mes de mayo el producto con menos salida fue el dorado picado.

Se pueden observar los datos recolectados desde el mes de abril al mes de julio,
cabe destacar que durante estos meses debido al COVID-19, hubo una baja en
las ventas, segun lo que el duefio de la pescaderia comento, para las pescaderias
la temporada alta es en semana santa, debido a que los maricos es el producto de
mayor consumo durante su época, ya sea en hoteles, restaurantes, o en los
hogares. Los productos que se consumieron en esa época estan identificados

como “M1”.
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Tabla No.4.9 Productos procesados por mes

Procesado desde el 30 de marzo al 30 de julio 2020
Producto Entradas | Almacenan | Vendidas
Atdn w1 204 144 54
AtUn ma 215 254 115
AtUn ms 657 25 348
Atdn s 600 0 300
Dorado picado w1 280 80 120
Dorado picado w2 20 21 9
Dorado picado w3 680 169 303
Dorado picado wa 540 4 308
Filete de corvina w1 795 61 442
Filete de corvina m2 850 247 489
Filete de corvina ms 2100 287 863
Filete de corvina ma 1800 4 836
Marlen blanco w1 1150 200 765
Marlen blanco w» 2000 172 1168
Marlen blanco ws 2800 164 1400
Marlen blanco wa 2000 3 1032
Marlen rosado w1 910 190 476
Marlen rosado wm> 950 248 537
Marlen rosado w3 1750 86 888
Marlen rosado wma 1360 0 690

Fuente: elaboracion propia

4.2.2 Encuestas
Se realizan varias encuestas para facilitar informacion y opiniones de los

colaboradores como de los clientes.

En el siguiente grafico (grafico No.1 Productos vendidos desde el 30 de marzo al
30 de julio del 2020) La venta mas baja de los productos seleccionados es el atln,
en el mes de abril se vendio tan solo 9kg, la venta mas alta se dio en el mes de

julio con el marlen blanco, se obtuvo una venta de 1262kg.
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Durante los cuatro meses el producto con mas demanda fue el marlen blanco, los

gue menos salida tuvieron fue el atin y el dorado picado.

Grafico No.4.1 Productos vendidos desde el 30 de marzo al 30 de julio del 2020

Dorado Dorado Derado Filete de Filete de Filete de Filetede Maden Marlen arlen  Marle

v picado picado picado corvine corvina corving convina bianco blan blanco blanc
M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4

Fuente: elaboracion propia

En el siguiente grafico se muestra el resultado de la tabla No.13 (Tabla No.13
Ganancias con respecto a las ventas obtenidas desde el 30 de marzo hasta el 30
de julio del 2020), mostrando como fue la escala de las ganancias durante el
periodo de tiempo. En el mes de julio se dio un alza en las ventas, cabe destacar
gue para este mes los hoteles y restaurantes empezaron a abrir sus puertas, lo
cual esto tuvo gran beneficio para Mariscos Vindas. El marlen blanco fue el

producto mas vendido durante estos cuatro meses.
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Grafico No.4.2 Ganancias con respecto a las ventas del 30 de marzo al 30 de julio del 2020

(t8 000 000
¢7 000 000
¢t6 000 000
5 000 000
¢4 000 000
¢3 000 000
¢2 000 000

¢1 000 000
¢o

Atun M1
Atun M2
Atun M3
Atun M4

Dorado picado M1
Dorado picado M2
Dorado picado M3
Dorado picado M4
Filete de corvina M1
Filete de corvina M2
Filete de corvina M3
Filete de corvina M4
Marlen blanco M1
Marlen blanco M2
Marlen blanco M3
Marlen blanco M4
Marlen rosado M1
Marlen rosado M2
Marlen rosado M3
Marlen rosado M4

Fuente: elaboracion propia

4.2.2 Encuestas de cada area del CMI
Las siguientes encuestas tiene como muestra al personal de la pescaderia, el cual
este compuesto por 5 individuos: gerente general, vendedores, encargados de

proceso, repartidores y 20 clientes encuestados, en la muestra tomada de clientes
incluye a clientes fisicos y juridicos.

4.2.2.1 Clientes

Grafico No.4.3 Calidad de los productos

¢Como califica la calidad de los
productos?

= muy bueno = bueno malo

Fuente: elaboracion propia
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Para el andlisis de esta area, se envid un cuestionario a un grupo de 20 clientes, y
el resultado fue que el 75% aseguro que el producto es muy bueno y el 5% que es

buen producto. Por lo que se concluye que los clientes estan satisfechos.

Grafico No.4.4 Producto fresco

éConsidera usted que el producto es
siempre fresco?

B Sigmpre  ® casl siempre nunca

Fuente: elaboracién propia

Para esta pregunta el 76% respondié que siempre ha recibido el producto fresco y
24% respondié que la mayor parte de las veces lo ha recibido fresco, ya que una

ocasion o dos han recibido mariscos viejos.

Gréfico No.4.5 Percepcién sobre el servicio que brinda la empresa

Percepcion de los clientes sobre el servicio que
brinda la empresa

20
15

10 I
5
0 - N — —
calidad de los calidad de los tiempo de respuesta comodidad y
servicios productos seguridad de las

instalaciones

B bueno Mregular Emalo

Fuente: elaboracion propia
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4.4.3 Procesos internos

El proceso no tiene ningun indicador para medir su eficacia y eficiencia. No llevan
un control de inventarios, por lo cual se pudo concluir que no tienen productos que
no estan rotando, al crear la cAmara de frio es cuando mas control de inventario
deberian de llevar ya que se trata con alimentos del mar y estos son muy
delicados cuando estan muy viejos. Los empleados no tienen muy claros los
objetivos, metas, valores, ni cultura, el Unico proposito de ellos es alistar el
producto para vender, no importa si se produce mas de lo que se vende 0 si se
vende primero lo que salio primero y quede almacenado lo que se proceso primero

para vender de ultimo.
Grafico No.4.6 Comunicacién con el personal
¢Tiene formalmente establecidas lineas de
comunicacion e informacion con su personal

para difundir los programas, metas y
objetivos?

m sj parcialmente si no

Fuente: elaboracién propia

Segun los compafieros el 100% de ellos aseguran que no existe comunicacion
para difundir programas, metas y objetivos, mencionan que el Unico objetivo y

meta que tienen es alistar el producto para vender.
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Gréfico No.4.7 Actividades de integracion del personal

éRealiza actividades que fomentan la
integracion de su personal y
favorecen el clima laboral?

msi ®mno

Fuente: elaboracién propia

Segun el 100% de los operarios se realizan actividades a diario después del

trabajo en la que comparten todos juntos y favorece el clima laboral e integracion
del personal tanto interno como externo. En esta encuesta no se tomo en cuenta
al personal externo ya que no los han contactado debido a baja de las ventas por

el actual virus (covid-19).

Gréafico No.4.8 Inventario

éCuenta la empresa con algun tipo de plan
de inventario?

msi mno

Fuente: elaboracion propia

La mayoria de los trabajadores dijo que no existe un plan de inventario, solo sacan
el producto ya empacado y lo almacenan en la cAmara de frio si las neveras o
termos estan muy llenos, sin etiquetas de fecha, sin un orden en especifico, solo lo

colocan por tipo de producto sin verificar la cantidad que ya han almacenado.
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4.4.4 Finanzas
En esta area se lleva un control en su mayoria nulo, la pescaderia tiene muchas

perdidas ya que no se llevan las ventas al dia, el duefio de la pescaderia tiene a

Su esposa a cargo de las ventas y este regala producto y tampoco apunta o anota

cuanto se ha vendido en el dia, ella dice que se vendio lo que ella recuerda que

Vendio.

Gréafico No.4.9 Registro de cuentas

¢{Como es el sistema de registro de
las cuentas?

m semanal mensual anual no exste

Fuente: elaboracién propia

Tres de cinco trabajadores dijeron que el registro de las cuentas es semanal,
mientras los otros dos restantes dice que no hay ningun registro de cuentas. Lo

cierto es que en esta empresa no existe un registro de cuentas.
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Grafico No.4.10 Egresos

¢ Identifican y analizan los
egresos?

