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Resumen ejecutivo

Resumen Ejecutivo

El proyecto de titulo que se presenta a continuacion fue desarrollado en la empresa Frutifor
ubicada en Teno (Region del Maule), esta empresa se dedica a prestar el servicio de packing de
fruta fresca a las exportadoras nacionales, las lineas que posee la planta permiten procesar
manzanas, peras, arandanos y cerezas. El proyecto se focaliza en el area de control de gestion de

Frutifor pero también desarrolla aspectos de la planificacion estratégica de la empresa.

Las problematicas a abordar en Frutifor son dos, sin embargo, ambas convergen al mismo
punto, el cual es mejorar el control de gestion, para esto se procede a definir una serie de objetivos
estratégicos sobre los cuales medir resultados. La principal problematica reflejada por el jefe de
operaciones y control de gestién es la excesiva demora en la obtencion de indicadores, ya que, los
procedimientos no se encuentran estandarizados y se realizan de forma manual lo que consume

gran cantidad de tiempo y genera errores.

En ese contexto, desarrollar un sistema de informacion para el control de gestion de la
empresa, el cual permita medir y controlar aspecto de la planificacion estratégica y presente
indicadores operacionales fueron las principales actividades a realizar durante el desarrollo del

proyecto.

El proyecto se elabord en 8 capitulos; la introduccion de la empresa, la metodologia de
solucién a utilizar, la situacion actual y el diagndstico, posteriormente se presentan las etapas de
la planificacién estratégica, la implementacion del plan estratégico y sistema de informacién, y
finalmente la evaluacion de impacto del proyecto. Respecto a la evaluacion de impacto, se
destacan los beneficios operacionales que se logran con la implementacion, la importante
disminucion del tiempo empleado en la obtencion de indicadores y el costo operacional del
proyecto $623.090.

Esteban Alejandro Mufioz Rojas (esmunozl4@alumnos.utalca.cl)

Estudiante de Ingenieria Civil Industrial — Universidad de Talca
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Glosario

Poméaceas

Fruta comercial

Fruta merma

Packing

GLOSARIO

Son las plantas, arbustos o &rboles con hojas alternas, simples o
compuestas, estas pertenecen a la familia de las rosaceas cuyos frutos son
pomos. En botanica corresponden a aquellos frutos cuyo mesocarpio es de
abundante pulpa (parte interior de la fruta situada entre la cascara y la
semilla) y endocarpio coriaceo (cascara de similar estructura que el cuerpo
de la fruta). Los ejemplos de pomos tratados en la planta son las manzanas

y peras.

: fruta destinada a ser comercializada a nivel nacional, ya que, su calibre,
maduracion, estado fisico no cumple con los estandares para ser

comercializada en el exterior.

. fruta que no constituye desecho, sino que corresponde a la cantidad en
kilogramos de fruta que no sale del proceso, es decir, puede ser el peso de
fruta asociado a la deshidratacion, extraccion de muestras de calidad o
consumo ilegal por parte de empleados y que, por tanto, no se refleja en el
balance fruta ingresada = fruta saliente, existe una tolerancia maxima de un

1% para esta perdida.

: término utilizado para referirse a las instalaciones o procesos empleados
en el procesamiento de fruta, los principales procesos son el empaquetado,

embalaje y envasado de fruta.

Proforma de ingreso: Documento que contiene el detalle de los cobros efectuados a los clientes,

en este archivo se afiade todo el respaldo que explica tal cobro, a diferencia

de las facturas que solo incluyen el monto final a cobrar por tarifa.



Capitulo 1: Introduccién

CAPITULO 1:
INTRODUCCION

El siguiente capitulo comienza con la presentacion de la empresa Frutifor Limitada y la
problematica a resolver. Posteriormente, se definen los objetivos que persigue el proyecto de

mejoramiento y los resultados que se esperan lograr con la realizacion del proyecto.



Capitulo 1: Introduccion

1.1. Lugar de aplicacién

La compaiiia Frutifor Ltda, es una empresa familiar perteneciente al holding Frutifor
Lumber Company fundado por el holandés Andreas VVan Bavel en el afio 1974. El holding tiene
su foco en la industria forestal y fruticola.

El negocio forestal, al dia de hoy tiene mas de 5.000 hectareas plantadas en Chile y
Uruguay, donde los Pinos representan el 80% de la superficie total. En chile las plantaciones
forestales estan ubicadas en la Region del Maule y Arauco.

El negocio fruticola procesa y exporta aproximadamente un total de 50.000 cajas entre
produccién propia y de terceros a diferentes paises del mundo. Los mercados principales son:
USA, Asia y Latinoameérica.

La empresa Frutifor Ltda donde se desarrollara el proyecto solo se dedica a prestar
servicios de exportacion, su planta de procesos esta ubicada en la Comuna de Teno, Regién del
Maule. La disposicion de la planta packing en el terreno, junto con la ubicacion geogréfica se
puede apreciar en la llustracién 1. Las especies tratadas en la planta son manzanas, peras,
arandanos y cerezas. Por otra parte, la empresa también presta servicios de camaras de frio para
el almacenaje de diferentes tipos de frutas, este servicio se brinda principalmente en las
instalaciones de la empresa en el Yacal, comuna de Molina.

La empresa dedicada a la exportacion de fruta que pertenece al holding es la exportadora
Curico (Don Andreas Van Bavel es duefio del 50% y el otro 50% es de Don Juan Pablo
Verchellino), mientras que Nicofrut es en su totalidad de Verchellino, de esta manera, estas son

dos de las empresas que son clientes de la empresa Frutifor Ltda.
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Ilustracion 1:Ubicacion planta Teno Frutifor

VifiaiPunti Ferrer,®

1.1.1 Historia

La historia de frutifor comienza el afio 1970 con la llegada del holandés Andreas Van Bavel a
Chile, quien llega al pais para tomar el cargo de gerente de ventas en la empresa Celulosa Arauco.
El desempefiarse en este cargo, le permitié a VVan Bavel aprender sobre el negocio forestal y
visualizar el potencial de Chile en esta industria.

Sumado a lo anterior, la entrada en vigencia de la ley de fomento forestal 701 que aportaba
subsidio para la adquisicion de tierras, Andreas aprovecho esta una gran oportunidad y decidio
comprar terrenos y plantar pinos en la zona de Arauco, Region del Bio-Bio, iniciando asi su
propio negocio forestal.

En los afios siguientes Andreas VVan Bavel contintio comprando terrenos exclusivamente
para la industria forestal, esto hasta el afio 1985. Donde, pensando en su futuro: “decidio que
apenas se presentara la oportunidad compraria algo con el fin de armar un negocio para su
jubilacion que fuera complementario al forestal. Asi llego a la fruticultura. El afio 1985 compré
un predio en la localidad del Yacal, cercano a Molina, Region del Maule. Sin saber nada de
fruta se atrevid y comenzé con peras, para luego plantar kiwis, después manzanas, arandanos y,
poco a poco, fue creciendo hasta llegar a 160 hectareas plantadas al dia de hoy. ” (Garay, 2012)

Sumado a los negocios en Chile, decidid realizar plantaciones de pino y eucaliptus en la
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zona norte de Uruguay, aprovechando nuevamente su amplia experiencia en el negocio forestal.

El afio 2002 llega a trabajar formalmente Andre, uno de los hijos de Andreas Van Bavel.
Tras graduarse como agronomo en Canada y trabajar en su propia empresa 12 afios, se integra a
los negocios de su padre, dandole un importante impulso hacia profesionalizacion. Como
resultado, Andre asumié como gerente general de Frutifor tomando ademés a su cargo el area
comercial de la fruta y la madera. Pronto, el nuevo gerente general comienza a construir su propio
packing y a crear su propia exportadora.

En cuanto a la produccion forestal, se instalaron tres aserraderos ubicados en Uruguay,
Arauco y otro en la Regién del Maule llamado Trongol.

Hoy las inversiones de la familia estan en el area forestal y fruticola con 5.000 hectareas

de bosques y sobre 200 hectareas de plantacion fruticola.

1.1.2 Mision

“Exportar productos de calidad, naturales y saludables para cubrir las necesidades especificas de

nuestros clientes”

1.1.3 Estructura organizacional

Frutifor Ltda posee una estructura organizacional vertical funcional encabezada por el gerente
general, Don Camilo Gonzales, la gerencia general esta por encima de la jefatura de operaciones
y control de gestion a cargo de Ignacio Inostrosa.

La jefatura de operaciones, tiene la funcién de mantener operativa toda la planta, es decir,
las lineas de cerezas, arandanos y pomaceas. Esta tarea implica dirigir toda el area productiva de
la empresa, con esto, la jefatura es responsable de la recepcion, produccion, frio de la planta,
despacho, requerimiento de materiales, entre otras funciones. La jefatura de control de gestion es
presidida por el mismo jefe de operaciones, es decir, la empresa condensa este cargo en un solo
puesto, por esta razon este jefe es también responsable de crear indicadores de gestion para
evaluar el desempefio de la planta y presentar el resumen de los resultados obtenidos al gerente
general y duefio de la empresa.

En la llustracion 2 se presenta un resumen del organigrama de Frutifor, aqui se observan
los principales cargos de la planta. Cabe destacar que, los colores de cada departamento son los

gue actualmente utiliza la empresa para representar cada area.
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lHustracion 2: Organigrama Exportadora Frutifor

SERVICIOS PROFESIONALES
FRUTIFOR LTDA

GERENTE GENERAL

CAMILO GONZALEZ

ASESOR EN PREVENCION D
RIESGDS

JEFE OPERACIONES ¥ GONZALO REYES

CONTROL DE GESTION
IGNACIC INOSTROZA

JEFE MANTENCION
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por la empresa

1.1.4 Vision

“Ser lideres en la exportacion y comercializacion de fruta fresca mediante nuestra excelencia

operativa”

1.1.5 Produccidn

A continuacion, se presenta el detalle de las cajas procesadas en el packing durante la temporada
pasada, también se presentan los principales mercados de la fruta tratada en la planta, esto segln

el tipo de fruta procesada.

a) Manzana Convencional: la produccion de manzana durante la temporada 2018 fue de
369.000 cajas, siendo esto un total de 2.065.542 kilogramos. Sus principales mercados
son: USA, India, Brasil, Colombia, Chile y Peru.
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Gréfico 1:Mercados manzana convencional

Mercado Manzanas

0,02

= ARABIA SAUDITA = BRASIL = CANADA COLOMBIA

= COSTARICA = ECUADOR = EGIPTO = EL SALVADOR
= ESPANA = HOLANDA = INDIA = [INGLATERRA
= PERU = PORTUGAL TAIWAN USA

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor.

b) Arandanos: este fruto comenzé a ser tratado en la temporada 2016/17, la temporada
pasada 2018/19, la produccion alcanzé un total de 66.317 cajas, lo cual corresponden a

126.221 kilogramos. Sus principales mercados fueron China, Holanda e Inglaterra.

Gréfico 2: Mercados Arandanos

Mercados Arandanos

0,01

= CHILE = CHINA = HOLANDA INGLATERRA = TAIWAN = USA = Otros

Fuente: Elaboracidn propia en base a datos de Frutifor.
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c) Cerezas: este se incorpord la temporada 2018/19, en un comienzo el proceso se
externalizo, ya que la empresa no contaba con la experiencia en el proceso de cerezas.
Respeto a dicha temporada se procesaron 7.736 cajas en la planta, siendo esto en
kilogramos 46.375. En cuanto a los mercados donde es exportada la cereza, los

principales son: China, Inglaterra y otros.

Gréfico 3: Principales mercados cerezas

Mercados Cerezas

= CHINA INGLATERRA = Otros

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor

1.1.6 Layout de las instalaciones

El layout muestra la distribucion de los distintos sectores o areas de una empresa, en el Anexo 1
se puede visualizar el layout de la planta Frutifor con sus respectivos centros de trabajo. La

enumeracion de los sectores o centros de trabajo de la empresa se presentan en la Tabla 1.
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Tabla 1: centros de trabajo de la planta Frutifor

1 Recepcion Cerezas

2 Céamara de espera a Hydrocooler

3 Materia Prima Cereza

4 Cémara de paso

5 Palletizaje

6 Recepcion Arandanos

7 Materia Prima Arandanos

8 Oficina de Recepcion

9 Zona de descarga Cereza

10 Zona de descarga Arandanos

11 Recepcion RRHH

12 Administracion Planta

13 Oficinas Contraparte SAG y Despachos

14 Inspeccion y Despachos

15 Zona Gasificacion

16 Sadema

17 Produccién Arandanos

18 Produccion Cerezas

19 Sala de inspeccion

20 Bodega y Mantencion
Recuadro Rojo Produccion Poméceas

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor

1.2. Problemética

Como se ha mencionado en secciones anteriores la empresa Frutifor Limitada actualmente
procesa 4 tipos de fruta: manzanas, peras, arandanos y cerezas, al procesar diferentes tipos de
frutas Frutifor se debe realizar un control detallado por especie, el objetivo del control de gestion
es generar indicadores segun la fruta y la unidad estratégica de negocio (etapas del proceso

packing por los que se cobra una tarifa de procesamiento, por ejemplo: frio, aplicaciéon de
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productos quimicos, inspeccion SAG, entre otros).

La empresa presenta problemas para realizar el control de gestion, ya que, se requiere
conocer los resultados obtenidos por cada especie de fruta, esto implica efectuar diferentes pasos
para la obtencion de indicadores. Con lo anterior, el primer problema que manifiesta el jefe de
operaciones y control de gestion de la empresa Frutifor Ltda, es que cuenta con escaso tiempo
para realizar los diferentes reportes de control de gestion de manera continua. Con esto, el control
de gestion estd limitado a realizarse solo al cierre de cada temporada (distintos reportes
dependiendo del tipo de fruta procesada en la planta). El tiempo reducido de dicho jefe se debe
a que es responsable de dos jefaturas, por lo que no cuenta con el tiempo suficiente para realizar
seguimientos elaborados de control de gestion, ya que, las operaciones durante la temporada
consumen gran parte de su tiempo. La problematica se intensifica dado la inexistencia de un
sistema de informacion que le permita obtener indicadores de forma réapida y confiable. Con lo
anterior, el calculo de indicadores y reportes de control de gestion es desarrollado manualmente,
los procedimientos del control significan una gran cantidad de tiempo, este alto consumo de
tiempo se puede visualizar al presentar generalmente los pasos o etapas para desarrollarlo. El
proceso se ejecuta mediante una gran cantidad de procedimientos manuales que son desarrollados
en planillas de Microsoft Excel, los cuales van desde la actualizacion total de los datos a partir
de dos fuentes de informacién (softwares), hasta el calculo minuciosos de los datos a evaluar.
Ademas, en Excel se deben generar reportes visualmente atractivos, los cuales deben ser
desarrollados cada vez que se ejecuta el control de gestion, es decir, no se tiene un estandar
definido que permita tener una base sobre la cual generar una visualizacion de datos de forma
automatica.

Por otro lado, un punto importante a consideran es que cualquier error humano puede
representar un retraso importante, ya que, se deben corregir todos los puntos anteriores al error
de forma manual. Todo lo anterior significa una gran cantidad de tiempo solo empleado en
corregir pequefios errores, esto incrementa el tiempo invertido en la estimacion de indicadores,
tiempo que es clave para el jefe de operaciones y control de gestién quien debe preocuparse por
todas las operaciones de la empresa. Por todo lo anterior, el control de gestion queda relegado
para el final (solo cierres de temporadas).

Por otra parte, el otro problema que se detecta es que la organizacion ha cambiado su

operacion, pero este cambio no se ha plasmado en la planificacion estratégica de la empresa, la
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variacion en la operacion corresponde a que la empresa inicialmente prestaba el servicio de
packing a distintas exportadoras y a la vez exportaba fruta fresca. Actualmente, la empresa solo
se dirige a prestar servicios de packing a exportadoras. Con esto, se detecto que la empresa en
cuanto a planificacion estratégica solo posee mision, vision y valores organizacionales, estando
estas orientada a ambos negocios antes mencionados. Por lo anterior, es necesario reformular la
mision y vision, crear un plan estratégico considerando los cambios en la operacion de la

empresa.

1.3. Obijetivos general

Disefiar e implementar un sistema de informacion, basado en la metodologia del balanced
scorecard para los procesos internos y financieros de Frutifor, con la finalidad de mejorar la

planificacion estratégica y el control de gestion.
1.4. Obijetivos Especificos

e Elaborar un diagnostico de la situacion actual de la empresa, que permita identificar las
falencias del control de gestion.

e Realizar un andlisis de entornos con el propdsito de identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que atafien a la organizacion, junto con elaborar en conjunto
con las jefaturas la planificacién estratégica de Frutifor, definiendo los indicadores que
evaluaran el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

e Desarrollar un sistema de informacion donde se ejecute parte del cuadro de mando
integral, especificamente la perspectiva financiera y de procesos internos.

e Evaluar el impacto del proyecto, con el fin de conocer el impacto econdémico y

operacional que este tendra en la organizacion.