N

ms5i mno

Fuente: elaboracion propia

Cuatro de cinco colaboradores dijeron que no llevan control de egresos, uno de
ellos dijo que si, lo cierto es que tampoco llevan control de egresos, si algo
adicional surge solo se paga adicional, cabe destacar que egresa mas de lo que
ingresa, todos los colaboradores tienen acceso a la oficina donde se encuentra el
dinero, hasta los mismos familiares y toman prestado cuando necesitan, algunos

de ellos sin comentarle al duefio de la empresa.

Gréfico No.4.11 Ingresos

¢ Identifican y analizan los ingresos?

msi mno

Fuente: elaboracion propia

Tres de cinco dijeron que, si se identifican los ingresos, dos de ellos lo negaron. Lo

cierto es que en esta empresa no se lleva control de ingresos, en Mariscos Vindas
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al final del dia solo cuentan el dinero que hay en “caja” y para ellos eso es todo,

sin contar el marisco que se regald, o que se dio a pagos.

4.4.5 Formacién y crecimiento

Esta area no esta desarrollada en la empresa ya que no existen programas de
capacitacion para los empleados. Se corroboro en la investigacion que
efectivamente la gerencia no realiza ninguna reunién con el personal; esa es una
costumbre que en la empresa no existe. No hay en la compafiia ningln espacio
destinado a capacitar al personal, realimentarlo o realimentarse de él. En general,
la gerencia rechaza este tipo de actividades, las cuales no son vistas como una

forma provechosa de emplear el tiempo.

La empresa no hace ningun trabajo sistematico en relacion con detectar
necesidades de capacitacion en sus empleados; en linea con estos resultados, se
tiene la opinién de los empleados al respecto, los cuales respondieron, como se
presenta a continuacion, a las preguntas que se les formulé relacionadas con el

tema.

Grafico No.4.12 Percepcion de los empleados con respecto al lugar de trabajo

Percepcion de los empleados con respecto al
lugar de trabajo, salarios y su fidelidad a la

empresa
6
5
4
3
2
1
0
buen lugar para buen disefio de paga salarios justos se cambiaria de
trabajar politica salarial trabajo
W de acuerdo parcialmente de acuerdo en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

En el grafico muestra como la mayoria de los empleados estan contentos con su

empleo en Mariscos Vindas, consideran que reciben un salario justo, que es un
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buen lugar para trabajar y de los cinco empleadores ninguno se cambiaria de

trabajo.
Grafico No.4.13 Nivel educativo de empleados
Nivel educativo
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
primaria completa secundaria secundaria universidad universidad
incompleta completa incompleta completa

Fuente: elaboracion propia

De los cinco colaboradores ninguno tiene la secundaria completa, tres de ellos

solo lograron culminar la escuela y dos de ellos cuentan con secundaria

incompleta. Cabe mencionar que uno de ellos esta estudiando de noche y cuenta

con permiso de salir un poco mas temprano que los demas. Mariscos Vindas a

pesar de ser un empleo de tiempo completo, apoya a sus colaboradores a crecer

para optar por un mejor futuro.
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Grafico No.4.14. Percepcién de los empleados con respecto a permanecer en el lugar de

trabajo

Percepciones de los empleados con respecto a
permanecer en la empresa, el lugar de trabajo,
consideraciony lealtad

0 II

espera estar aqui dentro este es el mejor lugar se presta atencion asus la empresa muestra
de 5 anos para trabajar requerimientos lealtad

S

w

N

=

B de acuerdo M parcialmente de acuerdo en desacuerdo

Fuente: elaboracion propia

De los cinco empleados se puede ver como cuatro de ellos estan muy conforme
con su trabajo y podria decirse que también se encuentran agradecidos, ya que

llevan mucho tiempo con la empresa.

4.6 Diagrama de Gantt

Este diagrama Gantt ayuda a mantener un control del tiempo en la dedicacion del
trabajo, fue usado en el estudio para poder ayudar a tener de una manera sutil el
tiempo controlado para las distintas tareas a realizar dentro del proceso para asi
sacar un buen producto. Se busca introducir esta herramienta para poder crear un
ambiente limpio y ordenado dentro de la planta y sea mas accesible tener un

proceso mas exitoso
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Figura No.4.5 Diagrama de Gantt
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Fuente: elaboracion propia




4.7 Andlisis CAME

El analisis CAME brinda pautas para poder actuar sobre los aspectos encontrados

en el diagnostico obtenido de la matriz DAFO. El andlisis CAME, facilita los

factores criticos para poder llegar al éxito.

Se subdivide en cuatro estrategias:

4.7.1 Estrategias ofensivas

Se utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades, le da una perspectiva

al cuadro de mando integral en el area a elegir.

Figura No.4.6 Estrategias ofensivas

Estrategias ofensivas (explotar) F+0 se usan las fortalezas para aprovechar las oportunidades

capacidades nutricicnales en las cuales
25 muy rico en minerales, proteinas,
fasforo, etc.

La organizacian es independiente

Perspectiva
FODA Factor del FODA FODA Factor del FODA P
CMI
Contar con materia prima de alta
Madurez en la organizacion, tienen 15 calidad
afios en el mercado, da mas credibilidad Finanzas
y confianza con sus productos Servicio express cuando es
producto de alta demanda
Capacidad instalada con tendencia a la =i El mercado que tiene no esta muy
] modernizacién. @] saturado en la zona donde cumple
Y| E sus funciones lo que lo hace por Client
- . i ientes
-.9:_’ . . = ahora el unico sin competencia y
™ Grandes oportunidades de mejora y = I
. que le da las posibilidades de
d voluntad por realizarlo i .
LD-. LD- abarcar y ganar mas clientes
Tiene las posibilidades de mejorar
LL Los productos tienen grandes Q . P ) !
O circunstancialmente y extenderse

en un mercado mas grande y
competitivo marcando influencia
regicnal e incluso nacional

Aprendizaje y
conocimiento

Posicionamiento estratégico

Procesos

internos

Fuente: elaboracion propia

4.7.2 Estrategias defensivas

Se evitan las amenazas utilizando las fortalezas, le da una perspectiva al

Balanced Scorecard en el area a elegir.
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Figura No.4.7 Estrategias defensivas

Estrategias defensivas (mantener) F+A se evitan las amenazas con las fortalezas
Perspectiva
FODA Factor del FODA FODA Factor del FODA P
CMI
; ; . Si existe un ente comercial como
Capacidad instalada con tendencia i .
. competidor con mayores manejos
a la modernizacion. | o
de gerencia de conocimiento y de
. Procesos
resultado puede estar en la via de B
) internaos
wn Los productos tienen grandes wn ser bloqueada o de asumir mayor
[ capacidades nutricicnales en las [ preparacion en el reto de
E cuales es muy rico en minerales, g comercializar mejor sus productos
"-G proteinas, fosforo, etc. <
t Madurez en la organizacian, tienen ]
() 15 afios en el mercado, da mas E Falta de interés por parte de la Aprendizaje y
L credibilidad y confianza con sus "'Tl: EMpresa en crecer crecimiento
productos
Grandes oportunidades de mejora y
voluntad por realizarlo Aprendizaje
. Liegada del COVID-12 RrEndizalsy
. . . crecimiento
La organizacion es independiente

Fuente: elaboracion propia

4.7.3 Estrategias de supervivencia

Estas estrategias buscan reducir las debilidades y evitar las amenazas, le da una

perspectiva al cuadro de mando integral en el area a elegir.
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Figura No.4.8 Estrategias de supervivencia

Estrategias de supervivencia (afrontar) A+D se busca reducir las debilidades y evitar las amenazas
Perspectiva
FODA Factor del FODA FODA Factor del FODA gMI
Resistencia al cambio Liegada del COVID-18 Finanzas
Insuficiente nivel tecnologico.
wy Carencias en investigacian y » Falta de interés por parte de la Aprendizaje y
L desarrollo, formacian y extension. Empresa en crecer conocimiento
o S
N
3 S
—— = 51 existe un ente comercial como
= L competidor con mayores manejos
] Habilitar page de tarjeta asi como B L
_ de gerencia de conacimiento y de -
L otros canales eleciroicos que le . Aprendizaje y
Q ~ R ":l: resultade puede estar en la via de -
permita a sus clientes hacer pagos ) conocimiento
R . R ser blecqueada o de asumir mayor
desde su dispositivo movil .
preparacion en el reto de
comercializar mejor sus productos

Fuente: elaboracién propia

4.7.4 Estrategias de reorientacion

Se aprovechan las oportunidades para lograr superar las debilidades, le da una

perspectiva al Balance Scorecard en el area a elegir.

Figura No.4.9 Estrategias de reorientacion

Estrategias de recrientacion (corregir) 0+D se superan las debilidades aprovechando las oportunidades

saturado en la zona donde cumple
sus funciones lo que lo hace por
ahora el unico sin competencia y
que le da las posibilidades de
abarcar y ganar mas clientes

Perspectiva
FODA Factor del FODA FODA Factor del FODA P
CMI
Tiene las posibilidades de mejorar
circunstancialmente y extenderse L . .
Habilitar pago de tarjeta asi como
en un mercado mas grande y o
. B : otros canales electronicos que le _
competitive marcande influencia . A Finanzas
B : B permita a sus clientes hacer pagos
regional e incluso nacional ) . L
[ desde su dispositivo movil
W %)
-g Posicionamiento estratégico L
E Contar con materia prima de alta ..g | ficiente nivel t e Procesos
. nsuficiente nivel tecnoldgico. )
= calidad = internos
. —— ——
e o —
L Servicio express cuando es w] ; : : ;
() P Resistencia al cambio Clientes
producto de alta demanda L
0 El mercado que tiene no esta muy Q

Carencias en investigacion y
desarrollo, formacion y extension.

Aprendizajey
conocimiento

Fuente: elaboracion propia
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4.8 Factores criticos para llegar al éxito

La tabla a continuacion se fundament6 en el analisis CAME, en la tabla No.14, se

aprecia los factores criticos con un rango de tres afos, los cuales comprenden

desde el 2020 al 2022. A la derecha tiene una escala que va del 1 al 7 para

calificar como deberian de estar los afios de acuerdo con el factor critico, para

luego en los siguientes afios poder mejorar. La escala va de la siguiente manera:

1- No hay gestion
2- Conceptualizacion y disefio de acciones
3- Desarrollo de acciones
4- Implementacion y control de acciones
5- Buenas practicas
6- Mejora continua
7- Mejores practicas
Tabla No.4.11 Factor critico
Factor Critico ESCALA
No. CMI o :
de éxito 2020 | 2021 | 2022 | iDEAL No Hay Gestion
Habilitacion de
pago con Conceptualizacién
1 tarjetas u otros y Disefio de
Finanzas |canales Acciones
electronicos 3 4 5 7
o ) Desarrollo de
2 Servicio exprés )
3 5 6 7 Acciones
o _ Implementacion y
Posicionamiento
3 control de
en el mercado )
_ 4 5 6 7 acciones
Clientes :
Calidad de
4 servicios y Buenas Practicas
productos 5 6 6 7
Materia prima
Procesos _ _
5| . de buena Mejora continua
internos _
calidad 5 6 6 7
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6 Modernizacion 7  Mejores Practicas

Formacion
7 |y Capacitacion

crecimiento 4 5 6 7

El grafico a continuacion se elaboré con los datos obtenidos de la tabla anterior
(tabla No.14 factor critico), el grafico nos muestra el rendimiento de los factores

criticos del presente afio para llegar al éxito en los afios futuros.

Grafico No.4.11 Evaluacion de la empresa

2020 2021 2022 IDEAL

Habilitacion de pago con
tarjetas u ofros canales
electronicos

7
6 5
7 c 4 7
Capacitacio® Gervicio expres
5 5

5 Pocisionamiento en el

Modemlzafloa 7 mercado

Materia prima de buena > > Calidad de servicios y

calidad 6 6 productos
7 7

Fuente: elaboracion propia
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4.9 Resumen de capitulo

En el capitulo IV se llevo a cabo la investigacion, medidas, métricas y estudio del
presente proyecto de graduacion. Se analizo con diversas herramientas
administrativas e ingenieriles tales como: andlisis FODA y/o andlisis DAFO,
diagrama de flujo, mapeo de procesos, diagrama de SIPOC, cursograma analitico,
diagrama de Gantt, analisis CAME, factores criticos; se recolectaron datos por
medio de tablas, encuestas y observacion e interaccion tanto con clientes como

con colaboradores.

Se encontrd con una pérdida de ganancias debido a la falta de control
administrativo, producto antiguo almacenado, falta de compromiso con los

trabajadores y aspectos por mejorar como la atencion y servicio a clientes.
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CAPITULO V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA
SOLUCION



5.1 Cuadro de objetivos estratégicos
La siguiente tabla (tabla 5.1 objetivos estratégicos) se basa en los factores criticos

para llegar al éxito, de acuerdo con la tabla No.8 del capitulo IV. La siguiente tabla

nos ayuda a saber hasta donde se puede llegar.

La perspectiva de finanzas tiene como factor critico innovar la forma de pago y
modernizar el canal de distribucion, para sus objetivos estratégicos se define:

5.1.1 Objetivos estratégicos de finanzas

5.1.1.1 Facilidades de pago

Para innovar la forma de pago se pretende conseguir un datafono para habilitar el
pago con tarjetas, también habilitar el sinpe movil; esto con la finalidad de que los
clientes no tengan que tocar el dinero con sus manos para evitar un riesgo mayor
de contagio por COVID-19, ademas que la tecnologia avanza dia con dia 'y en

Mariscos Vindas pretende ser una pescaderia actualizada en todos sus ambitos.

5.1.1.2 Incrementar ventas por medio de entrega de producto a domicilio

Parte de la innovacion es poder brindar un producto fresco e inmediato a los
clientes, se cuenta con un camion repartidor, que distribuye el marisco a grandes
clientes como lo son restaurantes y hoteles, a causa de la pandemia es un buen
momento para innovar y también crear mas comodidad para los clientes, se
pretende conseguir una moto repartidora de mariscos para que distribuya en la
zona de Puntarenas, lo cual abarca desde el Barrio del Carmen hasta Cruce de
Barranca, mas adelante también habilitar servicio exprés hasta las zonas de
Esparza y Miramar.

5.1.2 Objetivos estratégicos de clientes

5.1.2.1 Establecer un plan de promocion de productos

Se pretende ofrecer incentivos atractivos para el cliente, tales como crear
promociones y descuentos de producto. Se ideo un plan de marketing que permite
obsequiar un kilo de dorado picado (bolsa para ceviche), por una compra mayor a
los 20.000 colones.
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5.1.2.2 Mejorar la atencion del cliente

Se dice que el cliente es la razon de ser de una empresa, por lo tanto, la prioridad
en Maricos Vindas es cuidar de ellos, en la pescaderia se trata de mantener el
producto siempre fresco y también se trata de mantener una actitud positiva y

alegre, a su vez siendo resolutivo y también humano.

5.1.3 Objetivos estratégicos de procesos internos

5.1.3.1 Implementar un método de etiquetado para los productos

Con la implementacion de etiquetado en los productos se obtendra materia prima
fresca y de buena calidad, con esto se llevara un control del primer o ultimo
producto entrar, para tener un orden a la hora de colocarlo en las neveras de

acceso de venta.