1.5. Resultados tangibles esperados

Una vez finalizado el proyecto de mejoramiento la empresa deberia poseer los siguientes
resultados tangibles:
e Confeccion de un plan estratégico para la empresa Frutifor.

e Mapa estratégico que presente las relaciones entre los objetivos estratégicos, este vinculo
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es necesario para alcanzar los objetivos trazados por la empresa.

e Cuadro de mando integral que proporcione indicadores sobre los cuales se mediran los
objetivos estratégicos propuestos.

e Sistema de informacion que entregue una serie de indicadores, principalmente la

perspectiva de procesos internos y financiera que serviran para implementar parte del
cuadro de mando integral.
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CAPITULO 2:
METODOLOGIA DE
SOLUCION

En siguiente capitulo se presenta en detalle el marco tedrico necesario para el desarrollo
del proyecto. Ademas, se muestra la metodologia de solucion con las distintas actividades

a llevar a cabo durante el transcurso del proyecto.
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2.1. Marco tedrico

Para dar solucion a la problemética del proyecto es necesario emplear una base tedrica,
aplicar herramientas y conceptos técnicos. Por lo anterior, los siguientes puntos describen los
aspectos técnicos a utilizar en la elaboracion e implementacion de un sistema de control de

gestion.
2.1.1 Diagrama Causa-efecto

El diagrama Causa-efecto, también llamado “Diagrama Ishikawa” o “Diagrama de espina de
pescado” es utilizado para realizar un diagnostico de la problematica planteada por la
empresa. En este diagrama a partir del problema o cabeza del pescado se buscan las causas
que lo generan, el objetivo es encontrar la raiz de problema (efecto), ampliar la vision
respecto a las causas y generar soluciones con los recursos disponibles. Para identificar las
causas se utilizan 6 criterios conocido como las “6Ms”, que son la mano de obra,
maquinarias, materiales, métodos, mediciones y medio ambiente, para cada una de estas

causas se desprenden sub-causas.

llustracion 3: Diagrama Causa-efecto
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Fuente: (SISTEMIC, 2019)
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2.1.2 Planificacion estratégico

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que presenta la posicion de la

empresa a nivel financiero, estratégico y organizacional. La elaboracion de un plan

estratégico permite formular y establecer los objetivos de la organizacion, junto con trazar el

plan de accion que debe seguir la empresa para alcanzar sus objetivos a futuro, esta

planificacion incluye planes a corto, mediano y largo plazo. La planificacion estratégica se

puede dividir en 4 etapas, las que seran presentadas a continuacion.

1) Laprimeraetapa es la formulacién, en esta se definen y analizan los propositos y objetivos

de la organizacién, en esta parte se desarrollan los siguientes puntos:

Vision: es una declaracion inspiradora que sefiala el estado futuro deseado, es decir,
hacia donde quiere llegar la empresa a futuro.

Mision: declaracion que sefiala la razén de ser de la organizacion y los aspectos de
su operacion que permiten desarrollar ventajas competitivas respecto a sus
competidores.

Objetivos estratégicos: aportan una guia para hacer operativa la mision, estos
suponen un paso intermedio entre la mision y la vision. Los objetivos estratégicos
tienen que cumplir las siguientes caracteristicas para ser eficaces: medibles,

especificos, apropiados, realistas y oportunos.

2) La segunda etapa corresponde al analisis del entorno interno y el externo, para realizar

este estudio se pueden emplear distintas herramientas, en particular el proyecto abordara

la cadena de valor, Porter, PESTEL vy, finalmente el anlisis FODA el cual recoge los

resultados obtenidos en las herramientas anteriores para detectar fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas que atafien a la empresa. A continuacion, se procede a detallar

cada una de estas herramientas:

Cadena de valor: “la cadena de valor analiza las diferentes actividades o
departamentos de la empresa comparandolas a las de la competencia, dando asi
informacidn muy valiosa sobre la posicidn que nuestro negocio ocupa en el mercado
v la estrategia que deberia seguir a nivel de procesos internos o externos”. La cadena
de valor (CV) fue creada por Michael Porter, esta herramienta esquematiza las

actividades que generan valor para el cliente y la empresa, permitiendo identificar las
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fuentes de ventajas competitivas (se entiende que una empresa tiene una ventaja
competitiva cuando en comparacién a su competencia redujo sus costos 0 aumento
sus ventas). Las actividades plasmadas en una cadena de valor se pueden dividir en
dos grupos, las primarias y las de apoyo. Las actividades primarias son todas aquellas
implicadas en la creacion del producto o servicio, su venta y posventa, mientras que
las actividades de apoyo son las que sustentan las actividades primarias,
proporcionando insumos, tecnologia, compradores, recursos humanos, seguridad,
entre otras funciones (Riquelme, 2019). El desglose de las actividades primarias es el
siguiente:
v Logistica interna: abarca operaciones de recepcion, almacenamiento y
recepcion de materias primas (Peird, 2019).
v Operaciones: procesamiento de las materias primas para transformarlas en el
producto final (Peiro, 2019).
v' Logistica externa: almacenamiento del producto terminado y distribucion del
producto al cliente (Peir6, 2019).
v Marketing y ventas: mediante esta actividad se publicita el producto con la
finalidad de darlo a conocer (Peird, 2019).
v' Servicios: aqui se consideran los servicios de post-venta 0 mantenimiento,
estas actividades estan orientadas en mantener, aumentar el valor del producto

y aplicar las garantias (Peird, 2019).
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llustracion 4: cadena de valor
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Fuente: (Riquelme, 2019).

e Anadlisis de las 5 fuerzas de Porter: “Las 5 fuerzas de Porter son esencialmente un
gran concepto de los negocios por medio del cual se pueden maximizar los recursos
y superar a la competencia, cualquiera que sea el giro de la empresa” (5 fuerzas de
porter , 2019). Esta herramienta de gestion estratégica realiza un analisis del
microentorno que rodea a la organizacion, profundizando su analisis en las siguientes
5 fuerzas: competidores, proveedores, clientes, amenaza de nuevos entrantes y
nuevos sustitutos. En la llustracion 5 se visualiza el diagrama de las 5 fuerzas de
Porter, las que se describen a continuacion.

v Poder de negociacion de los clientes: si el mercado cuenta con pocos clientes,
se corre el riesgo que estos se organicen para bajar los precios del mercado.

v Poder de negociacién de los proveedores: riego que se corre por parte de los
proveedores, debido a su capacidad de negociacion. Si existen pocos el poder de
negociacion es alto, mientras que, si coexisten en el mercado una gran cantidad
de proveedores, su poder sera bajo.
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v Amenaza de productos sustitutos: corresponden a todos los productos o
servicios alternativos que el cliente puede seleccionar. En los mercados que hay
un gran namero de productos similares, esto supone una baja rentabilidad para la
mayoria del mercado.

v" Amenaza de nuevos competidores: sefiala las barreras de entrada al mercado, si
es muy dificil ingresar al mercado la amenaza sera baja, y viceversa.

v' Rivalidad entre las empresas: es el resultado de las anteriores cuatro fuerzas.
La rentabilidad esté sujeta a la rivalidad existente entre los competidores, es decir,

la rentabilidad del sector serd mayor o menor dependiendo la competitividad del

mercado.
llustracion 5: 5 Fuerzas de Porter
Proveedores
| 4, Poder de negociaciéon
| de los proveedores
3. Amenazade los . S —
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado
\ Nuevos -
sntrantes — N ) Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Fuente: (5 fuerzas de porter , 2019)
e Analisis PESTEL:

“PESTEL, también conocido como PESTAL o PEST es un analisis descriptivo del entorno
de la empresa. Cuando hablamos del entorno o contexto de la empresa, nos referimos a todos
aquellos factores externos que son relevantes para la organizacion, por lo que su analisis
resulta vital para la generacion de estrategias o campaiias a corto y largo plazo”
(Betancourt, 2018). El analisis PEST considerar los siguientes 4 factores: Politico,
Econdmico, Socio-cultural y Tecnoldgico, mientras que el analisis PESTEL afiade el factor

ecologico vy el legal. Para profundizar, se procede a realizar una breve descripcién de cada
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factor.

Politico: son los factores relacionados con las medidas politicas que pueden influir
directamente o indirectamente en la empresa. Las intervenciones politicas pueden ser
a nivel local, regional, nacional o internacional. Dentro de los factores politicos se
destacan las politicas impositivas, leyes medioambientales, leyes laborales,
regulaciones, tratados comerciales, estabilidad politica, entre otros.

Econdmico: son los elementos relacionados netamente con la parte econdmica, aqui
se consideran factores macroecondmicos tanto nacionales como internacionales que
pueden influir en la organizacién. En este factor se consideran aspectos tales como:
la inflacion, tasa de desempleo, tipo de cambio, PIB, impuestos, ciclo econémico,
entre otros.

Socio-cultural: aqui se analizan cambios o aspectos relacionados con la sociedad en
la que se encuentra inmersa la organizacion. El objetivo es interpretar como estas
variaciones pueden afectar en el corto, mediano y largo plazo a la organizacion.
Algunos ejemplos de aspectos socio-culturales son: el nivel de educacion, modas,
patrones de compra, religiones, estilos de vida, nivel de ingresos, entre otros.
Tecnoldgico: este factor considera todo lo relacionado con los cambios tecnoldgicos
que pueden afectar a la organizacién. En este punto, la organizacién debe tener
presente que la tecnologia desarrollada en la actualidad implicard cambios en el
futuro. Algunos ejemplos son la innovacion, inversiones realizadas en I+D, nuevas
formas de produccion, distribucion, entre otras.

Ecoldgico: en este punto se evalia como el medio ambiente puede afectar a la
organizacion.

Legales: en este factor se analizan todas las modificaciones en las normativas legales
que pueden influir en el desarrollo normal de las actividades de una organizacion.
Ejemplos relacionados con aspectos legales son: propiedad intelectual, salud laboral,

licencias, salario minimo, regulaciones, entre otros.
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e Andlisis FODA

Es una herramienta o matriz de planificacion estratégica que sirve para realizar un analisis
interno (Fortalezas y debilidades) y externo (Amenazas y Oportunidades). EIl objetivo del
FODA es obtener conclusiones sobre la forma en que la entidad en estudio afrontara los
cambios en el entorno externo, tomando en consideracion sus propias fortalezas y
debilidades. Cabe destacar que, para realizar el analisis FODA se requiere considerar la
situacion actual de la empresa. En la llustracion 6 se visualiza la matriz FODA con sus
respectivos cuadrantes, cada uno aloja un concepto de la sigla FODA los cuales se describen
a continuacion:

v Fortaleza: atributos o destrezas con las que cuenta una empresa para lograr
sus objetivos, estas capacidades le permiten poseer una posicion aventajada
respecto a la competencia.

v Oportunidad: son todas aquellas condiciones externas que resultan positivas
para la empresa, estas se deben explotar para obtener ventajas competitivas.

v Debilidades: son aquellas condiciones propias de la empresa que provocan
una posicion desfavorable frente a la competencia.

v' Amenazas: son aquellas situaciones externas que pueden ser perjudiciales
para la organizacion, pudiendo llevar incluso al cese de las actividades de la

empresa.
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llustracion 6: matriz FODA

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Fuente: (Rosas, 2019)

3) Laterceraetapa es la formulacion de la estrategia, donde se define el negocio, el segmento
de clientes, la tecnologia empleada, entre otros. Habiendo definido lo anterior, se da paso
a elegir la estrategia que puede desarrollar en tres niveles.

e Corporativas: son las estrategias orientadas a determinar cuales son los negocios que
la empresa debera introducirse a futuro, considerando los productos a ofrecer y el
mercado a satisfacer.

e Competitivas: el objetivo de estas estrategias lograr un liderazgo competitivo.

e Operativas: Consiste en consolidar el desempefio exigido por las estrategias
corporativas y competitivas en cada una de las areas funcionales de la empresa, para
alcanzar asi capacidades diferentes a la competencia.

4) La ultima etapa consiste en la implementacion o ejecucion estratégica, donde la empresa
debe lograr tener un control eficaz de las estrategias, vigilando y examinando los
cumplimientos de los objetivos mediante indicadores. El cuadro de mando integral es una
herramienta Gtil para convertir la vision de la empresa en objetivos con indicadores a corto

plazo.
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2.1.3 Mapa estratégico

“El primer paso para la implementacion del Cuadro de Mando Integral es la elaboracion
del mapa estratégico de la organizacion o del departamento, con el fin de establecer, para
cada una de las perspectivas, el conjunto de objetivos que realmente sean relevantes para la
consecucion de la vision” (Berenguer, 2017).

El mapa estratégico es una herramienta que representa visualmente la estrategia de la
organizacion, este busca alinear los objetivos de la organizacién a su estrategia y vision, los
objetivos se encuentran clasificados en 4 areas o perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento (ver la llustracion 7).

Plasmar los objetivos de cada perspectiva en el mapa estratégico permite visualizar el
proceso de creacion de valor, esto a través de una serie de relaciones causa- efecto entre los
objetivos definidos por la organizacion, si dichas relaciones son claras se facilita la
delegacion de responsabilidades. Un ejemplo de mapa estratégico se puede observar en la

llustracion 8.

llustracion 7: perspectivas del mapa estratégico y CMI

Financiero

2 Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Visién y NQgOdO

cOmo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? on qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Fuente: (Berenguer, 2017)
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llustracidn 8: ejemplo Cuadro de Mando Integral

DIAGRAMA CAUSAY EFECTO ENTRE FACTORES. PROGRAMA DE ACCION
PROGRAMA DE EVALUACION DE
FINANCIERO LAUMENTARLA RENTABILIDAD ] CARTERAMENSUAL
SEGUIMIENTOALOS
( c"cx:f:gg:: Los ] [ OPTIMIZAR GASTOS ] INDICADORES DE RENTABILIDAD
¥ 3 MEJONANLAS INSTALACIONES DE
I o plassmm
| =
FEALa , i EVALUACION PARA EL CLIENTE
PROCESOS ' ADECUARLOS PROCESOS
. - SE— DE INVERSION
INTERNOS OPTIMIZAR €L PROCESO DE OPTIMIZAR LA ATENCION AL OPTIMIZAR LA R
GESTION EMPRESARIAL CLIENTE INVERSION PRESUPVESTD

¥

CAPACITACIONES
SATISFACCION DEL CONSTANTES A TODO
APRENDIZAJE Y PERSONAL " FL PERSONAL
REALIZAR

CRECIMIENTO
EVALUACIONES AL

MOTIVACION Y SATISFACCION | MUORARELCUMA | | OPTIMIZAR £ NIVEL DE PERSONAL
ORGANIZACIONAL COMPETENCIAS PERSONAL I

Fuente: (Berenguer, 2017)

2.1.4 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando o integral o balanced scorecard en inglés, es una metodologia de gestion
para medir resultados, esta traduce la vision y estrategia de una organizacién en conjunto de
indicadores financieros y no financieros que guiaran la direccion de la empresa. (Garcia,
2016)

Esta herramienta fue desarrollada por David Kaplan y Robert Norton en 1992, ellos
visualizaron que medir las estrategias a partir de los estados financieros no era suficiente para
evaluar las estrategias de la organizacion. Para resolver esa interrogante, se plantearon que
tanto los objetivos como los indicadores deben nacer de la vision y estrategia particular de
cada organizacion, es decir, se relaciona la estrategia con la operacion de una organizacion.

ElI BSC considera 4 perspectivas que permiten un equilibrio entre los objetivos a corto
y largo plazo, dichas perspectivas son: la perspectiva financiera, clientes, procesos internos

y aprendizaje y crecimiento, estas son detalladas a continuacion:
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e Perspectiva financiera: da respuesta a los objetivos que se deben cumplir para
satisfacer las expectativas de los accionistas. La perspectiva financiera busca crear
mayor valor, esto se puede mejorar al aumentar las ventas o al reducir los costes. El
cuadro de mando integral mantiene a la perspectiva financiera como fin altimo, los
indicadores financieros sefialan si la estrategia de la empresa contribuye a mejorar los
resultados econémicos.

e Perspectiva del cliente: define como la empresa debe crear valor para su segmento
de clientes. Los objetivos se focalizan en la satisfaccion y fidelizacion del cliente. La
importancia de la propuesta de valor se fundamenta en que es el elemento principal
de la estrategia a ojos del cliente y ademas de ser el principal factor que incrementa
el desempefio financiero. A continuacion, se presenta como brindar mayor valor al
cliente y las estrategias competitivas posibles para lograr mayor satisfaccion de los
clientes.

v Valor para los clientes: combinacion Unica de productos, precio, servicio e
imagen que la empresa proyecta al cliente, comunicando asi lo que se espera
ofrecer mejor que la competencia.

v Dictar las estrategias competitivas a adoptar: estas estrategias abarcan
mejorar los procesos internos con la finalidad de reducir los costos
desembolsados por el cliente, reduccion de tiempos de espera y facilidad de
compra. Otras estrategias son innovar, superar a los productos de la
competencia y dar a los clientes un servicio integral.

e Perspectiva de procesos internos: se centra en los procesos internos que son criticos
a ojos del cliente. Se relaciona fuertemente con la parte financiera, reduciendo los
costos operativos. La vinculacion con la perspectiva de clientes se da en el
mejoramiento continuo de los procesos, resguardando la calidad de los productos
aspectos claves para el cliente. Otro de los indicadores que monitorea es la relacion
con los clientes, la produccion de los bienes, la distribucion de bienes y servicios,
entre otros.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: son las capacidades necesarias para que

el personal logre los objetivos estratégicos, esto se consigue a través de las
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capacidades organizativas de la compaiiia, capacitaciones para el personal y sistemas

de informacion.

2.1.5 Disefio de un sistema de informacién

Un sistema de informacion es un medio efectivo de comunicacion, en el cual interactian

diferentes elementos con el fin de apoyar las actividades de una organizacion. El disefio de

un sistema de informacion produce los elementos que establecen como el sistema cumplird

con los requerimientos identificados en el periodo de analisis, esta etapa se conoce como

disefio conceptual. (OoCities, 2009).

etapas:

El disefio de un sistema de informacién puede descomponerse en las siguientes

1) Desarrollo modelo conceptual:

Identificar los resultados més relevantes

Sefialar los datos de entrada necesarios para obtener los resultados

Documentar las formas de uso

Identificar los elementos entrantes que pueden ser ingresados solo una vez para ser
almacenados y ocupados en instancias posteriores.