5.1.3.2 Mejorar la productividad
La productividad es la solucion empresarial con mas relevancia para obtener
crecimiento y ganancias. Para medir la productividad se utilizara la siguiente

formula:

o Productos procesados
Productividad =

Recursos utilizados

5.1.4 Objetivos estratégicos de formacion y crecimiento

5.1.4.1 Aumentar capacitacion para el personal

Se opto por crear nuevas competencias y motivaciones al personal para que, de
un mejor rendimiento en sus labores la accion que se eligié fue brindar un dia libre

remunerado a escoger, aparte del que ya tienen.
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Tabla No.5.1 Objetivos estratégicos

, Ohjetivos
Perspectiva FC J .
estrategicos
innowvar la Facilidades de
forma de pago pago
Incrementar
Finanzas ventas por
Conal de medio de
distribucion entrega de
productos a
domicilio
Establecere
Posicionamient | incrementar la
o en e mercado | promocidn de
) productos
Clientes
Colidod de Mejorar la
sERVICIos v atencian del
productos cliente
ITMPTEMmentar |
NMateria prima | un método de
de buena etiquetado
Procesos i
) calidad para los
internos T
Mejorar la
Productividaod ! o
productividad
Aumentar
Formacion y o capacitacian
. . Capacitocion
crecimiento para el
personal

Fuente: elaboracion propia

5.2 Cuadro de mando integral

El CMI como herramienta ayuda a traducir la estrategia a un conjunto de objetivos
operativos que permite gestionar la estrategia ya sea de corto, mediano o largo

plazo, a través de indicadores de gestion, conocidos también como KPI.
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En la tabla No. 5.6 se puede apreciar el cuadro realizado para este proyecto en

Mariscos Vindas.

5.2.1 Definicion de KPI's y métricas
Para cada elemento del cuadro de mando integral se crea objetivos estratégicos y
de acuerdo con, se crean los indicadores, el fin de los KPI's, es mejorar los

procesos, y se ha intentado mejorar de la siguiente manera:

5.2.1.1 KPI’s para la perspectiva de finanzas

Los objetivos de este elemento son mejorar la eficiencia competitiva y desarrollar y
modernizar los sistemas de gestién, el indicador es el grado de eficiencia en el uso
de las instalaciones, espacios y servicios, este indicador lo han venido
cumpliendo, ya que han hecho ciertas mejoras para aprovechar el espacio y hacer
gue las instalaciones se vean atractivas y comodas para las personas que lleguen

a comprar.

Para la métrica del primer KPI (tasa de crecimiento de ingresos “no tradicionales”)

se utilizara la siguiente formula:

(ingresos anuales — ingreso anterior)

Tasa de crecimiento de ingresos = - -
ingreso anterior - 100

Para medir el porcentaje de pago “no tradicionales” en el mes.

Para la métrica del segundo KPI'S (la cobertura del mercado alcanzado) en la
métrica se quiere capturar dos grandes clientes por afio, esto incluye: hoteles,

restaurantes, hospitales.
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Tabla No. 5.2 KPI's y métricas de la perspectiva de finanzas

_ Objetivos o
Perspectiva FC o KPI Métrica
estrategicos
Habilitacion
Tasa de '
de pago o Porcentaje
) Innovar la crecimiento
con tarjetas _ de pago "no
forma de de ingresos o
u otros tradicionales"
O pago "no
o canales o en el mes
L o tradicionales”
P electronicos
O
P Incrementar
< .
= ventas por Porcentaje
= o _ Cobertura
LL Servicio medio de de cobertura
] del mercado
expres entrega de del mercado
alcanzado
productos a por mes
domicilio

Fuente: elaboracién propia

5.2.1.2 KPI’s para la perspectiva de clientes
Se pretende incrementar la satisfaccién del consumidor, dando una mejor
atencion, para que este se vaya contento no solo con el producto, si no por la

atencioén y el servicio que le brindo la persona que lo atendié.

Se quiere dar mejor calidad en el servicio, asi como realizar las entregas a tiempo
gue, en este caso seria para los clientes hoteleros y restaurantes, llevarles un

producto a fresco y en el menor tiempo posible.

Para la métrica se quiere conseguir nuevos canales de distribucion, para
conseguir mas producto y poder seguir creciendo con las ventas, por lo cual la
satisfaccion de los clientes es primordial para que ellos mismos recomienden el

producto a otras personas y entidades.
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La métrica para el KPI del grado de satisfaccion del cliente se utilizara la siguiente

formula:
Satisfaccion del client abonados satisfechos
atisfaccion del cliente =
abonados totales - 100
Tabla No. 5.3 KPI's y métricas de la perspectiva de clientes
_ Objetivos o
Perspectiva FC . KPI Metrica
estrategicos
Establecer e Cantidad de
Posicionamiento | incrementar la | Promociones | promociones
) del mercado | promocion de | realizadas |realizadas al
LLI productos mes
—
Z
= Porcentaje
— J
@) Calidad de Mejorar la _ 3 de
. . Satisfaccion . .
servicios y atencion del _ satisfaccion
_ del cliente .
productos cliente del cliente al
mes

Fuente: elaboracion propia

5.2.1.3 KPI’s para la perspectiva de procesos internos
Se desea obtener el liderazgo con el producto, ser la pescaderia N°1 en
Puntarenas, que ofrezca el mejor producto, la que mas ingresos genere, y las mas

reconocida.

Para la métrica del KPI del método PEPS, se creara un cuadro en Excel para
poder llevar un mejor control de inventario, planteando que los primeros productos

adquiridos sean los primeros en ser vendidos.
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Para la métrica del KPI de productividad se utilizara la misma formula y datos que

se utilizé en el punto 5.1.3.2 (mejora de la productividad)

Productividad =

Productos procesados

Recursos utilizados

A su vez creando una produccion global de la empresa, utilizando el resultado de

la productividad entre el total de factores utilizados (materia prima + capital +

honorarios).

Produccién global =

productividad total de la empresa

total de factores utilizados

Tabla No. 5.4 KPI's y métricas de la perspectiva de procesos internos

_ Objetivos o
Perspectiva FC o KPI Metrica
estrategicos

2] Implementar

O Materia P ) 3 _

zZ ma d un método de |Implementacion| Porcentaje de
rima de

% pb etiquetado del método |implementacién
uena

= _ para los PEPS en el mes

s calidad

(7) productos

O

D)

LL : -

O . Mejorar la . Productividad

Productividad o Productividad
8 productividad por mes
ol

Fuente: elaboracion propia
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5.2.1.4 KPI’s para la perspectiva de formacion y crecimiento
Desarrollar nuevos valores y competencias con el grupo de trabajo, motivarlos a
ser el mejor en su trabajo sin querer perjudicar a los demas compafieros, ser

mejores que la competencia hasta con la formacion que los empleados tienen.

Para su métrica se brindara capacitacion al personal.

Tabla No. 5.5 KPI's y métricas de la perspectiva de formacién y crecimiento

: Objetivos o
Perspectiva FC o KPI Métrica
estrategicos

e

FORMACION Y
CRECIMIENTO

o Cantidad de
.. | Aumento de |Capacitaciones o
Capacitacion o capacitaciones
capacitacion efectuadas
por semestre

Fuente: elaboracion propia

Luego establecer los objetivos estratégicos, los KPI's y sus métricas se presenta a
continuacion el cuadro de mando integral que permite tener toda la informacion en

una sola y que puede facilmente presentada a los interesados en la empresa
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Tabla No 5.6 Cuadro de mando integral

H.abilitacian
de pago con Tasade Forcentaje de
Larjetas u Innoyar la crecimiento pago 'no
0 okros forma de pago de "-,',EESDS tradicionales" Mensual
o
Lul can:ale_hs tradicionales" en &l mes
O electronicos
=
=
=
TE Incrementar
ventas por Forcentaje de
Servicio medio I:l-:ha- Cobertura del cn:-berturela del
EHpress entrega de aﬂiﬁzﬁi merzado por Mensual
productos a mes
domicilic
Fosicianami E=stablecer & Cantidad de
ento del incrementar la | Promociones | promociones Mensual
mercado promocion de | realizadas realizadas al
E productos mes
=
L
o
Calidad de Mlejorar la S atisfaccion Forcentaje de
serviciosy | atencion del del cliente satisfaccion del Mlenzual
productos cliente cliente al mes
Implementar .
E Materia unFll'né-tn:u:h:- de Implementasi Forcentaje de
= rimade | etiquetado an del implementacion Mlensual
i P 4 metoda P
|-l_-| buena calidad| paralos PEFS en el mes
= productos
5]
|
Ll
E Productivida Mep:urar_le_u Productividad Productividad Menzual
= d productividad por mes
}
= £
o = .
o W __— Aumento de | Capacitacion Ean'flda'.j de
L = Capacitacion canacitacion |es efectuadas capacitaciones | Semestral
= P por semestre
o L
or
25

Fuente: elaboracion propia
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5.4 Control empresarial

En el cuadro No. 5.1, se muestra un cuadro de control empresarial, en el cual se
basa en el anterior Balanced Scorecard, de la tabla No.5.6, en dicho cuadro de
puede mostrar la persona encargada de patrocinar y dirigir el proyecto, en este
caso seria “Jaime Vindas” gerente y duefio de la pescaderia Mariscos Vindas.
También se muestra las unidades encargadas de cada area, el plazo para la
implementacion y un plazo de evaluacion, para finalizar el presupuesto estimado

para cada uno de los objetivos estratégicos.
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Cuadro No. 5.1 Control empresarial

Iniciativas Estratégicas

] ) Presupuesto
] Director Unidad o )
_ _ Patrocinador _ ) Periodicidad Estimado
Perspectiva FC OE Proyectos/acciones del ejecutora del Unidades | Plazo _
del proyecto » Evaluaciones | (anual en
proyecto | proyecto/accion
colones)
Habilitacion de Conseguir un
pago con datafono para ) )
) Innovar la N ) ] Jaime Gerencia y ]
FINANCIERO | tarjetas u otros habilitar el pago con | Jaime Vindas ] Ventas 1mes Mensual cifrar
forma de pago ] N Vindas ventas
canales tarjetas, habilitar el
electrénicos sinpe movil
Incrementar
ventas por ]
] Conseguir una ) ]
o i medio de ) ) ) Jaime Gerencia 'y
FINANCIERO | Servicio exprés motocicleta para Jaime Vindas ) Ventas 1 mes Mensual @750 000
entrega de ) Vindas ventas
realizar entregas
productos a
domicilio
Establecer e ) )
o ] ] Ofrecer incentivos ) ]
Posicionamiento | incrementar la ) ) ] Jaime Gerencia 'y 2
CLIENTES N atractivos para el Jaime Vindas ] Ventas Semestral ¢225 000
del mercado | promocion de ) Vindas ventas | meses
cliente
productos
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Mejorar la

Calidad de ) y . i )
o satisfaccion Competir con la ) ] Jaime Ventas y Gerencia y 2 )
CLIENTES servicios y y i Jaime Vindas i N Semestral cifrar
de atenciony | calidad del producto Vindas produccion ventas | meses
productos
producto
Implementar
Materia prima | un método de Crear un método ) ]
PROCESOS ] ] ] Jaime y Gerencia 'y 3 ]
de buena etiquetado PEPS en el Jaime Vindas ) Produccién . Trimestral #145 000
INTERNOS ) o Vindas Produccion | meses
calidad para los frigorifico
productos
PROCESOS o Mejorar la Reacomodar las ) ] Jaime y Gerencia y 3 )
Productividad o ) Jaime Vindas ] Produccion y Semestral cifrar
INTERNOS productividad | jornadas laborales Vindas Produccion | meses
Hacer un
FORMACION diagnostico, _
L Aumento de ) ] Jaime ) ] 6
Y Capacitacion L establecer metas, | Jaime Vindas ] Gerencia Gerencia Semestral o
capacitacion ) Vindas meses
CRECIMIENTO realizar un
cronograma

Fuente: elaboracion propia
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5.5 Propuesta de plan de implementacion

5.5.1 Problema encontrado

Se ha encontrado mucho desorden en el manejo del producto que mantienen en
bodega, el producto no tiene orden, no se sabe cuando se empaco, no se sabe cuando
se coloco en la camara de frio o congeladores, a la hora de su venta dan el producto
que esta a mano, revuelven el producto viejo con el nuevo por falta de orden. El duefio
y administrador, sale a repartir marisco a hoteles y restaurantes, por lo cual los demés
trabajadores quedan sin supervision en la pescaderia, quien queda a cargo cuando el
administrador no esta es el jefe de produccion, pero él se encarga de estar fileteando
con los deméas en el cuarto de procesos, cuando €l estd ocupado y alguien llega a
comprar lo atiende la persona encargada ventas y limpieza, cuando esto sucede
muchas veces ella da crédito, regala el producto si es algan familiar o amigo cercano,
cuando nadie esta viendo hasta guarda el dinero en su bolso. Esto se da por falta de
control administrativo-financiero y por supuesto de inventarios. También falta de

actualizacion de tecnologia en los métodos de pago o atencion/servicio al cliente.
5.5.2 Indicios encontrados del problema

Material perdido por viejo, reclamos de clientes por producto viejo, mal utilizacién del
espacio disponible, faltante de dinero, sobre inventario. En el anexo No.7 se puede

observar como se encontraba la camara de frio antes de realizar un inventario.

5.5.3 Mejora propuesta

Para la implementacion de dicho proyecto de graduacion “Implementacion de un cuadro
de mando integral en la empresa Mariscos Vindas, ubicada en Puntarenas, Costa Rica,
durante el primer cuatrimestre del 2020”, Se implemento solucion en la perspectiva
financiera, perspectiva clientes, perspectiva de procesos internos y en la perspectiva de
formacion y crecimiento. Cabe mencionar que nada de esto existia en la empresa, ya

gue nunca han llevado un control en ventas, o se han preocupado por tener al cliente
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satisfecho, lo que ha importado es generar dinero asi esto incluya perdidas en el

camino.

Para la perspectiva financiera se propone el habilitar el servicio exprés en los
alrededores de Puntarenas, y también a los grandes consumidores como hoteles y
restaurantes en el area de Jaco, Quepos y hasta Guanacaste, habilitar el pago de sinpe
movil, para que los clientes no tengan que estar tocando dinero fisico y puedan sentirse
seguros al momento de realizar su compra, la opcion de un datafono aun estéa a la

espera de ser aceptada.

Para la perspectiva de clientes, se trata de posicionar en el mercado, creando
promociones y descuentos de productos y mejorando la atencion brindada al cliente. Se
ideo un plan de marketing que permite obsequiar un kilo de dorado picado (bolsa para

ceviche), por una compra mayor a los 20.000 colones.

En la perspectiva de procesos internos, se propone un ordenamiento de bodega
utilizando los principios de 5s para el acomodo y un sistema de método PEPS para el
control de entradas y salidas del producto, para evitar mariscos en mal estado, como ya

se sabe los mariscos muy antiguos pueden generar enfermedades.

Para la perspectiva de formacion y crecimiento se propone capacitar al personal con los
principios de 5s y método PEPS, para el acomodo y manejo de inventarios en la
camara de frio y demas areas. En el anexo No.6 se puede observar la capacitacion

realizada.

Las soluciones de las perspectivas por mejorar e implementar, se mostrara la evidencia

en la en la parte de los anexos.