Evaluar la informacion

Establecer una fuente de datos que sustente al sistema de informacion.

2) Disefio l6gico: es una descripcion de los requisitos funcionales de un sistema. Dicho de

otra forma, es la expresion conceptual de lo que hara el sistema para resolver los

problemas antes analizados. (Galindez, 2011). Los detalles a considerar en un disefio

I6gico son:

Disefio de salida: descripcion de todas las salidas del sistema, incluyendo el formato,
frecuencia y contenido.

Disefio de entrada: se especifica el tipo, formato y contenido de los datos de entrada.
Disefio de procesamiento: se determinan los tipos de célculos, comparaciones y
manipulaciones de datos que requiere el sistema de informacion.

Disefio de archivos y base de datos: los sistemas de informacion requieren

subsistemas de archivos y bases de datos. Estos se especifican en la etapa de disefio
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I6gico, empleando diagramas de flujo de datos y diagramas de entidad-relacion.

e Disefio de telecomunicaciones: es necesario detallar los sistemas de redes y
telecomunicaciones durante el disefio l6gico.

e Disefio de procedimientos: procedimientos empleados para la ejecuciéon de las
aplicaciones del sistema y la solucion de problemas.

e Disefio de controles de seguridad: determinar las caracteristicas necesarias y
frecuencia de los sistemas de respaldo.

e Disefio de personal y empleados: “Algunos sistemas requieren contratar empleados
adicionales, mientras que con otros es necesario modificar las tareas relacionadas
con uno o mas empleos de SI existentes.” (Galindez, 2011).

3) Disenio fisico: corresponde al modelo fisico, aqui se detallan las caracteristicas de los
componentes requeridos para llevar a cabo el disefio l6gico. Galindez plantea los
componentes que debe contener un disefio fisico, estas se describen a continuacion:
e Disefio de hardware: aqui se requiere especificar la informacion del equipo,

incluye los dispositivos de ingresos, procesamiento y salida.

e Disefio de software: se debe especificar las caracteristicas de todo el Software.

¢ Disefio de bases de datos: “Es necesario detallar el tipo, estructura y funciones
de las bases de datos. Las relaciones entre los elementos de datos establecidas
en el disefio 16gico deben reflejarse también en el disefio fisico. Estas relaciones
incluyen aspectos tales como las rutas de acceso y la organizacién de la
estructura de archivos. Por fortuna, existen muchos sistemas excelentes de
administracion de bases de datos que son Utiles para esta actividad. ” (Galindez,
2011).

e Disefio de telecomunicacion: debe presentar las caracteristicas necesarias del
software, medios y dispositivos utilizados en el sistema.

e Disefio de personal: aqui se detallan los antecedentes y experiencias de las
personas que cumplan o satisfagan en mejor manera con las descripciones de los
empleos desarrollada en el disefio l6gico.

e Disefio de procedimiento y controles: corresponde a la descripcion de cada

aplicacion del sistema, ademas de las medidas empleadas para reducir el riesgo
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de delitos y fraudes.
2.1.6 Desarrollo del sistema de informacion

Las metodologias empleadas para el desarrollo de un software, son enfoques estructurados
que permiten planificar y controlar el procedimiento de creacion de un sistema de
informacion (Gomez, 2017). A continuacion, se presentan dos metodologias de desarrollo de
un software:

1) Metodologia SCRUM

La metodologia SCRUM es una metodologia agil para desarrollar productos complejos, fue
desarrollada por Ikujino Nonaka y Hirotaka Takeuchi, quienes inspirados en el término
SCRUM (estrategia empleada rugby), bautizaron una nueva forma de trabajar que ya se venia
observando en empresas como Honda, Canon y Fuji-Xerox. Los autores explicaron el
parecido de la metodologia SCRUM con la estrategia de rugby de la siguiente manera: “El
enfoque de las ‘carrera de relevos’ para el desarrollo de productos entra en conflicto con el
objetivo de obtener la maxima velocidad y flexibilidad. En su lugar un enfoque como el rugby
— donde el equipo intenta avanzar como equipo, enviando el balén hacia atras y luego
avanzar — sirve mejor a los desarrollos competitivos que se ven hoy en dia” (sinnap, 2018).
De esta forma, SCRUM es una metodologia que permite trabajar en un conjunto de
iteraciones (ver llustracion 9) , los procesos del SCRUM son los siguientes:

e Qué y quién: establece los roles y responsabilidades de los integrantes del equipo.

e Donde y Cuando: representan el sprint (iteracion llevada a cabo por el equipo).

e Por qué y como: son las herramientas utilizadas por los integrantes del equipo de

trabajo.
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llustracién 9: Metodologia SCRUM

DESARROLLO SCRUM Reunién Diaria

Reunion de Retrospectiva

bl o)
o ]
» wdh A

T

-~ an
v o, SPRINT
- g S et Reunion de Revisién
= Reunion de =
BN pionificocion - S el 33 2 3 A
=" =i S AR Canas
Product Sprint
Backicg Backlog

Fuente: (Exceltic, 2017)
2) Design Thinking

Design Thinking o pensamiento de disefio en espafiol, es una metodologia de disefio centrada
en reconocer actividades innovadoras que se centran en buscar soluciones para las
necesidades del usuario. El proceso Design Thinking se compone de 5 fases que se pueden

observar en llustracion 10, estas son:

e Empatia: la primera etapa del design thinking es entender a los usuarios, aqui se deben
investigar las necesidades y habitos del usuario para asi definir correctamente el
problema (Pizarro, 2017).

e Definir: aqui la informacion obtenida en la etapa anterior es analizada, seleccionando
los datos de mayor relevancia. Ademas, en esta etapa se especifican los problemas a
resolver.

o Idear: latercera fase es idear soluciones a los problemas definidos anteriormente, aqui
se busca contar con una gran cantidad de alternativas de solucion, el objetivo final es
seleccionar la mejor opcidn. La lluvia de ideas es una técnica comun para crear una
oferta de posibles soluciones.

e Prototipar: las ideas seleccionadas se convierten en prototipos, en esta etapa se podran

realizar los ajustes necesarios.
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e Evaluar o testear: Gltima etapa que consiste en realzar las evaluaciones o testeo a los
prototipos a través de los usuarios finales, de esta manera se conocera la utilidad de
la solucidn y los inconvenientes que presentan las personas al interactuar con el

producto o servicio (Pizarro, 2017).

lHustracion 10: Etapas del desing thinking

—
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b ~ ~ \’
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Empatia Definicién Ideacién Prototipado Testeo

© a v >

Fuente: (design thinking., 2019)

2.2 Metodologia de solucion

La metodologia de solucion plantea la forma de llevar a cabo el proyecto, presentado las
etapas con las cuales se desarrollara el proyecto. De esta forma, se pueden obtener resultados

tangibles en cada una de las fases del proyecto.
2.2.1 Describir la situacion actual de la empresa

Primera etapa donde se investigo el mercado agricola y se determind la situacion actual de la
empresa, las actividades principales son:

e Recopilar la informacién de mercado: el propoésito de esta actividad es investigar
las caracteristicas relevantes del mercado agricola a nivel nacional e internacional.

e Recopilacién de la informacion relevante: en esta actividad se pretende participar
en una serie de reuniones con el gerente general y el jefe de operaciones, para obtener
informacion relevante de la empresa.

e Diagnostico: en esta parte se desarrolla el diagnostico utilizando las siguientes
herramientas diagrama Causa-efecto, PESTEL, PORTER y FODA.
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2.2.2 Elaboracion de un plan estratégico

Esta parte consiste en reformular la planificacion de la empresa, debido a que la mision y
vision engloban las caracteristicas de una exportadora, lo cual ya no se presenta, la compafiia
solo se desenvuelve como empresa prestadora de servicios de packing. Por esto, en principio
se debe establecer de forma clara hacia donde se dirige la organizacion, esto se definira en
conjunto con la gerencia. Las actividades a realizar en este punto son las siguientes:

e Reuniones con la gerencia

e Desarrollar la nueva mision y vision

e Plantear los objetivos estratégicos

e Determinar las estrategias a utilizar

e Confeccion del mapa estratégico
2.2.3 Construir el cuadro de mando integral

En esta etapa se comienza a desarrollar el cuadro de mando integral, es necesario considerar
los datos que seran necesarios para crear indicadores, estos indicadores seran empleados para
monitorear el cumplimiento de la estrategia de la organizacion. Las actividades a realizar en
este punto son las siguientes:

e Reuniones con el jefe de operaciones y control de gestion

e Determinar los indicadores a utilizar

e Confeccion del cuadro de mando integral
2.2.4 Disefo e implementacion sistema de informacion

Ultima etapa del proyecto, en esta se crea un sistema de informacion para que la empresa
visualice los indicadores y de esta forma, pueda realizar control y gestion. Cabe destacar
que, en primera instancia, el desarrollo del sistema de informacidn esta acotado a la
perspectiva de procesos internos del cuadro de mando integral. Las actividades realizadas
esta etapa son:

e Investigar los posibles softwares a utilizar

e Seleccionar un software para desarrollar el proyecto

Esteban Alejandro Mufioz Rojas Pagina 42



Capitulo 2: Metodologia de solucién

e Desarrollar el sistema de informacién

2.2.5 Evaluacioén costo-beneficio

En esta etapa del proyecto, se realiza una evaluacion del costo-beneficio obtenido con la
ejecucion del proyecto, en este punto se analizan los puntos relevantes del proyecto para

determinar los costos y los beneficios a obtener con la realizacion de este.
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CAPITULO 3:
SITUACION ACTUAL Y
DIAGNOSTICO

En el siguiente capitulo se muestran aspectos de la situacion actual de la empresa, con esto
se realiza un diagnéstico de la Exportadora Frutifor Limitada. Para desarrollar el

diagndstico se emplea el diagrama Ishikawa.
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3.1. Descripcion detallada de la situacion actual

Comprender la situacion actual de la empresa es trascendental para la elaboracién de la
planificacion estratégica y el disefio del sistema de informacion. En primer lugar, se exponen
las caracteristicas del sistema de costeo y las del sistema de ingresos de la empresa Frutifor.
Posteriormente se detallan los procesos y quienes son los responsables del control de gestion
de la empresa.

Frutifor posee diferentes lineas de produccion para procesar fruta, esté la linea de
manzanas Y peras (Pomaceas), la de arandanos y la de cerezas, para determinar el costo de
cada uno de estas, la empresa realiza un costeo por actividad o también denominado costeo
ABC. Para costear cada uno de los costos incurridos, la empresa los carga en el software
softland, aqui se afiaden diferentes descripciones para cada uno de las especies, separando
asi los costos que son de determinada fruta.

Otra caracteristica de los datos cargados (cuentas de costos) al softland, es que
presentan breves descripciones segun las cuales se puede clasificar las distintas operaciones
de la empresa, esto reviste gran importancia, ya que, permite discriminar el &rea del servicio
ofrecido, estas areas son clasificadas por la empresa como unidades estratégicas de negocios.
Las unidades estratégicas de negocios para el negocio de las pomaceas, junto con algunos
ejemplos de las cuentas que pertenecen a estas, se puede visualizar en la Tabla 2. Cabe
destacar que, las clasificaciones de costos presentados en dicha tabla se pueden asignar de
forma simple a una especie de fruta, por ejemplo, Frio convencional poméceas evidentemente
se carga a Pomaceas y Frio AC (Atmosfera controlada) también va dirigido exclusivamente
a pomaceas, ya que, solo en manzanas y peras se aplica este tipo de frio.

Por otro lado, existe un parte de los costos que son los denominados directos a
prorratear, estos se pueden clasificar a una unidad estratégica de negocio por su descripcion,
no obstante, no se pueden agrupar segun la especie de fruta. Por lo anterior, este tipo de costos
se prorratean mensualmente para obtener de manera aproximada el monto a colocar en cada
especie de fruta, la Tabla 3 muestra algunos ejemplos de este tipo de costos aglomerados

segun su area de negocio.
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Tabla 2: Unidades estratégicas de negocios pomaceas con algunas de sus cuentas

1.- PRODUCCION GALPON TENO POMACEAS
LINEA PROCESO PRODOL TENO
PROCESO POMACEAS
REEMBALAJE
REEMBALAJE CONTRATISTA
PROCESO POMACEAS 2
PROCESO CONTRATISTA
POMACEAS 2
2.- FRIO FRIOA.C.
FRIO CONVENCIONAL POMACEAS
FRIO PACKING POMACEAS
3.- CONTROL DE CALIDAD  CONTROL DE CALIDAD POMACEAS
CONTROL CALIDAD POMACEAS 2

4.- INSPECCION SAG SITIO INSPECCION Y DESPACHO

POMACEAS

5.- ARMADO DE CAJAS SITIO ARMADO DE CAJAS
POMACEAS

SITIO ARMADO DE CAJA
POMACEAS 2

6.- APLICACION FOSFINA SITIO FUMIGACION FOSFINA
PLANTA

7.- PRODUCTOS QUIMICOS  PRODUCTOS QUIMICOS POMACEAS

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor
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Tabla 3: Cuentas costos directos para prorratear

1.-PRODUCCION SISTEMAS
1.- PRODUCCION ASESORIA
PRODUCTORES
2.- FRIO SADEMA
2.- FRIO FRIO PACKING 2
3.- PRODUCTOS BROMURO
QUIMICOS

3.- PRODUCTOS PRODUCTOS QUIMICOS

QuUIMICOS PROCESO

Fuente: Elaboracidn propia en base a datos de Frutifor

Por otra parte, existe un conjunto de cuentas que no se les puede asociar a ninguna de las

unidades estratégicas de negocio definidas por la empresa, estas corresponden a los

denominados costos indirectos de fabricacion. Estos para ser asignados a una unidad

especifica son prorrateados segun el porcentaje de los ingresos de cada UEN respecto al total

de costos directos. Los costos indirectos mas caracteristicos de la operacion de la empresa se

pueden observar en la Tabla 4.

Tabla 4:Costos indirectos Exportadora Frutifor

ALCANTARILLADO

ADMINISTRACION PLANTA
BINS
BODEGA
CASINO
CERTIFICACIONES Y PERMISOS
CONTROL DE PLAGAS
MEJORAS EXTERNAS

PLANTA RILES
POZO
POZO PROFUNDO
RED HUMEDA Y SUMINISTRO DE AGUA

BODEGA 2
Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor
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De igual forma que los costos, los ingresos de la planta son segun la especie y servicio
prestado, el Anexo 2 muestra una factura con el desglose de las tarifas cobradas por los
servicios prestados a la empresa Nico Frut, especificamente en la linea de cerezas. Debido a
la gran cantidad de servicios ofrecidos por la empresa, el control de gestion para cada especie
de fruta resulta una tarea extensa, esta tarea se realiza manualmente en Microsoft Excel una
vez que ya se ha terminada la temporada de la fruta. La dualidad de funciones del jefe de
operaciones y control de gestion provoca que dicha actividad se retrase, con esto no se hace
un seguimiento periddicamente durante la temporada tanto de los ingresos como de los
Ccostos.

El objetivo de realizar el seguimiento de los costos e ingresos por especie y unidad
de negocio es obtener la rentabilidad de cada especie por unidad estratégica de negocio y de
igual forma, conocer las desviaciones presupuestarias por especie y UEN.

Sumado a lo anterior, se desea plasmar en el control de gestion aspectos relacionados
a la produccion, por ejemplo, obtener indicadores respecto a la cantidad de fruta ingresada a
proceso, el porcentaje de embalado, porcentaje de fruta comercial, mermas, entre otros
indicadores considerando el productor y la exportadora. Cabe destacar que, los
procedimientos empleados para realizar el control de gestion de produccion son diferentes a
los involucrados en el control de gestion de los costos e ingresos, por esta razon se pasan a
detallar de forma separada.

Respecto a los procesos y entes involucrados en el control de gestion de ingresos y
costos, este comienza con la solicitud de la base de datos de costos solicitada por el jefe de
operaciones y control de gestion al area de contabilidad, la encargada de contabilidad envia
el archivo indicando hasta que fecha se encuentran cerrados la centralizacion de los costos
de la planta. Posterior a la recepcion de la base de datos, el jefe de control de gestion efectlia
una pequefia revision de la clasificacion de los costos, si hay algo incorrecto vuelve a enviar
un correo a contabilidad sefialando los puntos erroneos para que contabilidad se encargue de
modificarlos. Una vez que la base de datos se encuentre sin errores, el jefe de control de
gestion realiza los siguientes procesos: primero agrupa los costos indirectos. Luego agrupa
los costos directos que se deben prorratear, ya que, estos costos también se distribuyen segun
la espacie, segun el mes del costo afiade un porcentaje para ser costeado en cada especie de

fruta. Posteriormente, el jefe de control de gestion clasifica los costos manualmente segun la
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especie y UEN a la que pertenece. Finalmente realiza reportes por especie y por unidad
estratégica de negocio. Para realizar la comparacion de los ingresos versus los costos, el jefe
de control de gestion requiere conocer las fuentes de ingresos de la empresa, para esto solicita
a la encargada de administracion llevar el detalle de las facturas, para cuando se requiera
analizar esta informacion esta esté consolidada para que sea rapidamente enviada al jefe de
operaciones y control de gestion, toda la facturacion de los servicios esta en base a las
proformas elaboradas por el jefe de sistemas, por tanto, estas dos fuentes de informacion
deben coincidir en las cantidades de procesamiento a cobrar. Cuando el jefe de operaciones
y control de gestion requiere analizar los ingresos solicita a ambos puestos enviar proformas
y facturas para analizarlas y validar que estas coincidan, cuando esta informacion es correcta
el jefe procede a generar indicadores, clasificando las tarifas de ingresos segun la especie y
unidad estratégica de negocios. Si la informacion no es correcta, el jefe de operaciones
solicita realizar las correcciones pertinentes, por ejemplo, si hubo un error en la facturacion,
indica a la encargada de administracion realizar una nueva factura, nota de crédito o débito
segun corresponda. Por otra parte, si existe un error en las proformas solicita arreglar la
informacion del sistema para realizar un cobro correcto, es decir, se debe realizar una nueva
factura, nota de crédito o débito.