5.5.4 Indicadores propuestos para medir la eficacia de la mejora

Cantidad de reclamos por producto viejo:

® Numero de quejas de los consumidores, por mes:
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Contar quejas formuladas a través del medio creado para tal fin.

el valor optimo es (0); ninguna queja o reclamo

® Tasa de devoluciones:

o Porcentaje de devoluciones al almacén (KPI)

N° pedidos devueltos

N° pedidos realizados

o Numero de quejas recibidas por unidad de tiempo

N° de quejas recibidas

Unidad de tiempo (dia, mes, afio)

o Tiempo promedio de despaché de pedidos (ratio de control)

Tiempo total dedicado al despacho

N° de pedidos realizados

® Cantidad de material deteriorado por mes:

o Contar producto vencido

® Dias promedio de material en bodega:
o Numero de ciclos de inventario O precision de inventarios

costo de ventas

Rotacion de inventarios =

inventario
R - 12 meses
.I mensual = R 1
R dig = 365 dias
I pordia = 7]
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5.5.5 Pasos para la implementacion

e Capacitacion al personal acerca de las 5s y sistema peps

e Ordenamiento del material en bodega

¢ Rotulacion del material en bodega

e Preparacion de hoja de Excel para controlar las entradas y salidas (ver tablas
No0.5.7 y No. 5.8)

e Preparacion de machote para reportar los resultados mensuales (ver tablas No.
5.9y No. 5.10)

5.5.5.1 Evidencias de la implementacién

e Evidencias de la capacitacién del personal (ver anexo No. 6)
e Evidencias del ordenamiento de la bodega (ver anexos No.7 y No.8)
e Evidencias del programa de control (ver tablas No. 5.9 y N0.5.10 y figura No. 5.2)

e Evidencias del machote de reporte (ver anexo No.12)
5.5.6 Resultados obtenidos

Se eligieron cinco productos, los cuales son los mas vendidos segun comento el duefio
de la empresa; estos son el marlen blanco, marlen rosado, filete de corvina, atin y
dorado picado. En Mariscos Vindas, no existian datos histdricos, asi que se tomo los
datos que se obtuvo durante cuatro meses y se hizo una comparacion de los meses de
abril y mayo sin implementar el sistema PEPS, y luego los meses de junio y julio con el
sistema ya implementado, se puede notar una gran diferencia en ambos gréaficos
(grafico N°5.1 y grafico N°5.2).

Se preparo una hoja de Excel para controlar las compras, ventas y almacenamiento de
todos los mariscos diariamente, se puede observar en la Tabla No.5.9 Producto vendido

por semana (todos los productos).
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5.5.6.1 Primero en entrar primero en salir PEPS

El método PEPS consiste basicamente en darle salida a inventario a aquellos productos
gue se adquirieron de primero, por lo que en el inventario siempre quedaran aquellos
productos comprados recientemente. Lo ideal es vender las primeras unidades que
ingresaron, pero como se trata de determinar el costo del producto vendido, lo que en
realidad importa es tomar el precio de salida segun el orden de entrada. Para llevar un
control de inventarios se ideo una hoja de calculo de inventario en Excel, con todos los
productos de Mariscos Vindas, para este proyecto se utilizaron solo los productos mas
vendidos, por lo cual se idearon dos hojas de célculo de inventario, la primera se
encuentran solo los productos como: atin, marlen blanco, marlen rosado, dorado
picado y filete de corvina, en la segunda tabla se encuentran los mismos productos
como también: calamar, camardn blanco, camaréon 51/60, filete tilapia, pescado entero,

pulpo, almejas, jaibas, tentaculos, mejillones y aros de calamar.

Tabla No. 5.7 Producto vendido por semana (producto evaluado)

Producto vendido por semana (kg)

dia atln dorado picado | filete corvina | marlen blanco | marlen rosado

entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta

Fuente: elaboracion propia
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Tabla No. 5.8 Producto vendido por semana (todos los productos)

Producto vendido por semana (kg)

dia atiin dorado picado | filete corvina | marlen blanco | marlen rosado calamar camaron blanco | camaron 51/60
entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta
dia filete tilapia pescado entero pulpo jaibas tentaculos almeja mejillon aros de calamar
entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta | entra | stock | venta

Fuente: elaboracion propia
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Cabe mencionar que para que el inventario por método PEPS, siga funcionando
de la mejor manera posible se realizara un procedimiento de etiquetado en las
cajas de producto, primero se procesara el producto, y una vez sellado al vacio se
lleva a empaquetar en cajas, luego pasa directo a almacenar en la camara de frio,
antes de ingresar las cajas deberan de tener una etiqueta con la fecha de su
almacenamiento y fecha de caducidad, al ser mariscos tiene un aproximado de
tres meses para su vencimiento. Las etiquetas se pueden observar en el anexo
No.4

5.5.6.2 Diagrama de flujo propuesto utilizando el método PEPS

En el diagrama a continuacion muestra como seria el manejo para llevar un control
en el manejo de inventarios por el método PEPS, se inicia colocando etiquetas con
fecha de almacenaje y fecha de caducidad en las cajas en las que almacenan
cada producto, procediendo a almacenarlo a la cAmara de frio, colocando las cajas
detras o debajo del producto anteriormente almacenado, y luego a distribuir el
producto a sus congeladores o neveras correspondientes, respetando el sello
PEPS o fechas correspondientes.

Figura No.5.1 Diagrama de flujo propuesto para el manejo de productos utilizando el método
PEPS

Distribuir los productos en
las neveras y/o
congeladores

correspondientes, de
acuerdo a la fecha

Almacenar el producto
Colocar etiquetas de en la cdmara de frio,
Inicio ¥ fecha en las cajas del detras o debajo del que —P
producto fresco ya estaba almacenado
con anterioridad

—bD Final

Fuente: elaboracion propia

Se preparo un machote en una hoja de Excel para reportar y controlar
mensualmente todos los mariscos, incluyendo de manera automatizada la
sumatoria total de cada producto vendido diariamente, almacenado y vendido,
también se cre6 un machote de la ganancia mensual por producto, y un gréafico

para ver y entender con facilidad la cantidad de producto vendido por mes
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Tabla No. 5.9 Machote para preparar resultados mensuales

mes
Procesado por mes

No. de Entradas | Almacenan |Vendidas
Producto

producto kilogramos

Atln

Dorado picado

Filete de corvina

Marlen blanco

Marlen rosado

Filete tilapia

Pescado entero

Pulpo

O 0| N| Oof O | Wl N|

Jaibas

[EEN
o

Tentaculos

[EEN
=

Almejas

=
N

Calamar

[N
w

Aros de calamar

[EY
n

Mejillén

[EnY
al

Camaroén blanco
Camaron 51/60

Fuente: elaboracion propia

=
(o]

Tabla No.5.10 Machote para preparar resultados mensuales de ingresos y egresos

Precio compra Precio
No. de _
Producto por kg ventas Ganancia
producto
Por kg
1| Atdn o (A0) ¢o
2 | Dorado picado (A0 (A0) ¢o
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Filete de
3| corvina o €0 ¢o
4 | Marlen blanco o €0 ¢o
5| Marlen rosado o €0 ¢o
6 | Filete tilapia A0 A0) ¢o
Pescado
7| entero 0o o ¢o
8 | Pulpo (A0 A0 ¢o
9| Jaibas 0o o ¢o
10| Tentaculos o0 €0 ¢o
11 | Aimejas A0 o0 ¢o
12| Calamar o €0 ¢o
Aros de
13| calamar o o ¢o
14 | Mejillén o 0 ¢o
Camardn
15| blanco o o ¢o
16 | Camar6n 51/60 €0 €0 ¢o

Fuente: elaboracién propia

Se preparo una hoja en Excel con una tabla de Kanban en la nube para que asi

todos los del equipo pueda visualizar y controlar las actividades, el Kanban es una

herramienta que ofrece una visién general del estado actual del trabajo. EI Kanban

funciona asignando elementos de trabajo individuales a notas colocadas en

columnas en un tablero grande, representando una secuencia de pasos que los

productos deben atravesar desde el comienzo del trabajo hasta el final.
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Figura No.5.2 Tablero Kanban

Para hacer En proceso A la espera Hecho
crear stiquetas von fecha crear stiquetas von fecha

empacar aluacio o producta empacar 2l vacio o produsta

guardar en cajas guardar en cajas

llewar las o3jas ala cimara de frio llewar la= cajas ala cimara de fiio

pegar stiqustas en cajas de producta pegar stiqustas en cajas de producta

Fuente: elaboracion propia

Se capacito al personal con una charla acerca de las 5s (seiri, seiton, seiso,
seiketsu y shitsuke) (clasificacion, orden, limpieza, estandarizar y mantener
disciplina) y de la importancia de manejar un inventario en este caso el método

PEPS. La siguiente capacitacion se puede observar la evidencia en el anexo N°6

En este primer grafico se muestra la cantidad de producto que estaba
almacenado, por los meses de abril y mayo, cabe mencionar que para estos
meses apenas se estaba recolectando datos y no se habia implementado el
inventario con método PEPS.

La diferencia en stock entre abril y mayo entre los mariscos seleccionados es de
un promedio de 161 unidades. En el grafico No. 5.1, se puede apreciar el aumento
de inventario que se dio de abril a mayo, en abril el producto que existia en stock
era de 675 unidades, y aumento a 942 unidades, en un mes el producto aumento

267 unidades, las cuales se distribuyen de la siguiente manera:

Tabla No. 5.11 Stock de abril y mayo

ALUN apri 144 AtUn mayo 254
Dorado picado apri 80| Dorado picado mayo 21
Filete de corvina apri 61| Filete de corvina mayo 247
Marlen blanco apri 200| Marlen blanco mayo 172
Marlen rosado apri 190 | Marlen rosado mayo 248

Fuente: elaboracion propia
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Gréfico No. 5.1 Stock de abril y mayo sin sistema PEPS

300

250

200
15
10
11
0 [ |

Atun abril Dorado Filete de Marlen Marlen Atun Dorado Filete de Marlen Marlen
picado corvina blanco rosado  mayo picado corvina blanco rosado
abril abril abril abril mayo mayo mayo mayo

o

o

o

Fuente: elaboracion propia

En este segundo grafico que comprende un periodo de los meses de junio y julio,
con el método de inventario PEPS, se puede notar que el stock seguia siendo alto
para el mes de junio con algunos productos, pero en el mes de julio esos mariscos

tuvieron una descendencia en el stock.

La diferencia en stock entre junio y julio de los mariscos seleccionados es de un
promedio de 74 unidades, 87 unidades menos que los dos meses anteriores. En el
grafico No. 5.2, se puede apreciar la disminucién de inventario que se dio de junio
a julio, en junio aun habia un inventario de 731 unidades, y disminuyo a 11
unidades en stock, en un mes se logro sacar 720 unidades del almacenamiento.
En la siguiente tabla (tabla No.5.12) se puede apreciar la cantidad de inventario

gue se encontraba en los meses de junio y julio.
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Tabla No. 5.12 Stock de junio y julio

Atﬂn junio 25 Atl.'Jn ju|io 0
Dorado picado junio 169 Dorado picado juiio 4
Filete de corvina junio 287 Filete de corvina juio 4
Marlen blanco junio 164 Marlen blanco juiio 3
Marlen rosado junio 86 Marlen rosado juiio 0
Fuente: elaboracion propia
Grafico No. 5.2 Stock de junio y julio con sistema PEPS
287
169 164
86
25
0 4 4 3 0
Atun  Dorado Filete de Marlen Marlen Atin Dorado Filete de Marlen Marlen
junio  picado corvina blanco rosado julio picado corvina blanco rosado

junio junio junio junio

julio julio julio julio

Fuente: elaboracion propia

Con respecto a los gréaficos No. 5.1 y No 5.2 se puede apreciar una gran

disminucién en el almacenamiento de productos, al implementar un método PEPS,

se logro reducir reducir el stock y las ventas aumentaron, no se perdié producto,

ya que tiene una vigencia de tres meses, al tercer mes se logré sacar la mayor

parte de producto sin que caducara.

En la tabla No 5.13 se puede apreciar los egresos e ingresos de los meses de abril

y mayo, para determinar el costo - beneficio, se relacion¢ la tabla No0.4.9, y el

precio de compra por kg de cada marisco por la cantidad vendida, utilizando las

formulas:



Inversion = entradas o unidades vendidas * precio de compra por kg

Ventas = unidades vendidas * precio de venta por kg

Gastos = ) gastos mensuales

Ganancia = ventas — inversion

Dando como resultado una ganancia de 9.149.300 colones en el mes de abril y
11.020.00 colones en mayo, con una inversion total en producto de 4.622.200
colones y una ganancia total de 19.827.5000 colones en ambos meses.

Tabla No. 5.13 Ingresos y egresos de abril y mayo

Egresos e ingresos de abril y mayo

Precio . .
Precio de Precio .
compra Ventas Ganancia
Producto vor kg compra ventas
Por kg
AtUn opri @2 300 ¢469 200 @6 500 ¢351 000 -¢118 200
Dorado picado aprii | ¢5 500 ¢440 000 ¢7 500 ¢900 000 ¢460 000
Filete de corvina
abril @3 500 ¢213 500 ¢7 500 @¢3 315000 | ¢3 101 500
Marlen blanco i | ¢2 500 ¢500 000 @5 000 @¢3 825000 | ¢3 325000
Marlen rosado aprii | ¢2 500 ¢475 000 @6 000 @¢2 856 000 | ¢{2 381 000
¢11 247
Total april ¢16 300 ¢2 097700 ¢32500 000 ¢9 149 300
AtUN mayo @2 300 @#494 500 @6 500 @747 500 @253 000
Dorado picado mayo | #5 500 ¢115 500 @7 500 ¢#67 500 -¢48 000
Filete de corvina
mayo @3 500 @864 500 ¢7 500 @3 667 500 | ¢2 803 000
Marlen blanco maye | ¢2 500 @¢430 000 @5 000 @5 840 000 | ¢5 410 000
Marlen rosado mayo | ¢2 500 @¢620 000 ¢6 000 @3 222000 | ¢2 602 000
¢13 544
Total mayo ¢16 300 ¢2 524500 | ¢32500 500 @11 020 000
¢24 791
TOTAL abrily mayo ¢32 600 ¢4 622200 ¢65 000 500 ¢19 827 500

Fuente: elaboracion propia




En la tabla No 5.15 se puede apreciar los ingresos y egresos de los meses de
junio y julio, para determinar el costo - beneficio, se relaciono la tabla No.4.9, y el
precio de compra por kg de cada marisco por la cantidad vendida, utilizando las

formulas:

Inversion = entradas o unidades vendidas * precio de compra por kg
Ventas = unidades vendidas * precio de venta por kg
Gastos=) gastos mensuales

Ganancia = ventas — inversion

Dando como resultado una ganancia de 21.809.900 colones en junio 'y 19.813.700
colones en julio, una ganancia total de 41.623.600 colones en ambos meses. Una
diferencia de 21.726.100 colones después de implementar el cuadro de mando

integral y con ello el método peps.