Con la informacion de facturacidn y proformas sin errores, se procede a dar comienzo
al control de gestion, el jefe de operaciones y control de gestion se encarga de generar
reportes de ingresos versus costos, estos son realizados por tipo de fruta y UEN. El diagrama
de flujo de procesos se puede apreciar en la llustracion 11.

En cuanto al control de gestion aplicado a la produccion de la planta, este
procedimiento inicia con el jefe de control de gestién quien solicita al jefe de sistemas el
detalle de produccion, para realizar dicho detalle el jefe de sistemas debe bajar las bases de
datos de produccidn por especie del software SDT, desde aqui se obtienen todos los datos de
procesos, con esta informacidn este jefe se encarga de generar planillas en Excel con el detalle
de la produccion por especie. Con estos datos terminados, el jefe de sistemas se los envia al
jefe de operaciones y control de gestion, quien los revisa para ver posibles errores, si el
archivo presenta faltas este realiza una solicitud de modificacion indicando todas las causas,
si el archivo esta sin errores el jefe de control de gestion procede a estudiar los resultados

para generar diferentes resumenes con los datos més relevantes. El diagrama de flujo de
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procesos se puede apreciar en la llustracion 12.
3.2. Cuantificacién de la problematica

A continuacion, la forma adoptada para cuantificar la problematica de Frutifor es la

estimacion aproximada de las horas hombre destinadas al control de gestion actual.
3.2.1. Horas hombre destinadas al control de gestion

Las horas-hombre es una unidad de medida que permite estimar el tiempo necesario para la
realizacion de una tarea, cuantificar este aspecto es trascendental para apreciar la real
dimension de la problemaética presentada en el control de gestion de Frutifor. Aqui se reitera
la importancia del jefe de operaciones y control de gestion para todos los procesos
productivos de la planta, por lo que, estimar el tiempo utilizado en la generacion de
indicadores permite conocer numéricamente porqué el control de gestion queda
exclusivamente para los cierres de las temporadas, esto es dado la gran cantidad de tiempo
que consume la actividad (considerando que es un cargo que desempefia otras labores). Por
otra parte, también es relevante conocer la dedicacion en tiempo de los demés puestos de
trabajos que realizan labores relacionadas al control de gestion.

En la Tabla 5 se puede visualizar los tiempos utilizados por el jefe de control de gestion
en las distintas tareas involucradas con el control de gestion, mientras que la Tabla 6, Tabla
7 y Tabla 8 muestran los tiempos consumidos por los demas empleados en las labores
relacionas al control de gestion. Las tablas antes mencionadas muestran los tiempos
utilizados por el encargado de administracion, encargado de contabilidad y jefe de sistemas,
respectivamente.

Cabe destacar que las estimaciones del tiempo destinado a cubrir cada tarea
corresponden al tiempo promedio mencionado por los propios empleados. Por otra parte, este
tiempo es el empleado para cubrir todo lo abarcado en una temporada segun el tipo de fruta,
por lo que si se pretende realizar dichas tareas de forma mas habitual este tiempo tendera a

disminuir segin aumente la frecuencia de los controles.
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Actividades (Jefe de operaciones y

control de gestion)

Solicitar datos de ingresos y costos

operacion

Recepcionar y ordenar informacion de

ingresos y costos

Verificar informacion base de datos de

costos

Solicitar correccion base de datos

Agrupar costos por especie y UEN

Revisar detalle de facturas y proformas

Solicitar correccion de facturas y/o

proformas

Revisar consolidados

Agrupar ingresos por especie y UEN

Realizar reportes ingresos versus costos

Solicitar informes de produccion

Recepcionar informes de produccion

Verificar informacion reportes de

produccion

Solicitar revision informe de produccion

Confeccionar indicadores de produccion

Analizar detalles de produccién
TOTAL

Tabla 5: Duracién aproximada de las tareas realizadas por el jefe de operaciones y control de gestion

Duracién aproximada (Minutos)

15

30

10
180
120

30

40
230
180

15

60

15
120
90
1.145

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 6: Duracion aproximada de las tareas realizadas por la encargada de contabilidad

Actividades (Encargada de contabilidad) Duracion aproximada (Minutos)
Recepcionar solicitud base de datos 10
Cargar al sistema los costos solicitados que 180

aun no han sido ingresados

Descargar y enviar base de datos 15
Corregir datos incorrectos 50
TOTAL 255

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7: Duracién aproximada de las tareas realizadas por la encargada de administracion
Actividades (Encargada de Duracion aproximada (Minutos)

administracion)

Recepcionar solicitud del jefe de control de 15

gestion (registro de facturas)

Preparar detalle facturas solicitadas 90
Enviar documentacion 10
TOTAL 115

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8: Duracién aproximada de las tareas realizadas por el jefe de operaciones
Actividades (Jefe de sistemas)

Duracién aproximada (Minutos)

Recibir solicitud de informacion (Proformas
de ingreso)

Preparar proformas en Excel por especie y
clientes (ingresos)

Generar consolidados por cliente y especie
(ingresos)

Enviar  consolidados de  proformas
(ingresos)

Recepcionar solicitud de cierres produccion
Descargar del software el detalle de
produccién del tipo de fruta solicitado
Crear planillas Excel con los reportes de
produccion

Enviar Excel de produccion al jefe de
control de gestidn

Recepcionar solicitud de revision

Corregir errores planillas de produccion
Enviar reportes corregidos

TOTAL

Fuente: Elaboracion propia

30

90

60

150

50

410
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llustracién 11: Diagrama de flujo del proceso de control de gestion de ingresos y costos

Diagrama de flujo del proceso de control de gestidn ingresos y costos de Frutifor
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor
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llustracién 12: diagrama de flujo del proceso de control de gestion de indicadores de produccion
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Frutifor
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3.3. Diagnostico

En esta parte se desarrolla el diagnéstico luego de la comprension de la situacion actual de
Frutifor, la cual fue evidenciada en punto anterior. El objetivo de este apartado es justificar
el desarrollo de la planificacion estratégica para la empresa en cuestion, la cual a la vez seré
utilizada como base para la confeccién de una propuesta global de control de gestion. A
continuacion, se procede a detallar las causas y efectos de la problematica analizada, para

esto se utiliza el “Diagrama Causa Efecto”, creado por Kaoru Ishikawa.
3.3.1. Control de gestion deficiente

Frutifor posee un control de gestion deficiente al ser ejecutado solo después de cada
temporada, no permite tomar acciones correctivas durante la temporada, retrasando la toma
de decisiones. Por otra parte, no hay una planificacion que permita fijar los plazos para
realizar el control de gestion. A continuacién, se presentan las principales causas del
problema, estas se pueden observar graficamente en el diagrama Ishikawa de la llustracion
13.

¢ Planificacion: se identifica como causa del problema, ya que, no existe un plan
estratégico que permita presentar a los funcionarios hacia donde apunta la
organizacion, los objetivos y metas que se buscan cumplir.

e Personal: corresponde principalmente a la dualidad de funciones que realiza el jefe
de operaciones y control de gestion (puesto clave), esto no le permite dedicarse 100%
a un area, lo que normalmente produce un retrasado en el control de gestion, al velar
mas por el area de operaciones. Por otro lado, no existe personal destinado a, por
ejemplo, llevar un registro ordenado y por especie de los ingresos.

e Sistemas de informacién: no existe un sistema de informacion que procese todas las
fuentes de informacion para obtener indicadores, es necesario obtenerlos de forma
separada y manual.

e Estandarizacion: no hay una estandarizacion formal que permita identificar
facilmente a qué tipo de costo pertenece cada uno de las cuentas o centros de costos.
De igual forma no hay un estandar que permita designar un porcentaje de costo

directo para cada especie segun el mes, si bien este porcentaje puede ir variando
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temporada a temporada, este estandar serviria de guia para ver aproximadamente la

distribucion de la centralizacion de costos de cada cuenta a prorratear.

llustracion 13: Diagrama Causa-Efecto

Planificacion Personal

Mo hay un plan estratégico
Mo hay un puesto de
control de gestion

Control de

gestion
deficiente

Sistema de
informacion

Estandarizacidan

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4: PRIMERA
ETAPA DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el presente capitulo se comienzan a aplicar las metodologias descritas en los capitulos
anteriores. La primera fase del proyecto comienza con una de las primera etapas de la
planificacion estratégicas, donde en primer lugar se realiza un analisis interno y externo

de la empresa Frutifor Limitada.
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4. Analisis estratégico

En esta seccion se detalla la primera etapa de la planificacion estratégica que corresponde a
la realizacion del analisis de entornos, para esto se aplican las herramientas FODA, PESTEL
y Porter. Las conclusiones de estas tres herramientas seran la base para desarrollar la

planificacion estratégica y el cuadro de mando integral para la empresa Frutifor Limitada.

4.1.Analisis interno

El analisis interno de la empresa Frutifor seré realizado mediante su cadena de valor, donde
se evallan los procesos que crean el producto final, a fin de conocer la realidad actual de los

procesos que crean valor para la el cliente.

4.1.1. Cadena de valor

En esta herramienta, se pueden observar todos los actores y procesos que estan involucrados
en el procesamiento de la fruta fresca desde su recepcion hasta el almacenamiento del
producto terminado y despacho de la fruta.

La cadena de valor de Frutifor detalla las principales entidades, instituciones publicas,
proveedores, empresas y procesos productivos que permiten el correcto procesamiento de la
fruta y que crean valor para al cliente. A continuacién, se muestra la cadena de valor de

Frutifor (ver llustracion 14).
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llustracion 14: Cadena de valor Frutifor

Instituciones gubernamentales
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efIvasar y 3 o Traslado y

embalar distribucion
fruta frezca

Recepcionar
Materias

primas

Fuente: Elaboracion propia

e Instituciones gubernamentales

v Servicio agricola y ganadero (SAG): “Es el organismo oficial del Estado de
Chile, encargado de apoyar el desarrollo de la agricultura, los bosques y la
ganaderia, a través de la proteccién y mejoramiento de la salud de los animales
y vegetales” (SAG, 2019). Con respecto a la exportacion de productos vegetales,
el SAG es el ente del gobierno que participa en la certificacion sanitaria, la cual
es reconocida internacionalmente al haber sido confeccionada a partir de las
normas Yy estandares que rigen el comercio internacional.

v' Oficina de estudios y politicas agrarias (ODEPA): es un servicio publico
centralizado, dependiente del presidente de la repiblica mediante el Ministerio de
Agricultura el cual tendré por objeto proporcionar informacion regional, nacional
e internacional para que los distintos agentes involucrados en la actividad
silvoagropecuaria adopten sus decisiones.

v Ministerio de relaciones exteriores: su funcidn es contribuir a la formulacién de
la politica exterior, el ministerio busca conducir y coordinar las relaciones en el

contexto de un sistema de politica exterior, en su estructura interacttan actores
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publicos y privados con el fin de velar por los intereses de Chile y el de los paises
con acuerdos comerciales.

El Servicio de Impuestos Internos (SI1): entidad encargada de fiscalizar y de
proveer de servicios orientados a la correcta aplicacion de los impuestos internos,
exigida por la ley chilena (SIl, 2019).

Ministerio de trabajo: encargado de evaluar politicas y programas orientados a
la construccion de un sistema de relaciones laborales que promueva la
cooperacion entre los colaboradores y los empresarios a través de la formacion
para el trabajo, la seguridad y salud laboral. Es un ente fiscalizador y regulador
de las instituciones publicas y privadas (ministerio del trabajo y prevision social,
2019).

e Instituciones de apoyo:

v

Soporte informatico: empresas que brindan soporte para cubrir cualquier
problema surgido en los equipos y redes informaticos de la planta.

Empresa de control de plagas: empresas que controlan la presencia de roedores
0 insectos al interior de la planta.

Empresas de seguridad: empresa de seguridad que brindan un servicio de
seguridad externo.

Casino: servicio de casino el cual brinda almuerzos y colaciones para el personal
de la planta.

Contratista: estas empresas brindan personal para trabajar en la planta durante
las alzas producidas en los pick de las temporadas.

Soporte de lineas productivas: empresas que brindan soporte para calibrar y

arreglar errores en las lineas de la planta.

e Actividades de soporte

v Desarrollo Tecnolégico: por medio de esta actividad es posible incluir recursos

y maquinaria al proceso para lograr una mejor calidad y eficiencia en el producto

final.

v" Administracion de RRHH: actividad esencial para tener al equipo de trabajo en

condiciones adecuadas y de manera eficiente.
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v Infraestructura: sede fisica de la planta y otros recursos propios que permiten a
la empresa tener la infraestructura apta para montar las lineas de proceso, bodegas
con sus caracteristicas especificas, maquinarias y equipos y otras zonas
requeridas dentro de una planta.

e Actividades de primarias

v' Logistica interna: recepcion, revision, etiquetado, almacenamiento de insumos,
entre otras.

v Operacion: hydrocooler en el caso de la cereza, pre frio, aplicacién de productos
quimicos, procesamiento en la linea, embalado, y paletizado.

v' Logistica externa: almacenamiento del producto en camaras de frio, inspeccién
del SAG y despacho de la fruta.

v Ventas y marketing: comercializacion de los servicios ofrecidos por la planta
en el mercado.

v Atencion al usuario (o etapa postventa): acompafiamiento a los clientes con la
finalidad de obtener su lealtad, por medio de un servicio post-venta,
promociones, devoluciones, informacién sobre los productos procesados, entre
otros.

e Resultados del analisis de la cadena de valor

El principal valor del servicio ofrecido por Frutifor se visualiza en las que las prestaciones
otorgadas son de calidad, rapidez, con un procesamiento oportuno en sus lineas y con una
infraestructura que permite dar un servicio completo. Frutifor deberia aprovechar esta ventaja

dentro del rubro para potenciar su imagen y aumentar su participacién en el mercado.

4.2. Analisis externo

Para desarrollar este punto, en primer lugar, se analizara el entorno lejano de la empresa
(macro entorno) a través de la herramienta PESTEL. Posteriormente, se estudiara el entorno

cercano de la organizacion (micro entorno) mediante el analisis de las 5 fuerzas de Porter.

4.2.1. Analisis del macro entorno

Este analisis permite identificar los factores externos que pueden tener efectos positivos o
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negativos sobre la organizacion, estos son las oportunidades y amenazas que enfrenta la
empresa. Para efectuar este andlisis se utiliza la metodologia PESTEL, sus factores se

detallan a continuacién.

1) Ambito Politico

En el &mbito politico Chile en los Gltimos afios ha sido bien visto por los demas paises, siendo
reconocido como modelo para los paises latinoamericanos, ya que, Chile ha sido
politicamente estable y democratico.

El modelo econdémico chileno es abierto al mundo, de esta forma Chile continuamente
estd buscando nuevos acuerdos comerciales que favorezcan el comercio exterior y la
inversion. Actualmente Chile posee un total 26 acuerdos comerciales, estos compromisos
bilaterales se firman para garantizar la apertura de los mercados entre los paises participantes,
el objetivo es comercializar libre y reciprocamente sus productos (Subsecretaria de
Relaciones Economicas Internacionales, 2019).

Referido a los ultimos meses donde Chile ha entrado en un crisis social y politica. La
politica, en particular los politicos han tenido un importante rechazo por parte de la
poblacion, teniendo que tomar rapidamente medidas para apaciguar las demandas de la gente
y la violencia generada en muchos frentes (Saqueos, violentas protestas, tomas de carreteras,

guema de centros comerciales, entre otros).

2) Ambito Econémico

El Producto Interno Bruto (PIB) crecié un 4% el afio 2018, después de tener un alza de 3,6
en tercer trimestre, segun datos del banco central. Para el afio 2019 la misma entidad proyecta
el crecimiento del pais en 2,9%, esta cifra es inferior a la esperada a comienzos del presente
afio que situaba un crecimiento entre 2,75% -3,5%, esto se debe al deterioro de la economia
mundial a causa de la guerra comercial que enfrentan las dos mayores economias del mundo.

En la siguiente cita se extrae un fragmento de la opinién del Dr. Victor Salas “La
economia mundial segln las proyecciones esta en declinacion este afio y, probablemente,
también el proximo. Las economias que determinan principalmente si aumenta o no nuestra
demanda externa son Estados Unidos y China. Se estima que el PIB de estos paises se
ajustara a la baja en 2019 (de 2,9% a 2,6% el primero y de 6,2% a 6,0% el segundo). Luego,
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es claro que tendremos una reduccion de la demanda desde el exterior, lo que afectara
nuestro crecimiento este afio” (Universidad de Santiago de Chile, 2019).

Por otra parte, la inflacion en Chile cerro el afio 2018 con una tasa de 2,6%, cifra 0.3%
mas que la obtenida el afio 2017.

La tasa de interés ha venido a la baja alcanzando en el tercer trimestre de 2019 el 2%,
este valor es el mas bajo registrado desde agosto 2010, esta baja tasa de interés significa que
se reduciran los costos de créditos. La decision de disminuir la tasa de interés fue tomada por
el consejo del banco central, la razon que explica tal medida es que el crecimiento pais esta
por debajo de lo esperado, lo que hace necesario estimular la economia (impulsar el consumo
e inversion). Esta medida fue valorada por el gobierno de turno, ya que consideran necesario
un estimulo dado el escenario actual de la economia que se ha desacelerado (Cooperativa,
2019).

Los impuestos de primera categoria en Chile son cobrados desde 1977, a la fecha la
tasa de impuesto a la renta es 27%. La variacion de este impuesto en el tiempo se puede

visualizar en la Tabla 9.

Tabla 9: Tasa de impuesto a la renta en Chile
Afos comerciales en que se aplicalatasa  Tasas de Primera

de Primera Categoria. Categoria
1977 al 1990 10%
1991 al 2001 15%
2002 16%
2003 16,5%
2004 hasta 2010 17%
2011 hasta 2013 20%
2014 21%
2015 22,5%
2016 24%
2017 y siguientes, para Contribuyentes del 25%
Articulo 14, letra A) LIR

2017 para Contribuyentes sujetos al Articulo 25,5%
14, letra B) LIR

2018 y siguientes, para Contribuyentes 27%

sujetos al Articulo 14, letra B) LIR
Fuente: (Servicio de impuestos internos, 2019)
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3) Ambito Socio-Cultural

En el &mbito social, en Chile ha surgido un creciente descontento social producto de décadas
de solicitudes de sus habitantes que no han sido escuchadas por parte de las autoridades de
gobierno. A raiz de este descontento, se han producido en los ultimos meses manifestaciones
sociales a lo largo del pais, sumandose a la poblacidn, existen innumerables instituciones
como el SAG, Fonasa, servicios de salud, entre otros servicios que han realizados paros
durante los ultimos meses solicitando diferentes mejoras. La suspension de las actividades
de estas instituciones que prestan apoyo a las empresas ha impactado en el normal desarrollo
de las actividades de las organizaciones. Otro punto importante es el constante corte de
caminos que se ha producido en las carreteras de nuestro pais producto de las manifestaciones
sociales, lo que dificulta el traslado de productos, tanto insumos como productos terminados
que deben ser llevados hacia su punto de destino. Esto hace que las empresas cambien su
horario de transporte durante dichas contingencias.

Un pilar del desconté sociales es y ha sido los bajos sueldos minimos que reciben un
alto porcentaje de la poblacion, realidad a la que Frutifor no esta exenta, ya que, una parte
importante de sus trabajadores de temporadas son contratados por el salario minimo.

Por otra parte, un aspecto cultural a analizar es el aumento de personas que buscan
productos organicos, productos libres de componentes quimicos que son utilizados para
mejorar las condiciones de la fruta. El incremento en la demanda de productos organicos
crece a nivel mundial, producto del vuelco a lo natural y al cuidado del medio ambiente. Este
es un factor que incide fuertemente en la cantidad de fruta que es exportable, ya que, los
productos quimicos son utilizados como herbicidas, fungicidas, insecticidas, acaricidas,
fertilizantes, entre otras aplicaciones que permiten tener mejores condiciones y un mayor
volumen de produccion. Por otra parte, el aumento en el consumo orgéanico puede resultar en
una oportunidad, ya que, el presidente de la federacion de productores de fruta de Chile
menciona que “la categoria de organicos puede ser una buena forma para diferenciar
nuestra oferta de frutas frescas de otros proveedores, y la estamos potenciando a través de
promociones a nivel internacional, principalmente en mercados con alto consumo de

organicos, como Estados Unidos y Europa” (fedefruta, 2019).

Esteban Alejandro Mufioz Rojas Pagina 65



Capitulo 4: Primera etapa del plan estratégico

4) Ambito Tecnoldgico

El desarrollo tecnoldgico le ha permitido a la industria fruticola aumentar la eficiencia en
costos y mejorar la gestion de las organizaciones. En la industria de fruta fresca las
tecnologias van evolucionado con el paso del tiempo, las maquinarias y equipos
constantemente se estan mejorando. Los beneficios de la adopcién de nuevas tecnologias
son: eficiencia en costos, calidad de los productos terminados evidenciado en las mejoras en
las propiedades de la fruta, disminucion de los tiempos de procesamiento y mejor gestion.

Por otra parte, el desarrollo de nuevas tecnologias permite preservar durante mayor
cantidad de tiempo la calidad e inocuidad de la fruta.

Las tecnologias de informacién son muy necesarias para las empresas con tales
volimenes de datos como lo son los packing, la aplicacion de estas tecnologias permite llevar
registros claros de las operaciones de la empresa. EI manejo de gran cantidad de datos ayuda
a la toma de decisiones, la planificacion, administracion y control de las operaciones. Otro
aspecto fundamental es la trazabilidad que se realiza a la fruta mediante sistemas de
informacion, esto permite realizar un seguimiento exhaustivo a cada lote procesado en la
planta, detectando aspectos como: el huerto de donde procede determinado lote de fruta con
algun tipo de dafio, contaminacion o desperfecto que puede o fue rechazado en el mercado

internacional.

5) Ambito Ecoldgico

En el &mbito ambiental que preocupa al sector agricola es la escasez hidrica, recientemente
el gobierno decretdé zonas de escasez hidrica a las regiones de Coquimbo, Valparaiso,
Metropolitana y O“Higgins. Esta condicion de sequia producida principalmente por la
disminucion de las precipitaciones podria afectar los volimenes de produccion agricola del
pais, el presidente de la Asociacion de Exportadores de Frutas de Chile (Asoex) Sr Ronald
Brown, “afirma que es dificil en este punto entregar prondsticos de volimenes que pudieran
ser afectados por la sequia, ya que la temporada recién estd por comenzar. “Obviamente, si
esta situacion se mantiene, puede provocar algun tipo de dafio sobre la produccion, sobre
todo en cuanto al calibre de la fruta”, dice Bown. “La sequia, asi como el cambio climatico

también estan incidiendo en que la industria deba implementar mayores tecnologias para
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mitigar su impacto”’ (Rodrigo Martinez, 2019).
Por otra parte, la actividad agricola con la utilizacion productos quimicos y abonos

organicos genera contaminacion en el suelo y aguas subterraneas.

6) Ambito Legal

En el aspecto laboral, en chile aspectos que preocupan son la modernizacion laboral y las
nuevas formas de empleo. En esta materia el gobierno reciamente impulso un proyecto de
ley que permite conciliar de mejor forma el trabajo con la familia y también lograr mayor
inclusion. El presidente de la Republica sefiala que dicho proyecto se basa en tres pilares:
e Flexibilidad: en este punto se busca conciliar las jornadas laborales entre empleados
y empleadores. De esta forma, por ejemplo, si el trabajador desea trabajar de manera
mas intensa durante 4 dias, podria acordar tener 3 dias de descanso.
e Avances tecnologicos: aqui se crean medidas para los cambios que supone la
implementacién de tecnologia, ya que, esto reducira el nimero de puestos de trabajo,
pero por otra parte también creara nuevos empleos.
e Inclusién laboral: este eje temético busca incluir al mercado laboral personas con
capacidades diferentes y personas privadas de libertad. Aqui también se incluyen
perfeccionamientos para la ley de inclusion con el objetivo de incentivar la presencia
femenina, aqui el mandatario sefiala que: “La participacion de los hombres esta en
linea con los promedios de la OCDE, pero la de las mujeres muy desalineada”
(Diario el dia, 2019)
Otro foco laboral en el altimo tiempo es proyecto de ley que reduce la jornada laboral de 45
a 40 horas semanales, este proyecto fue creado por la diputada Camila Vallejos del partido
comunista (PC), dicha diputada sostiene que: “estamos muchas horas en el trabajo y no
estamos produciendo mas, entonces estudiamos qué beneficios tenia la reduccion de la
jornada laboral y vimos que aumenta la calidad de vida, la produccion y la salud pablica”.
(CNN Chile, 2019)

Ambas propuestas generar polarizaciones en el congreso, el gobierno sefiala que la

reduccion de jornada laboral tendrd una disminucion en los salarios.
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4.2.2. Analisis del Micro Entorno

Para realizar el analisis del micro entorno se investiga la industria fruticola, para desarrollar

este analisis se utiliza la metodologia de las 5 fuerzas de Porter.

1) Poder de negociacion de los clientes:

El poder de negociacion de los compradores se considera alto pues estos tienen diferentes
opciones en el mercado para procesar su fruta fresca. Por otro lado, Nico Frut y Exportadora
Curico concentran aproximadamente el 75% de la fruta que ingresa al packing, esto provoca
una alta dependencia de estos clientes, esto en el caso de pomaceas y arandanos, ya que, en
cerezas esta condicion cambia. Considerando todas estas razones su poder de negociacion es
alto.

2) Poder de negociacién de los proveedores

Evaluando a los proveedores se tiene que existe una gran cantidad de proveedores de insumos
para el procesamiento de fruta. En relacion al poder de los proveedores de la industria, se
tiene gque es bajo lo que hace que la industria sea atractiva. Es muy importante destacar que
son las exportadoras quienes deben adquirir los productos como cajas, bolsitas, clamshell,

entre otros.

3) Amenaza de nuevos entrantes:

En el sector fruticola, el procesamiento de fruta fresca para exportacion requiere de una fuerte
inversion en instalaciones, maquinarias y recursos financieros para llevar a cabo la operacion.
Con esto, las barreras de acceso son altas, ya que, se requiere poseer un gran capital financiero
y humano. Ademas, se necesita tener un minimo de procesamiento por temporada para cubrir
los costos fijos, lo que resulta complejo considerando la inexperiencia en el mercado. Por

todo lo anterior, la amenaza se considera baja.

4) Amenaza de productos o servicios sustitutos:

Esta amenaza se produce por todos aquellos productos o servicios que pueden cumplir la

misma necesidad. En este punto no se han logrado identificar un servicio sustituto. Por tanto,
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se considera una industria atractiva debido a que no se evidencian servicios complementarios.

5) Rivalidad entre los competidores:

La rivalidad entre los competidores se considera alta, ya que, existe un nimero importante
de packing de fruta a nivel nacional, sin embargo, los servicios prestados no presentan un
gran grado de diferenciacion. La principal diferencia que se observa es el plazo que tiene el
packing para que la fruta sea procesada. La revalidad de la industria es alta dado la gran
cantidad de packing entre la sexta y octava region, no obastante, dado que Frutifor presenta

lazos con sus principales clientes, el grado de competencia que presenta Frutifor es baja.

4.2.3. Conclusion analisis de Porter

Dado el anterior analisis de las 5 fuerzas de Porter del mercado de los packing de fruta, se
puede apreciar en la Tabla 10, el resumen de dichas fuerzas.

Interpretando los resultados de la Tabla 10, se observa que, dentro de las 5 fuerzas
del modelo de Porter, se destacan las de bajo impacto o influencia que son las amenazas de
productos sustitutos y nuevos competidores, generando un indicador positivo para las
proyecciones del mercado, ya que, se establecen importantes barreras de entradas a nuevos
competidores y por otro lado, no se visualiza en el mercado un servicio complementario, sin
embargo, el poder de negociacion de los clientes y la rivalidad de empresas competidoras es
alta, esto debido a la gran cantidad de packing estan ubicados desde la sexta a la octava
Region de Chile, lo que posibilita a los clientes una oportunidad de eleccion, por tanto, existe

también una fuerte competencia entre los competidores del mercado.

Tabla 10: Resumen 5 Fuerzas de Porter

Fuerza de Porter Influencia  Influencia Influencia
Baja Media Alta
s X
X

Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los proveedores X
Rivalidad dentro de la industria
Amenaza de nuevos competidores X

Amenaza de productos sustitutos X

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.Analisis FODA

Para la elaboracion del analisis FODA se utilizaron los elementos mas importantes que fueron

extraidos del andlisis de entornos y también, se consult6 a los altos directivos de la empresa

para hacer este analisis, esto debido a que son ellos quienes presentan mayor conocimiento

de la empresa y del negocio. A continuacion, se plasman los principales factores extraidos

de dichas consultas con los expertos de la organizacion, el resumen de esta herramienta se

presenta en la llustracion 16.

Dentro de los factores internos de este analisis se encuentran las fortalezas, que son

caracteristicas o habilidades positivas que posee la empresa. Los altos cargos consideran que

la empresa posee las siguientes fortalezas:

Infraestructura: la empresa cuenta con instalaciones para cubrir sus necesidades de
procesamiento y, ademas tiene espacio disponible para eventualmente ampliar su
capacidad.

Capacidad de frio: la empresa cuenta con capacidad de frio para cubrir su propio
procesamiento y a la vez prestar este servicio a otras empresas exportadoras.
Integracion vertical del holding: la integracion vertical hacia atrds y adelante que
posee el holding permite obtener en el corto plazo suministros estables para operar la
planta, ya que, existe una empresa forestal perteneciente al grupo que provee de bins
y bases de pallet. Por otra parte, existen en el holding productores de fruta y
exportadoras lo que asegura en el corto plazo una produccion relativamente estable,
con esto existe menos incertidumbre en cuanto a la demanda. Cabe destacar que, la
empresa también tiene clientes externos.

Experiencia: los afios de experiencia procesando fruta han permitido a la empresa
conocer mejor forma el rubro, perfeccionar el desarrollo productivo y administrativo

de la planta.

Los factores internos negativos para la empresa reciben el nombre de debilidades, en Frutifor

se visualizan las siguientes debilidades:

Sistemas de informacion: la empresa posee dos softwares para almacenar su
informacion, esto dificulta conexion de la informacién relevante de ambas bases de

datos.
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Rentabilidad de las unidades de negocio: existen unidades de negocio que
presentan una baja rentabilidad.

Inexistencia de un sistema de informacion: la empresa no posee un sistema de
informacidén que permita generar indicadores para evaluar el desempefio de las
distintas &reas de la empresa.

Dualidad de funciones: la empresa no posee un cargo destinado exclusivamente al
control de gestion, la realizacion de reportes es realizado por el jefe de operaciones
de la planta, quien es responsable de la totalidad de las operaciones de la planta, por
lo que no cuenta con el tiempo suficiente para desarrollar un control de gestion
periddico y detallado.

Marketing: se considera que el marketing es escaso solo aplicado cuando se requiere
la contratacion de personal de temporada, pero no se da a conocer de forma efectiva
la empresa a potenciales nuevos clientes. Por otro lado, si bien Frutifor tienen un sitio
Web, este no se mantiene actualizado ni presenta toda la informacion necesaria para
atraer a nuevos colaboradores o clientes.

Remplazos: no existe asignaciéon de remplazos que garantice el correcto
funcionamiento de algunos puestos de trabajo. Un ejemplo de esto ocurrié durante el
cierre de control de gestién de la temporada pasada de ardndanos y cerezas, la
encargada de registrar y ordenar las facturas de cada especie se ausento, esto retraso
aun mas el cierre de los ingresos.

Planificacién estratégica: la empresa en cuanto a la planificacion estratégica solo
cuenta con mision, vision y valores organizacionales. Con esto, la empresa no tiene
definidos sus objetivos estratégicos, estrategias e indicadores para controlar el

cumplimiento de la planificacion estratégica.

Los factores externos a la organizacion que pueden resultar beneficioso para la empresa son

las denominadas oportunidades en el analisis FODA, a continuacion, se presentan las

oportunidades detectadas en la empresa:

Oportunidad de crecimiento: expandir su capacidad de procesamiento en cerezas
conllevaria mayores beneficios econémicos, ya que, es la especie mas rentable.

Tecnologia: el desarrollo e implementacién de tecnologia en la industria fruticola
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permite mejorar aspectos tales como la productividad, calidad, eficiencia, costos,
entre otros.

Aumento en el consumo de alimentos: el incremento en la poblacion mundial
constituye una oportunidad demogréfica, la lustracion 15 muestra la proyeccion de
la poblacion mundial al afio 2050. Con lo anterior se espera un aumento en el
consumo agricola durante los préximos afios, ya que, en un futuro préximo habré mas
poblacion que requerira de alimentos. Por otro lado, la orientacion de las personas a
estilos de vida saludables incrementara el consumo de frutas, lo mas natural posible

(Frutas Orgénicas), expandiendo asi la demanda.

llustracién 15: Proyeccion de crecimiento de la poblacién mundial

Crecimiento de la poblacién

7]
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desarrolados en desarrollo adelantados

Fuente: ( Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura, 2009)

Los factores ajenos que a la organizacion que podrian generar problemas en el desarrollo de

la organizacion, para el caso de Frutifor son los siguientes:

Mano de obra: en la industria fruticola en general existe una gran variacion de la
cantidad de mano de obra requerida durante el afio debido a la estacionalidad de las
cosechas, la disminucién de personal calificado para cada uno de los procesos de la
planta constituye una amenaza para el funcionamiento futuro de la empresa.

Cambio climatico: El principal aspecto del cambio climatico que preocupa al sector
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agricola es la escasez hidrica, producida por la disminucién de las precipitaciones y
reduccion del nivel de las nieves de la cordillera. Esta condicion de sequia podria
afectar los volumenes de produccion agricola del pais.

e Competencia produccién peruana: la produccion de frutas fresca del vecino pais
Per( ha venido al alza, especificamente el crecimiento en la produccion de arandanos
puede generar disminucion en el precio a raiz del aumento en la oferta. La siguiente
cita relata la situacion presentada “Chile hoy es el principal productor del mundo a
contra estacion, exportando mas de 120 mil toneladas de este superalimento. Peru
exporto 40 mil toneladas la temporada recién pasada y espera un crecimiento que se
podria cuadriplicar en cinco afios, generando un cierto temor de la industria

nacional por los efectos que puede tener el aumento de la oferta.” (Logistec, 2018)
llustracion 16: Matriz FODA

Y £ L J

~ ™ Rentabilidad de las unidades de ™,
| | negocio |
Infraestructura Sisternas de informacion
Experiencia Marketing
Capacidad de frio Reemplazos
Integracicn vertical del holding Planificacion estratégica
Dualidad de funciones en puestos
claves
. VN S
Oportunidad de crecimiento Mano de obra
Tecnologia Cambio climatico
Aumento en &l consumo de alimentos Competencia produccion peruana

Fuente: Elaboracién propia

4.4. Conclusiones del analisis diagnostico

Finalizado el diagnostico realizado en las secciones anteriores, se procede a enumerar las
principales conclusiones extraidas. En primera instancia se procede a describir los puntos

mas importantes del anélisis FODA, para posteriormente con estos establecer relaciones a
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través de la matriz TOWS.