Tabla No. 5.15 Ingresos y egresos de junio y julio

Egresos e ingresos de junio y julio
Precio . .
Precio de Precio .
compra por Ventas Ganancia
Producto kg compra ventas
Por kg
ALUN junio ¢2 300 ¢1511 100 | ¢6 500 ¢2 262 000 | ¢750 900
Dorado picado junio | ¢5 500 @3 740 000 | ¢7 500 @#2 272500 | ¢2 267 000
Filete de corvina
junio @3 500 ¢7 350 000 | ¢7 500 ¢6 472 500 | ¢6 469 000
Marlen blanco juic | ¢2 500 ¢7 000 000 | ¢5 000 ¢7 000 000 | ¢6 997 500
Marlen rosado junioc | ¢2 500 ¢4 375000 | ¢6 000 ¢5 328 000 | ¢5 325 500
¢23 976 ¢23 335 ¢21 809
Tota junio ¢16 300 100 ¢32 500 000 900
AtUN juiio ¢2 300 ¢1 380000 | ¢6 500 ¢1 950000 | ¢1947 700
Dorado picado juio | ¢5 500 ¢2 970 000 | ¢7 500 ¢2 310000 | ¢2 304 500




Filete de corvina
julio ¢3 500 ¢6 300 000 | ¢7 500 ¢6 270000 | ¢6 266 500
Marlen blanco jui, | ¢2 500 @5 000 000 | ¢5 000 @5 160 000 | ¢5 157 500
Marlen rosado jui, | ¢2 500 @3 400 000 | ¢6 000 ¢4 140000 | ¢4 137 500
¢19 050 ¢19 830 ¢19 813
Tota juiio ¢16 300 000 @32 500 000 700
¢43 026 ¢43 165 ¢41 623
TOTAL junio y julio ¢32 600 100 ¢65 000 000 600

CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Fuente: elaboracién propia




6.1 Conclusiones

e Se ha disefiado un cuadro de mando integral que abarca las 4 perspectivas
estratégicas y junto con ello se ha logrado establecer la posicion actual de
la empresa en cuanto a los factores criticos y la posicion que desean
alcanzar en el futuro cercano.

e Se ha evaluado la productividad de los trabajadores y la relacion de la
empresa con los clientes y se ha encontrado desorganizacion en la forma
de trabajo y el no seguimiento y cuidado de la relacién con los clientes

e Se ha planeado y se ha implementado uno de los proyectos propuestos a
través del Cuadro de Mando Integral y como resultado se logra una mejora
en el control del producto y por ende una mejor relacion con el cliente

e Basado en la implementacion de la mejora se ha creado un plan para
controlar y monitorear el cumplimiento de esta, asi como un seguimiento a
todos los proyectos planteados en el Cuadro de Mando Integral

6.2 Recomendaciones

e Un constante seguimiento y analisis de los diferentes indicadores es
fundamental para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral propuesto, por
lo que se recomienda que si alguno de los puntos no se desarrolla como se
penso en este trabajo, tomar las medidas correctivas para alinearlo con los
resultados reales que se van dando.

e Llevar un mayor control del desempeiio de los trabajadores y el
cumplimiento de sus tareas, determinando cuéles son los principales puntos
de traba

e Mejorar el control de la inversion de los ingresos para que no sobre ni falte
presupuesto al final del afio y se ejecute lo mas cercano a lo planeado.

e Plan de evaluacién del desempefio y estandares para la remuneracion. El
salario promedio en la empresa es considerado bajo, a lo que se suma la
extensa jornada laboral. Esto constituye elementos disuasivos para ganar

antigiiedad por parte de los empleados y la rotacion de personal no permite
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generar un acervo organizacional de conocimiento que de solidez a la
empresa

e Evaluar periddicamente la gestién del proceso de inventario que se realiza
en la empresa con el fin de verificar el cumplimiento de las fases del
proceso de asignacion de costos al mismo, diagnosticar debilidades e
introducir cambios.

e Hacer extensivo el contenido de la propuesta a todos departamentos de la
empresa de manera tal que puedan utilizarla en beneficio de la
organizacion.

e Utilizar el sistema automatizado a fin de mantener los datos de inventario
de mercancias actualizados y poder utilizarlos en beneficio de la empresa.

e Utilizar el método de valuacion de inventarios primeras entradas primeras
salidas (PEPS), ayudara a llevar un control detallado de las mercaderias

que comercializa la empresa y una mejor obtencion de ganancias.
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6.4 Anexo (s)

Anexo No.1 Encuesta formacion y crecimiento

Percepcion de los empleados con respecto al lugar de trabajo, salarios y su

fidelidad de la empresa

Buen lugar para trabajar
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Buen disefio de politica salarial

() de acuerdo () parcialmente de acuerdo () en desacuerdo
Pago salarios justos

() de acuerdo () parcialmente de acuerdo () en desacuerdo
Se cambiaria de trabajo

() de acuerdo () parcialmente de acuerdo () en desacuerdo
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Nivel educativo

() primaria completa

() colegio incompleto

() colegio completo

() universidad incompleta

() universidad completa

Percepciones de los empleados con respecto a permanecer en la empresa, el

lugar de trabajo, consideracion y lealtad

Espera estar aqui dentro de 5 afios
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Este es el mejor lugar para trabajar
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Se presta atencion a sus requerimientos
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

La empresa muestra lealtad
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo
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Percepciones de los empleados con respecto al liderazgo, conocimiento a

autoridad de sus jefes

Existen liderazgos en las jefaturas
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Conocimiento y capacidad de sus jefes
() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Encuesta No.2 Encuesta procesos internos

¢ Realiza actividades que fomenten la integracion del personal y favorecen el

clima laboral?

0 si

(O no

¢, Se promueve una cultura de administracion de riesgos a través de acciones de

capacitacion del personal responsable de los procesos?

0 si

() no

Tiene formalmente establecidas lineas de comunicacion e informacidén con su

personal para difundir los programas, metas y objetivos

(sl

() parcialmente si

() no

Anexo No.3 Encuesta clientes
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¢, Considera usted que este producto siempre es fresco?

() Siempre

() Casi siempre

() Nunca

Percepcion de los clientes sobre el servicio que brinda la empresa
Tiempo de respuesta

() buen

() regular

() malo

Calidad de los productos
() bueno
() regular

() malo

Tiempo de respuesta
() bueno
() regular

() malo

Comodidad y seguridad de las instalaciones
() bueno

() regular
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() malo

¢, Como califica la calidad de los productos?
() bueno
() regular

() malo

¢ Considera que la pescaderia cumple con un estandar apropiado de higiene?

() de acuerdo
() parcialmente de acuerdo

() en desacuerdo

Anexo No.3 Encuesta finanzas

¢, Como es el sistema de registros de las cuentas?
() diarios
() mensuales

() anuales

Identifican y analizan los ingresos
(O si
(O no

Identifican y analizan los egresos
O si
(O no

Anexo No.4 Etiquetas
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Anexo No.5 Mariscos Vindas

Anexo No.6 Capacitacion de 5s y sistema PEPS
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Anexo No.7 Camara de frio antes de implementar PEPS y 5s
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Anexo No.8 Camara de frio después de implementar peps y 5s
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Anexo No.9 Producto en congeladores
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Anexo No0.10 Producto a la espera de ser procesado

Anexo No. 12 Machote de reporte

132






——

.

7
4

Conptol Qe P oducto PYoesada.

producto vendido por semana (kg)
dia atun dorado pic filet corvina filet picadura corvina buffet
- mgm venta |entra|stock |venta ’entn stock |venta | entra [stock [venta | entra [stock venta
L P70 =V AV
L
2 J< 3<
5 0 <
6 = 20 =
7
producto vendido por semana (kg)
e atun dorado pic filet corvina filet picadura corvina buffet
entra|stock [venta k |venta| entra [stock [venta | entra [stock |venta | entra stock |venta
1 o) ol < g
2 3o SO
3
; 1%5% V.50 /53
: 2
producto vendido por semana (kg)
dia atun dorado pic filet corvina filet picadura corvina buffet
entra|stock |venta |entra|stock |venta| entra |stock [venta | entra [stock |venta | entra [stock |venta
1 7. Vidi Yo
2 2SO\ 1
3 S = K%
4 JZ 7]
5 200\ ()
6 i (D [
7/
producto vendido por semana (kg)
di atun dorado pic filet corvina filet picadura corvina buffet
v entra |stock |venta |entra|stock |venta| entra [stock |venta | entra [stock |venta | entra % venta
1 2 &L 0
2
3 DD |Z2 Zod 20| 1D o
4 £ (SO
5 72
6 7 E
7

\‘/\m\swg Nindos

13- 04-20
o\
03%-04-20

04-05 -2¢
ol
0-05- 20

p=§%|b '\9 ISCm

w-0s-20
ol
#-05- 39

= 4¢, 4 F\Q)Ism'

\@ -CS -2¢
al
aw-09-20

P-28,2 "a | 3em

134






136









Anexo No.13 Carta de aceptacion




Anexo No.14 Carta de finalizacion