4.4.1. Aspectos mas importantes de la matriz FODA

En este apartado se presentan las Fortalezas, Oportunidades, debilidades y amenazas méas

importantes extraidas del FODA, esto segun el criterio de los expertos de la organizacion.

4.4.2.

Fortalezas: los altos mandos de Frutifor sefialan como fortalezas mas relevantes la
experiencia en rubro de la empresa y la integracion vertical de holding que le permite
en el corto plazo tener una disponibilidad estable de clientes e insumos importantes.
Debilidades: las principales debilidades son la inexistencia de un sistema de control
que le permita generar reportes de control de gestidn, esta falencia se resalta al tener
dualidad de funciones en el cargo de jefe de operaciones y control de gestion. Otra
debilidad es la incompleta planificacion estratégica que permite medir el
cumplimiento de objetivos estratégicos.

Oportunidades: En este punto la alta direccion destaca los siguientes factores:
aumentar la produccion de cerezas, ya que, de las lineas instaladas en la planta es la
fruta que deja mayor rentabilidad. Por otra parte, la tecnologia ofrece un gran nimero
de aplicaciones para mejorar la productividad, gestion, planificacion, control, entre
otros aspectos relevantes en el manejo del negocio de un packing.

Amenazas: las amenazas de mayor relevancia para los altos mandos son la escasez
hidrica al ser un negocio dependiente de este recurso y la disminucion de la mano de

obra.

Matriz Tows

La Matriz TOWS es una herramienta de analisis que permite evaluar las amenazas,

oportunidades (externas a la empresa), debilidades y fortalezas (internas de la empresa). Su

confeccion ayuda a generar estrategias para maximizar las oportunidades o minimizar los

riesgos de las amenazas. El desarrollo de la matriz TOWS para Frutifor se puede apreciar en

la lustracién 17.
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lustracion 17: Matriz TOWS

Relaciones
FORTALEZAS DEBILIDADES
F: Fuerte M: Mediana D: Débil
Experiencia de |Integracion| Planificacion | Control de| Dualidad de i
) . . ] Marketing . ]
laempresa | vertical | estratégica | gestion | funciones DObjetivos relacionados
. Oportunidad de
M | crecimients en las F F M M 1] M |1.-Adaptar |a produccion seguin los
a COIBZAS requerimientos del mercado
E 2.- Realizar un plan estratégico
ﬂ 3.-Disenar un B3C
E Tecnologia F M F F D D  |4.-Buscar nuevas alternativas en
E tecnologia
Q
5.-Realizar campanas en
Mano de obra M M 0 0 0 F ElarFl::etlng para puestos de trabajo
. .-Potenciar al personal
ﬁ [Capacitar, incentivar, etc)
a. Escacez hidrica D M D D D D
s Competencia
paises del M M D D D D
hemisferio sur

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 5: SEGUNDA
ETAPA DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el presente capitulo se desarrolla la segunda etapa de la planificacidn estratégica, en
primer lugar, se elabora la propuesta de mision, vision, valores y propuesta de valor para
Frutifor. Posteriormente se confeccionan los objetivos estratégicos, los que son

relacionados entre si en el mapa estratégico.
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5.1.1 Mision, vision y valores actuales

Es necesario realizar a una revision a la mision, vision y valores de la empresa, ya que, estos
son la base para posteriormente definir objetivos estratégicos. La siguiente cita evidencia la
importancia de 2 de los puntos antes enunciados. “La vision y mision de la empresa son los
pilares de su éxito econdmico, del prestigio de la marca y de la forma en que cumplira con
sus metas. La combinacion de ambos elementos permitira definir los objetivos de la empresa,
la forma en que se acercara a su publico y las estrategias a utilizar para crecer de manera
consistente” (Luco, 2017). Dado la importancia de estos puntos para la confeccion del plan
estratégico es que, en primer lugar, se muestran las definiciones de los tres conceptos junto
a las enunciaciones actuales de la empresa, para posteriormente analizarlos brevemente.

La misién corresponde a la definicion clara del negocio que realiza la empresa en el
mercado, aqui se debe exponer que hace la empresa, a qué publico (clientes) va dirigido el
negocio, que satisface y cuales son los elementos distintivos de los productos o servicios que
se ofrecen. A continuacion, se exhibe la mision actual de la empresa Frutifor:

e Mision: “Exportar productos de calidad, naturales y saludables para cubrir las

necesidades especificas de nuestros clientes”
Con respecto a la vision, esta es una declaracion inspiradora de las pretensiones que tiene la
organizacion en el mediano y largo plazo, se podria denominar como el “suefio” de la
organizacion. El objetivo de la vision es servir de guia para que la empresa alcance su estado
deseado (Luco, 2017). A continuacion, se presenta la vision actual de Frutifor:

e Vision: “Ser lideres en la exportacion y comercializacion de fruta fresca mediante

nuestra excelencia operativa”
Los valores organizacionales son los cimientos sobre los cuales se rige el comportamiento y
personalidad de la organizacion. Los valores de una empresa permiten generar Compromisos
y conviccion en sus empleados, aspecto fundamental para atraer y retener a sus
colaboradores. Cabe destacar que, diferentes autores sefialan que no es aconsejable tener mas
de cuatro valores, ya que, el poseer mas afectaria el enfoque de la empresa. Ademas, no
importa el cargo que se desempefie en la organizacion el comportamiento de todos debe
cefiirse a los valores definidos, traicionarlos implicaria dafiar la confianza de otros

colaboradores y clientes. Finalmente, los valores deben representar la realidad y no enunciar
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una lista de comportamientos futuros (Ingenio Empresa, 2019). A continuacién, se muestran

los valores definidos por Frutifor:

e Excelencia operativa: “Buscamos la confiabilidad y excelencia para lograr un
desempefio de categoria Mundial”
e Respeto a los pares: “Practicamos la mejor comunicacion entre los colaboradores
respetando la cortesia y la cordialidad en nuestro ambiente de trabajo”
e Responsabilidad: “Asumimos la obligacion de responder por lo que hacemos o
dejamos de hacer”
e Aprendizaje: “Creemos en el mejoramiento contintio nutrido con la experiencia
diaria”
e Cooperacion: “La comparacion es una pieza clave dentro del engranaje, para lograr
un desarrollo personal-grupal y lograr nuestras metas como equipo”
Analizando la mision actual de la empresa, en primer lugar, no se plasma claramente la razon
de ser de la compafiia, ya que, la misién inicia con la frase: exportar productos de calidad, no
obstante, la exportacion es una parte del negocio fruticola que no ofrece la empresa Frutifor
debido a que solo se presta el servicio de packing de fruta. Sumado a lo anterior, tampoco se
especifica la naturaleza del packing, ya que no se menciona que se procesan frutas frescas.
Por otra parte, se sefiala que el objetivo es cubrir las necesidades especificas de los clientes,
pero no se menciona quienes son. Finalmente, no se mencionan cuales son las cualidades,
destrezas o atributos que diferencian a la empresa Frutifor de la competencia.
Referente a la vision también se enuncia el negocio de comercializacion de fruta como
parte de la visualizacion futura, esto se debe principalmente a que no ha sido actualizada.
Finalmente, los valores organizacionales sefialan claramente los lineamentos que
deben seguir los colaboradores de la empresa, sin embargo, se enumeran 5 valores

organizacionales, lo que se escapa de lo recomendado por diferentes autores.
5.1.2 Mision, vision y valores propuestos

A continuacion, se exhiben las propuestas de mision, vision y valores para la empresa

Frutifor:
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Mision: “Ofrecer a las exportadoras de fruta fresca un servicio de calidad, rapido y
oportuno en todos los procesos del packing, adaptando nuestros servicios a las
necesidades especificas del cliente. Esto lo lograremos a través del mejoramiento
continuo de nuestros procesos, equipos e instalaciones. Ademas, de la motivacion,
cooperacion, responsabilidad y desarrollo de nuestro equipo de trabajo”.

Vision: “Ser lideres a nivel nacional en la prestacion del servicio de packing de fruta
fresca a través de nuestra excelencia operativa, compromiso y mejora continua”

Valores organizacionales:
v" Excelencia operativa: “Buscamos la confiabilidad y excelencia para lograr un

desempefio de categoria Mundial”

v Responsabilidad: “Asumimos la responsabilidad por lo que hacemos, buscando
siempre cumplir cabalmente con los compromisos y obligaciones que adquirimos
con entusiasmo. En nuestro equipo de trabajo incentivamos la puntualidad,
disciplina, honestidad y respeto entre nuestros colaboradores”

v Cooperacion: “La comparacion es una pieza clave dentro del engranaje, para

lograr un desarrollo personal-grupal y lograr nuestras metas como equipo”

5.1.3 Propuesta de valor

“La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se incline por una u otra empresa

y lo que busca es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente de manera

innovadora” (Marketing y Finanzas, 2015). Por ende, la propuesta de valor (PV) es la serie

de ventajas o aspectos diferenciadores que una empresa ofrece a sus clientes. La PV debe

responder las siguientes preguntas: ;Qué se ofrece? ;A quién se ofrece? ;Por qué el cliente

debe preferir el producto o servicio que la empresa ofrece? ;qué problemas o necesidades

ayudamos a solucionar? En seguida, se enuncia la propuesta de valor para Frutifor.

Propuesta de valor: Frutifor resalta por entregar a exportadoras nacionales un
servicio de procesamiento de fruta fresca de excelencia, rapido, oportuno, adaptable
a las necesidades especificas del cliente y a un precio competitivo. Las instalaciones
y equipos de la empresa se mantienen operando bajo estandares internacionales, en

perfecto orden y limpieza, resguardando celosamente la inocuidad y propiedades de
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la fruta fresca.
5.2. Ejes estratégicos

Los ejes estratégicos son las bases del comportamiento futuro de la empresa, ya que, son las
lineas que guiaran la accion y desarrollo de la organizacion, de esta forma, los ejes
estratégicos deben ser consistentes con la mision, vision y valores organizacionales. Por lo
anterior, también son los elementos centrales sobre los cuales se definiran los objetivos
estratégicos de la empresa. Los ejes estratégicos definidos para la empresa Frutifor fueron
establecido en las reuniones e interacciones con las jefaturas. Los ejes resultantes,
considerando también la formulacion estratégica de las secciones anteriores se presentan a

continuacion (ver llustracion 18).

llustracidn 18: Ejes estratégicos de Frutifor

Fuente: Elaboracion propia

5.2.1. Planificacion y control

Los altos cargos de Frutifor sefialan que la planificacion es fundamental para lograr el éxito
del negocio, ya que, aqui se traza lo que se va a realizar en el corto, mediano y largo plazo.
El objetivo de la planificacion es procurar que el futuro se desarrolle acorde a lo planificado
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y deseado por la empresa, y no de forma arbitraria(Pascual, 2019). En la industria de los
packing de fruta fresca la planificacion permite analizar el mercado y optimizar recursos,
esto gestionando las operaciones que se realizaran, tales como: abastecimiento de insumos,
utilizacion de las lineas productivas de la planta, contratacion de personal, calendarizacion
de las mantenciones, presupuestos, entre otras operaciones claves para el buen
funcionamiento de la empresa.

En cuanto al control, este permite realizar seguimiento, evaluacion y comparacion
respecto a lo planificado, esta informacion ayuda a tener un registro, orden y control detallado
que facilite la toma de decisiones, realizando las correcciones pertinentes.

A continuacion, se describen algunos de los puntos claves que la empresa debe
planificar y controlar.

La planificacion de la produccion es un aspecto clave para determinar la capacidad
de la planta que se utilizar, los turnos y las horas extras necesarias para procesar la fruta a
tiempo. Lo anterior, es imprescindible para contratar personal, arrendar equipos, entre otros.

Un aspecto fundamental a planificar y controlar por la empresa es el movimiento de
dinero de la empresa, es aqui donde la empresa genera sus rentabilidades, planificando y
estudiando las tarifas a cobrar por cada servicio, los costos a incurrir y el margen a obtener.
El control permite tomar decisiones sobre aumentar las tarifas o la produccién o bien, reducir
los costos con la finalidad de tener resultados esperados.

Otro punto clave es la prestacion de envases, actualmente la empresa realiza arriendo
de estos materiales para que los clientes los lleven a los productores, con estos envases los
productores traen la fruta fresca desde los huertos a la planta, luego de ser vaciados en la
planta son lavados, colocados en bodega y vueltos a pasar segin las necesidades de cada
cliente, de esta forma, si se facilitan demasiados a un cliente puede existir un quiebre de
stock, por lo que se debe realizar seguimiento para determinar la cantidad de envases que se

pueden pasar por productor, garantizando la disponibilidad inmediata de cada uno de ellos.
5.2.2. Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente es un foco relevante para los altos mandos de Frutifor, estos

sefialan que la creacion de valor de la comparfiia se sustenta en sus clientes, por lo que lograr
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su conformidad y satisfaccion es fundamental para el desarrollo de la empresa, ya que, esto
ayuda a la retencion de clientes, atrae a potenciales nuevos clientes y, por tanto, ayuda a la
estabilidad y rentabilidad futura del negocio.

5.2.3. Excelencia operativa

La excelencia por la Real Academia Espafiola es definida como “superior calidad o bondad
que hace digna de singular aprecio y estimacion una cosa”. La alta direccion sefiala que
lograr la excelencia en las operaciones de la empresa, conduce a la satisfaccion de los clientes
al entregarles un servicio y producto final (Frutas frescas) cuyas caracteristicas y atributos
sean ampliamente valoradas en los mercados. En este sentido, la empresa sefiala que para
lograr la excelencia se deben desarrollar los siguientes puntos; mejoramiento continuo de los
procesos, equipos e instalaciones, capacitacion y bienestar de los colaboradores, cuidado del
medio ambiente, seguridad de la planta, confiabilidad de los equipos, ambiente laboral y
calidad de los insumos utilizados.

5.3. Objetivos estratégicos

A continuacidn, se presentan los objetivos estratégicos definidos para cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral.

5.3.1. Objetivos perspectiva financiera

En relacion a la perspectiva financiera se definen 3 objetivos para Frutifor, los cuales se
detallan a continuacion:

e Aumentar la rentabilidad: corresponde al principal objetivo financiero definido por
la empresa, ya que, representa la capacidad de generar mayores beneficios
econdmicos para la organizacion. La consecucion de este objetivo esta relacionada
en parte con la oportunidad de crecimiento econémico identificada anteriormente,
esto debido a que una expansion en el procesamiento de las frutas con mayor
rentabilidad traeria mayores beneficios. Los indicadores que reflejan la rentabilidad
del negocio son los siguientes:

v" Margen bruto
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v" Margen operacional
v" Margen neto
v Rentabilidad sobre los activos

e Contribucién por unidad estratégica de negocio: este objetivo busca aumentar el
beneficio de cada unidad estratégica de negocio, esto segun el tipo de fruta. Los
indicadores que sirven para conocer y monitorear los resultados de este objetivo son:
v Costos por tipo de fruta

Porcentajes de costos segun el tipo de fruta

Costos por UEN segun el tipo de fruta

Porcentaje de costos segun la UEN y el tipo de fruta

Ingresos por tipo de fruta

Porcentaje de ingresos segun el tipo de fruta

Ingresos por especie seguin su UEN

Porcentaje ingresos seguin su UEN Y tipo de fruta

Rentabilidad por especie

AR N N N N N IR

Porcentaje de rentabilidad por UEN para cada especie

e Reducir costos: para alcanzar el objetivo de aumentar la rentabilidad del negocio se
deben disminuir los costes. Para analizar los costos, se debe conocer el detalle de los
costos y gastos en los que incurre la empresa. De esta forma, se pueden definir
diferentes indicadores segln su centro de costo y especie. Los siguientes indicadores
permiten conocer la reduccion de los costos:

v' Cantidad de horas extras
v’ Costos por unidad de produccién (kilo, pallets, caja).

e Cumplir con el presupuesto: este objetivo busca cumplir con el presupuesto defino
para cada una de las unidades estratégicas de negocio segun el tipo de fruta tratada o
bien, no tener grandes desviaciones presupuestarias que impliquen desembolsar una
mayor cantidad de dinero. El indicador que permite conocer el cumplimiento del
presupuesto es:

v" Porcentaje de cumplimiento del presupuesto temporada segun el tipo de

fruta
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v Porcentaje de cumplimiento del presupuesto por temporada segiin UEN vy

tipo de fruta
5.3.2. Objetivos perspectiva clientes

Con respecto a los objetivos relacionados con la perspectiva del cliente, se definen 2 los que
son descritos a continuacion:

e Aumentar la satisfaccion del cliente: clientes conformes con el servicio entregado
ayudan a mejorar la imagen de la empresa en el mercado, ya que, nuevos clientes
pueden observar el renombre de la empresa Frutifor. La satisfaccion del cliente es un
aspecto trascendental para el crecimiento de la empresa, el desarrollo de la marca vy,
dado la competitividad del mercado ayuda a la retencion de clientes, los indicadores
que sirven para medir este objetivo son:

v Retencion de clientes

v" Numero de quejas o reclamos

v Porcentaje de satisfaccion del cliente
v Numero de nuevos clientes:

e Brindar al cliente un servicio de excelencia: este objetivo persigue entregar un
servicio de excelencia. Los indicadores que sirven para medir este objetivo son:
v Entregas a tiempo:

v Cantidad de re embalajes por cliente:

v Evaluacion posterior al servicio
5.3.3. Objetivos perspectiva procesos internos

Referente a los objetivos de la perspectiva de procesos internos se describen los siguientes
objetivos:

e Mejoramiento de procesos: la gestion y funcionamiento de los procesos internos
refleja el cumplimiento de la propuesta de valor de la organizacién. Los objetivos en
este punto son mejorar el desempefio de los procesos productivos de la empresa
Frutifor, reducir los costos incurridos en la produccién, junto con afiadir tecnologia o

mejoras que permitan perfeccionar el funcionamiento de los procesos de la planta.
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Por otra parte, conocer los niUmeros asociados a la produccion, ayuda a fijar tarifas en
los servicios ofrecidos segun los resultados obtenidos por exportadora (clientes). Un
ejemplo claro, es que una inspeccion SAG para estados Unidos representa un costo
mayor que una inspeccion para el mercado asiatico. Los siguientes indicadores se
encuentran ligados a la consecucion de este objetivo:

Cantidad de productos rechazados en la inspeccion SAG

Cantidad de fruta vaciada vs fruta embalada

Porcentaje de fruta de exportacion y comercial por productor

Porcentaje de utilizacion de la capacidad de las lineas

Porcentaje de calibres por productor

Variedad por productor

Porcentaje de merma por productor

Kilogramos de cada categoria por productor

NN N N N N S IR

NUmero de inspecciones para cada mercado

e Lograr la excelencia en fallas de los equipos de la planta: aqui se busca reducir el
namero y tiempo de las fallas en los equipos de la planta. Los indicadores que sirven
para monitorear el cumplimiento de este objetivo son:
v" Numero de fallas
v' Tiempo promedio entre fallas
v" Numero y tiempo de las detenciones de la linea por fallas (por tipo de fruta)
v Tiempo promedio de reparaciones

e Reducir las tasas de accidentes: consiste en conocer los accidentes las tasas de
accidentes de la empresa, los indicadores que ayudan a disminuir y controlar el
namero de accidentes laborales son:
v Cantidad de accidentes laborales:
v Cantidad de charlas de seguridad realizadas

e Calidad de los proveedores: la disposicion de insumos por parte de los proveedores
es esencial para la produccion de la planta. Por esta razon es vital tener un conjunto
de proveedores para cada insumo, resguardando asi el abastecimiento de la planta de

forma segura, rapida y planificada. Los siguientes indicares pueden evidenciar el
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resultado obtenido en este objetivo:

v' Tiempo de espera desde que se realiza el pedido
v Cantidad de proveedores por insumo

v Porcentaje de entregas a tiempo

v Porcentaje de pedidos rechazos por calidad
5.3.4. Objetivos perspectiva crecimiento y aprendizaje

Finalmente, con respecto a los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje la
empresa define dos, los cuales se describen a continuacion:

e Contar con un personal capacitado: el desarrollo constante de las habilidades y
capacidades de los empleados es fundamental para lograr mejores resultados. Los
indicadores que sirven para medir este objetivo son:

v’ Porcentajes capacitaciones realizadas versus las presupuestadas
v Porcentaje de capacitaciones respeto al total del personal planta

e Aumentar la satisfaccion de los colaboradores: este objetivo consiste en conocer
el nivel de satisfaccién y compromiso de los trabajadores con la empresa, junto con
el clima laboral que se genera en la empresa. Los indicadores que permiten conocer
el cumplimiento de este objetivo son:

v’ Evaluacién del compromiso de los empleados medido a través de encuestas al
personal

v' Evaluacion de la cooperacion entre los empleados medido en encuestas al
personal

5.4. Mapa estratégico

En este punto se muestra el mapa estratégico propuesto para Frutifor Limitada. Este mapa se
elabor6 a partir de los resultados de las reuniones e interacciones llevadas a cabo con los altos
cargos de la empresa. En la lustracion 19 se puede visualizar el mapa estratégico disefiado

para Frutifor.
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llustracion 19: Mapa Estratégico de Frutifor
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Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 6: TERCERA
ETAPA DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el presente capitulo se desarrolla la tercera etapa de la planificacion estratégica
propuesta para Frufor. La primera parte del capitulo presenta el cuadro de mando integral
confeccionado a partir del mapa estratégico para posteriormente detallar el plan de accion
elaborado para dar cumplimiento a las metas definidas de cada uno de los objetivos

estratégicos.
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6.1 Cuadro de mando integral

En primer lugar, cabe destacar que el CMI presentado para Frutifor es resultado de las
interacciones y reuniones realizadas con los altos cargos de la empresa, quienes fueron claves
para definir los indicadores mas relevantes que permitiran a la empresa alcanzar los objetivos
estratégicos definidos, estos indicadores son plasmados en el cuadro de mando integral de la
empresa Frutifor. Por otro lado, los indicadores y metas presentadas en este cuadro de mando
integral corresponden exclusivamente a cerezas, ya que, si bien los demas indicador de las
demas frutas son similares, el manejo de informacion se incrementa al establecer distintos
indicadores para cada tipo de fruta, con esto el cuadro de mando integral desarrollado es
escalable a las demas frutas procesadas por la planta. A continuacion, se presenta el BSC

dividido en tablas segln la perspectiva, en la Tabla 11 se exhibe la perspectiva financiera.

En la Tabla 12 se observa el cuadro de mando integral para la perspectiva del cliente,
visualizando las formulas empleadas para cada uno de los indicadores.
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Tabla 11: Cuadro de mando integral perspectiva financiera

Objetivo Indicador de Formula Frecuencia | Meta
estratégico rendimiento
Aumentar la Margen Bruto Utilidad Bruta £ 100 Temporada | >29%
rentabilidad Ventas
Mejorar la Costos por tipo de fruta
Contribucion Total Costos Cerezas Temporada 1& |(I) IO
por UEN y Costos por UEN segun
tipo de fruta tipo de fruta Costos UEN 1 (Produccion Cerezas) Mensual |Z/|0I(|)|
Porcentaje de costo de
. 0,
cada UEN segun tipo de | Costos UEN 2 (Frio y despacho) Mensual 15%
x100%
Total Costos Cerezas
fruta
Ingresos por tipo de fruta Total Ingresos Cerezas Temporada | 1.600
Mill
Ingresos por especie
seglin su UEN Ingresos UEN 1 (Produccion cerezas) Mensual I?/IOCI)I
i
Porcentaje de ingresos de | Ingresos UEN 3 (QC cerezas) £100% Trimestral
: ' >50
cada UEN por especie Total ingresos cerezas 5%
Porcentaje de utilidad por Utilidad UEN 1 Cerezasx 100% Mensual | >28%
. Utilidad Total Cerezas 0
UEN para cada especie
Costos por unidad de
produccién (kilo, pallets, Total kilos procesados . Mensual | $1-000
. Costo Total
caja).
Porcentaje de
. 7 <1009
cumplimiento presupuesto Presupuesto utilizado £100% Temporada 100%
, Presupuesto Planificado
por temporada segun UEN
y fruta
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: Cuadro de mando integral perspectiva del cliente

Objetivo . ) .
estr;tégico Indicador Formula Frecuencia| Meta
Retencion de N° clientes temporada anterior Temporada
: . . >909
clientes N° Clientes actuales — Nuevos clientes 90%
Porcentaje de
. N° de quejas ano actual 0
Aumentar la quejas respecto N° de quejas afio anterior x100% Anual <100%
al afo anterior
satisfaccion del _
Porcentaje de
cliente i ., puntos obtenid ¢
satisfaccion del 2Puntos obtenidos en encuesta y100o, Anual >80
Total Puntos =N
cliente
Ndmero de . N
y N° de nuevos clientes por afio Anual >1
nuevos clientes:
Porcentaje de
q h N° de despachos retrasados M |
espachos ensua
P Total despachos <4
retrasados
Brindar al cliente | Porcentaje de
. i Total cajas re embaladas
un servicio de cajas re Netotal de cajas Mensual | <104
excelencia embalajes
Evaluacion
osterior al Ycalificaciones clientes Temporada
P N° de clientes P >60
servicio

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 13 se puede apreciar los indicadores propuestos para la perspectiva de los

procesos internos con sus respectivas formulas para la obtencion de dichos indicadores.
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Tabla 13: Cuadro de mando integral primera parte perspectiva de procesos internos

Objetivo _ ) _
o Indicador Formula Frecuencia | Meta
estratégico
Porcentaje de productos Scajas rechazadas
: P& Total cajas inspeccionadas Anual <1,5%
rechazados en la inspeccion SAG
Porcentaje de fruta de
., . Kg de Fruta Exportable
exportacion y comercial por g RT207 x100% Temporada | >80%y
Kg de fruta vaciada <15%
Mejoramiento cliente
de procesos Porcentaje de utilizacion de la Tiempo utilizado .
i 1 Tiempo Planificado x100% Temporada >90%
capacidad de las lineas p
. . . Kg de cada variedad 0 .
Porcentaje variedad por cliente Totel ds Ky cliente x100% (Kordia) Temporada | >150
. . Kg mermados cliente o
Porcentaje de merma por cliente Total de Kg cliente x100% Mensual <1%
Lograr la NUmero de fallas N° de fallas en cada linea Mensual <8
i . . Tiempos entre fallas
excelenciaen | riemng promedio entre fallas 2T o fa”af x100% Mensual >60
fallas de los horas
equipos de la Tiempo promedio de STiempo de fallas .
enaraciones de fall N° de Fallas x100 Mensual | <30 min
planta eparaciones de fallas
Y N°de accidentes
_ _ x100%
Reducir las Tasa de accidentes Personal temporada Temporada | <30 min
tasas de
accidentes | Cantidad de charlas de seguridad | N° de charlas de seguridad realizadas
, Mensual >4
realizadas durante una temporada
. . Dias de espera pedido
Tiempo promedio de espera Z L AL x100%
cantidad de pedidos Temporada <10
desde que se realiza el pedido
i . Cantidad d d
Calidad de los Cantidad de proveedores a";ofal dz Z:;;eosores x100%
proveedores promedio Temporada >2
Porcentaje de retrasos en la N° de retrasos proveedores 1 o T d
Total de recepciones emporada <10%

entrega

Fuente: Elaboracion propia
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En la Tabla 14 se observa el cuadro de mando integral para la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, ilustrando las formulas empleadas para cada uno de los indicadores.

Tabla 14: Cuadro de mando integral perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo . , .
JELIV Indicador Férmula Frecuencia | Meta
estratégico
Porcentajes
capacitaciones N° de capacitaciones realizadas
P pacitac 24295 1 100% Anual | >90%
Cont realizadas versus Total capacitaciones planificadas
ntar con
ontar co las presupuestadas
personal Porcentaje de
capacitado ca acitacjiones Ned itaci
e capacitaciones
P  de cap x100% Anual | >10%
respeto al total del N° de personal planta
personal planta
Evaluacion del
compromiso de
los empleados Puntaje obtenido
emp . 2 L x100% Temporada | >55
A tar | medido a través Total puntajexN°encuestas
mentar
satiusfaeccign ge de encuestas al
los personal
Evaluacion por
colaboradores P
parte de los Y Puntaje obtenido
colaboradores , x100% Temporada | >55
Total puntajexN°encuestas
(Encuesta con

escala del 1 al 7)

6.2 Plan de accion

Fuente: Elaboracion propia

El plan de accion ilustra el como deben realizar las tareas para lograr los objetivos

predefinidos en el mapa estratégico. En este sentido, un plan de accion nos indica las

iniciativas, actividades y responsables establecidos para cada uno de los objetivos planteados.

Por lo anterior, esta herramienta se consolida como la guia fundamental para cumplir los

objetivos de la organizacion, en base al establecimiento de iniciativas, tareas y responsables.

Con la finalidad de visualizar de mejor forma el plan de accion, se presenta a través

de dos tablas, una donde se especifican las iniciativas y tareas propuestas por objetivo,

mientras que la otra muestra el responsable de cada objetivo.

En primer lugar, se exponen las iniciativas que se deben desarrollar por perspectiva.

En la Tabla 15 se ilustran las iniciativas y tareas propuestas para alcanzar cada uno de los
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objetivos estratégicos planteados en la perspectiva financiera de Frutifor.

Tabla 15:Plan de accion perspectiva financiera

Reducir costos

Cumplir con el
presupuesto

Objetivo estratégico | Iniciativa Tareas
Costear las diferentes etapas del proceso de produccion
Aumentar la de cada tipo de fruta.
rentabilidad . - - -
Estimar las tarifas segun el costeo realizado por cada
) proceso productivo, esto con el fin de utilizar esta
Registrar, | jnformacion para negociar de mejor forma los ingresos de
ordenar y la planta.
resumir
Contribucién por todos los | Revisar la clasificacion de centros de costos para corregir
UEN vy tipo de fruta flujos de errores.
dinero de la
empresa Reportar oportunamente los indicadores obtenidos a la

gerencia.

Realizar presupuestos para cada uno de las Unidades
estratégicas de negocio y realizar el seguimiento.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 16 se presentan las iniciativas y tareas propuestas para dar cumplimiento a cada

uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva clientes de la empresa Frutifor.
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Tabla 16:Plan de accion perspectiva del cliente

Objetivo estratégico | Iniciativa Tareas
Crear encuestas para medir la satisfaccion del cliente antes,
durante y después de la prestacion del servicio.
Gestionar | Permitir al cliente visitas guiadas al proceso para que este
Aumentar la la relacion constate la calidad del servicio.
satisfaccion del cliente | con el _ _ _ _
cliente Realizar reuniones con las jefaturas para analizar la
satisfaccion del cliente, analizando los aspectos del servicio
a mejorar para aumentar la satisfaccion del cliente.
Reuniones de la gerencia y jefatura para analizar los las
causas de los resultados de indicadores operacionales.
Rceogr:tsrtcr)?arlr Entregar al cliente un resumen completo de cobros
Brindar al cliente un | Y (006308 (Proforma), indicando cada uno de los cobros realizados
servicio de excelencia | P por los servicios brindado, respaldando cada cobro.
claves del
servicio
Entregar servicio de post-venta que permita resolver
rapidamente las dudas presentadas.

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 17 muestra las iniciativas y tareas propuestas para alcanzar cada uno de los objetivos

estratégicos de la perspectiva de procesos internos de la empresa Frutifor.
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Tabla 17:Plan de accion perspectiva de procesos internos

Objetivo
estratégico

Iniciativa

Tareas

Mejoramiento
de procesos

Equilibrar flujo de
produccion de pomaceas y
arandanos

Planificar la produccion segun la proyeccion
de flujo y lo almacenado en cdmara a fin de
tener una produccion constante.

Estudiar todas las lineas a
fin de conocer que parte
del proceso falla, toma
demasiado tiempo, tiene
alto consumo monetario o
de recursos, 0 que proceso
incide en la calidad de la
fruta

Desarrollar propuestas de mejoras para decidir,
si se optara por alguna propuesta de mejora.

Estudiar mejoras en el
layout de la planta

Redisefar o trabajar en mejoras en la layout

Registrar todas las mantenciones realizadas a

capacidad de
respuesta de los
procesos claves

Analizar los procesos con
colas

exIE:I%rnacri;aen Imp:jeemrﬁgaatgﬁi?nﬁ;?‘%ama cada maquinaria especificando el tipo de
. mantencion (correctivo o predictivo)
fallas preventivo — -
Planificar la fecha de las mantenciones
Reducir las Gestionar y controlar los Capacitaciones y charlas de seguridad
tasas de aspecto de seguridad de la | Controlar el cumplimiento de las normas de
accidentes planta seguridad
: Planificar de mejor forma la produccion
Mejorar la

(Pomaéceas y arandanos) y despacho de todos
los tipos de fruta

Mejorar la capacidad de los procesos con
cuellos de botella

Calidad de los
proveedores

Gestionar los proveedores
de Frutifor

Registrar informacion la relevante de los
proveedores (riesgo de desabastecimiento o
compromiso, segmentacion de los mejores

proveedores, etc.)

Revision y calificacion de los productos
entregados por los proveedores

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, la Tabla 18 presenta las iniciativas y tareas a desarrollar para llevar a cabo los

objetivos estratégicos definidos en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje de la empresa

Frutifor.
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Tabla 18:Plan de accion perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo
estratégico

Iniciativa

Tareas

Contar con
personal
capacitado

Ofrecer instancias el desarrollo

profesional

Capacitar al personal para que pueda
desempefiar méas de una labor a través de
capacitaciones, cursos, entre otros

Evaluar el desarrollo profesional logrado en
las capacitaciones

Aumentar la
satisfaccion de
los
colaboradores
y el ambiente
laboral

Mejorar la imagen de la
empresa a 0jos de los

colaboradores

Elaborar encuestas para medir la
conformidad de los colaboradores con la
empresa y su compromiso hacia esta.

Registrar sugerencia de los colaboradores y

mantener un estado de desarrollo de esta (

registrada, estudiada, en implementacion y
realizada)

Fuente: Elaboracién propia

Para que se desarrolle el plan de accidn deben existir personas responsables de ejecutar las

iniciativas y tareas establecidas, esto con la finalidad de cumplir los objetivos estratégicos y

las metas propuestas. A continuacion, en la Tabla 19 se presentan los responsables definidos

para cada uno de los objetivos.
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Tabla 19: Responsables de los objetivos estratégicos

Perspectiva Objetivo estratégico Responsable
Aumentar la rentabilidad G. General
Contribucion por UEN vy tipo de fruta | Jefe de operacionesy
Financiera control de gestion
Reducir costos Jefe de operaciones y
control de gestion
Cumplir con el presupuesto Jefe de operaciones y
control de gestion
Aumentar la satisfaccion del cliente G. General
Clientes Brindar al cliente un servicio de

excelencia

Jefe de operaciones

Procesos internos

Mejoramiento de procesos

Jefe de operaciones

Lograr la excelencia en fallas de los

equipos de la planta

Jefe de mantencién

Reducir las tasas de accidentes

Prevencioncita de
riesgo

Mejorar la capacidad de respuesta de los

procesos claves

Jefe de mantencién

Calidad de los proveedores

Encargado de
adquisiciones

Aprendizaje y

crecimiento

Contar con personal capacitado

Jefe de operaciones

Aumentar la satisfaccion de los
colaboradores

Jefe de administracion
(RRHH)

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 7:
IMPLEMENTACION DEL
PLAN ESTRATEGICO Y

SISTEMA DE

INFORMACION

En el presente capitulo se detallan los aspectos relacionados a la implementacién del plan
estratégico y el sistema de informacion. La primera parte del capitulo presenta la
descripcion de los puestos de trabajo, levantamiento de procesos y el redisefio de procesos,
luego se observan aspectos del disefio conceptual y logico del sistema de informacion.

Posteriormente se presenta el cuadro de mando integral disefiado para Frutifor.
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En este apartado se presenta el desarrollo del sistema de control de gestion, el cual se elabord
a partir de la metodologia Design thinking, esta se selecciond por sobre la metodologia
SCRUM, por criterio de experto. El jefe de operaciones de la planta expuso que Design
thinking era la metodologia que mas se adaptaba a la realidad de Frutifor, considerando los
siguientes puntos: la fase de desarrollo del sistema seria en el pick de la temporada de cerezas,
por lo que durante ese periodo no seria posible realizar las reunidos diarias y el equipo estaria
ocupado en cubrir las necesidades propias de la temporada, por lo anterior se descarto la
metodologia SCRUM. Por otra parte, la metodologia Design thinking permite prototipar el
sistema en base a las fases empatizar, definir e idear, etapas que alcanzarian a ser

desarrolladas antes del pick de la temporada.

En cuanto al desarrollo de la metodologia, en primer lugar, se realiza la descripcion de
los puestos de trabajo y el levantamiento de los procesos de control de gestidn de Frutifor.
Luego, se redisefian los procesos de control de gestion, se presenta el diagrama de contexto,
el superior y los requerimientos funcionales del sistema. Finalmente se presenta el sistema

de control de gestidn desarrollado para Frutifor con sus respectivos resultados.
7.1. Descripcidn de los perfiles de trabajo

En este apartado se exhiben los diferentes puestos de trabajos que intervienen en el control
de gestion de la empresa Frutifor, conociendo asi sus principales responsabilidades en esta
area. Este segmento corresponde a la primera etapa del Design thinking, denominada
empatizar, ya que, aca se comprenden las tareas asignadas a cada uno de los puestos de
trabajo. A continuacion, se detallan los aspectos mas relevantes de cada uno de los cargos:
e Jefe de operaciones y control de gestién: El objetivo principal del jefe de
operaciones es gestionar, supervisar y controlar todas las operaciones de la planta,
velando que todos los procesos productivos se realicen correctamente, resolviendo
oportunamente cualquier tipo de contratiempo. Por lo anterior, este jefe es el
encargado de coordinar con las jefaturas todas las labores operativas. También posee
a su cargo el area de control de gestion de la planta, por tanto, debe desarrollar o
coordinar todas las tareas asociadas.

e Jefe de sistemas: el proposito general del jefe de sistemas es controlar que toda la
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informacién de los procesos productivos este ingresada correctamente al sistema
SDT, para esto debe coordinar el trabajo de un equipo completo, los cuales se
encargan de subir la informacion en los diferentes puntos del proceso, el jefe de
sistemas inspecciona la labor de su personal y resuelve sus dudas. También tiene la
funcién y responsabilidad de preparar reportes o resimenes de produccion, necesarios
para llevar a cabo el control de gestion. Bajo su cargo se autoriza el manejo de
informacion productiva de la planta, facilitando asi la informacion a las jefaturas que
la requieran.

Encargada de administracion: entre los objetivos de este puesto de trabajo esta
realizar correctamente la facturacién de los servicios entregados en la planta, ademas
de realizar los pagos a los proveedores de la empresa. Este puesto facilita toda la
documentacion de las facturas emitidas a clientes para realizar el control de gestion
de ingresos.

Encargada de contabilidad: Este puesto de trabajo se encarga de tener centralizados
todos los costos de la planta, esta persona es fundamental para realizar el control de
gestion de costos, ya que, carga al sistema contable todos los costos con su debida
clasificacion lo que permite realizar el control de gestion por unidad estratégica de
negocio. También este puesto de trabajo se encarga de todas las demas tareas

asociadas a la contabilidad de la empresa.

7.2. Descripcion de los procesos

En este punto se evaltan los procesos actuales que son realizados para el control de gestion

de Frutifor, este punto también corresponde a la etapa de empatizar de la metodologia Desing

Thinking, ya que, acé se revisan los diferentes procesos de control identificando como

interactla el personal clave. A continuacion, se describe brevemente el proceso para realizar

el control de gestidn de ingresos-costos y de produccion.

Control de gestion ingresos versus costos: generalmente el control de gestion de
ingresos versus costos es desarrollado solo al término de cada temporada, esto por la
gran cantidad de tiempo que consume la actividad. La llustracion 11 presentada en el

capitulo 3 muestra el diagrama de flujo de procesos para el control de gestion de
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ingresos versus costos. Detallando el proceso, cuando finaliza una temporada
productiva el jefe de operaciones y control solicita toda la informacion referente a
ingresos y costos. La solicitud de entradas de dinero se pide a la encargada de
administracion y el jefe de sistemas quienes preparan la documentacién. Por una
parte, la encargada de administracion reune todas las facturas emitidas por los
servicios brindados a los clientes, mientras que el jefe de sistemas envia todas las
proformas generadas durante la temporada, las proformas son el documento donde se
acredita la cantidad de procesamiento a cobrar por cliente. Por lo anterior, cada
proforma tiene asociada una factura, ya que, en las proformas se establece la cantidad
a cobrar por cada tarifa. Con esta informacion el jefe de operaciones y control de
gestion valida que ambas fuentes de informacién coincidan, si una se encuentra
deficiente ordena realizar las correcciones pertinentes, una vez que la informacién
este correcta, el jefe de control de gestion procede a clasificar las fuentes de ingresos
por unidad estratégica de negocio, en un proceso manual realizado en planillas Excel.

La solicitud de la base de costos de la planta se realiza a la encargada de
contabilidad de la empresa, esta prepara la base cargando todos los costos que ain no
estén ingresados al sistema, una vez que todos los costos de la temporada se
encuentran subidos al sistema, la encargada de contabilidad descarga la base del
sistema y la envia al jefe de operaciones. El jefe de operaciones y control de gestion
revisa la base de datos para verificar que la informacion este correcta, si alguna
clasificacion es erronea solicita la correccion. Una vez que la base se encuentra sin
errores aparentes, se procede a clasificar los costos por unidad estratégica de negocio
en un procedimiento manual.

Teniendo la clasificacion de ingresos y costos el jefe de control de gestion procede
a realizar la comparativa ingresos versus costos, este proceso también es realizado
manualmente.

. Control de gestion datos de produccion: este control es realizado de manera
periddica, generalmente una vez al mes, la llustracion 12 presentada en el capitulo 3
muestra el diagrama de flujo para el control de datos de produccion. Este proceso se
inicia con la solicitud de datos de produccion realizada por el jefe de operaciones y
control de gestion a su dirigido el jefe de sistemas, este ultimo jefe descarga los reportes
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del software SDT (Bases de datos en planillas Excel), con estos reportes el jefe de
operaciones ordena la informacion para un répido entendimiento del jefe de
operaciones, una vez ordenados los informes son enviados al jefe de operaciones y

control de gestion para su revision, analisis y obtencion de indicadores de produccion.
7.3. Rediseno de procesos

En esta etapa se daran a conocer los redisefios de los procesos de control de gestion de la
empresa (control de gestion de ingresos-costos y control de gestion de produccion), aca se
muestra como funcionaré el proceso con la inclusion del sistema que permitird manejar la
informacion de manera mas eficiente y al mismo tiempo generar reportes. Esta etapa
corresponde a la segunda fase de Design thinking puesto que, aca se define como deben ser
los procesos de control de gestion.

En la llustracion 20 se presenta el redisefio de los procesos de control de gestion de
ingresos versus costos, acé las diferencias sustanciales con el diagrama de proceso anterior,
es que, la encargada de administracion debe preparar un archivo en Excel que consolide toda
la informacidn de las facturas, esta planilla Excel ya cuenta con un formato definido, asi el
sistema leera la informacion en un formato estandar, por tanto, la encargada de
administracion solo deberé cargar la informacion. La misma funcion la debera realizar el
jefe de sistemas, de esta manera el jefe de operaciones revisara la informacién resumida,
solicitando las correcciones donde se encuentren las diferencias. Por otra parte, la labor del
jefe de operaciones y control de gestion sera validar que las bases de ingresos y costos estén
correctas, si no se requiere realizar ningin arreglo proseguira a cargar las bases al sistema de
informacion desarrollado para Frutifor. Ya con la informacién cargada, el jefe podra acceder
a las diferentes visualizaciones de resultados que proporciona el sistema. Con los resultados
y reportes generados analizara el cumplimiento de metas fijadas.

En cuanto al control de gestion de indicadores de produccion, el redisefio de procesos
se puede observar en la llustracion 21, acé se aprecian algunas variaciones con respecto al
proceso anterior, sin embargo, el jefe de sistemas en general debe realizar las mismas labores.
Los procesos que varian son los desarrollados por el jefe de operaciones y control de gestion,

ya que, en el proceso desarrollado debe revisar que la informacion sea consistente, si no

Esteban Alejandro Mufioz Rojas Pagina 103



Capitulo 7: Implementacién del plan estratégico y sistema de informacién

presenta errores procede a carga las bases al sistema, con la informacidn ya cargada procede

a visualizar y analizar los resultados.
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Diagrama de flujo del proceso de control de gestién ingresos y costos de Frutifor

Capitulo 7: Implementacion del plan estratégico y sistema de informacién

llustracion 20: diagrama de flujo redisefio del proceso de control de gestion de ingresos versus costos
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Fuente: Elaboracion propia
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llustracién 21: diagrama de flujo redisefio del proceso de control de gestion de indicadores de produccion
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Fuente: Elaboracion propia
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7.4. Formalizacion del modelo conceptual

La formalizacion conceptual de un modelo permite identificar como interactian los
diferentes actores con el sistema de informacion, presentando los flujos de informacion entre
cada uno de los cargos participantes, esto brinda una vision sobre la comunicacion que se
debe llevar a cabo para lograr la funcionalidad del sistema.

La formalizacion del modelo conceptual va de lo general a lo particular. Respecto a
lo anterior, la formalizacion del modelo busca dar una vision global para posteriormente
llegar al detalle, esta estructura es apoyada por la realizacién de diagramas que permiten
simplificar la interaccion entre las entidades.

Cabe destacar que esta etapa corresponde al proceso idear de la metodologia Design

thinking, ya que, en esta etapa se generan las ideas para abordar la problematica.

7.4.1. Diagrama de contexto (nivel 0)

El diagrama de contexto muestra las interacciones que se producen entre el sistema y los
colaboradores de la empresa, acd se exhibe el sistema como un Unico proceso. En la

[lustracion 22, se presentan las relaciones entre el sistema y los cargos de la empresa Frutifor.
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llustracién 22: Diagrama de contexto Frutifor
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Informe de accidentes -Informacion de ingresos
-Informacion de softwares

|
JEFE DE Informacién cajas rechazadas

PRODUCCION

JEFE DE
CONTEROL DE
CALIDAD

ADMINISTRAC

Fuente: Elaboracion propia
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7.4.2. Diagrama de nivel superior (nivel 1)

El diagrama de nivel superior entrega la opcion de desagregar el diagrama de contexto a un
nivel més detallado, en este ademds se incorpora la planificacién de los procesos de la
empresa en diferentes periodos de tiempo, siendo estos: corto, mediano y largo plazo (ver

llustracion 23).

llustracién 23: Diagrama de nivel superior Frutifor

JEFE DE
ENCARGADO DE JEFE DE JEFEA OPERACIONES Y
CONTABILIDAD AQUISICIONES ADMINISTRACION CONTROL DE
GESTION
_Inf: cion del personal -Informacién operacional de la planta

Informacion centros

|

|

|

|

|

|

|

|

|

de costos Informacion proveedores -Presupuestos de operacion :
¥ abastecimiento -Control de gestion |
l l I

|

|

|

|

|

|

|

_N° de accidentes -Informacidn clientes

-Informacion Financiera

-armado de materiales

JEFE DE JEFE DE JEFE DE

PRODUCCION SISTEMAS MANTENCION

SISTEMA D!E'I SISTEMA D!E! Jnformacién de planificacién
INFORMACION INFORMACION -Ejes estratégicos
CORTO PLAZO — i
I
|
I
Informacién productos Informacion mantenciones y :
rechazados estados de las lineas I
DE CALIDAD
-Informacién productiva -Ingresos de la planta :
Stock de materiales -Detenciones -Errores ingreszos softwares |
|
|
|
|
|
|

Fuente: Elaboracion propia
7.5. Disefio logico

El disefio légico es descripcién de los requisitos que debe cumplir el sistema, de esta manera
es la expresion conceptual de lo que haréa el sistema para resolver los problemas identificados.
Aqui se detallan las entradas y salidas del sistema, funciones y procedimientos que se

requieren del sistema de informacién.
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7.5.1. Requerimientos funcionales y no funcionales

Los requerimientos de un sistema de informacion son una serie de especificaciones
necesarias para que el sistema cumpla los requerimientos del usuario, estos se clasifican en
funcionales y no funcionales. Los requerimientos funcionales representan qué debe hacer el
sistema, mientras que los no funcionales muestran como debe ser el sistema, esta parte
también corresponde a la etapa idear del Design thinking, ya que, en esta fase se generan las
ideas para que el sistema resuelva la problematica presentada en los capitulos anteriores. A
continuacion, se procede a detallar los requerimientos funcionales y no funcionales del
sistema de informacidn de Frutifor definidos por el jefe de operaciones y control de gestion

de la empresa.

7.5.2. Requerimientos funcionales

Para desarrollar el sistema de informacion es necesario describir los requerimientos
funcionales del cuadro de mando integral desarrollado para Frutifor. En este apartado, se
mencionan las caracteristicas técnicas que debe poseer el sistema y sus funcionalidades. A
continuacidn, se procede a detallar cada uno de los requerimientos funcionales:

e Recepcion y modificacion de informacion: el programa debe poseer diferentes
accesos segun el tipo de informacion que el usuario desee ingresar, aqui ademas de
ingresar informacion, el usuario puede afiadir modificaciones o eliminar la
informacion. La finalidad de los procedimientos mencionados anteriormente es
obtener indicadores actualizados o bien, corregir cualquier tipo de error surgido al
momento de registrar los datos.

e Filtrar los datos solicitados por el usuario: el sistema debe seleccionar los datos
relevantes para el usuario, de este modo, el usuario debe especificar los datos con los
que se trabajara en la generacion de reportes e indicadores. Un ejemplo de filtro que
debe contener el sistema, es cuando se acota el rango de tiempo donde se evaluaran
los costos de la planta, de esa manera el sistema procede a tomar solo los datos
contenidos en ese rango de tiempo. (La base original contiene todos los costos
registrados histéricamente, para obtener mayor eficiencia en el procesamiento del

sistema se tomaron porciones mas pequefias de informacion).
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o Comparativa: el programa debe comparar la meta establecida en cada indicador con
el resultado obtenido. Si el resultado obtenido alcanza o supera la meta se debe marcar
un boton color verde sefialando un resultado positivo, mientras que si no se cumple
la meta el boton debe ser de color rojo para indicar que la meta no ha cumplido.

e Mostrar resultados: el sistema debe mostrar los resultados obtenidos a través de un
resumen en los mismos formularios, este resumen puede estar en tablas o graficos.

e Exportar reportes PDF: el sistema debe tener la capacidad de trasladar algunos de
los resultados del sistema de informacion a un formato PDF, los ejemplos de estos
reportes son el desglose de los costos por unidad estratégica de negocio, ingresos de

Frutifor, comparativo entre ingresos vs costos, entre otros.

lustracion 24: Requerimientos funcionales

Recepcion y
modificacion
de
informacion
Exportar Filtro de
reportes PDF datos
Requerimientos
funcionales
Mostrar Comparativa
resultados CMmI

aFuente: Elaboracion propia
7.5.3. Requerimientos no funcionales

Los requerimientos no funcionales son caracteristicas y restricciones del sistema de
informacion, estas restricciones y caracteristicas no son la parte fundamental de la razon de
ser del sistema, pero son necesarias para que el sistema funcione de la manera deseada, con

esto, los requerimientos no funcionales corresponden a las caracteristicas intrinsecas que
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debe tener el sistema. A continuacion, se presenta los requerimientos no funcionales

definidos para el sistema de informacion de Frutifor:

e Simplicidad: el sistema debe ser facil de usar, ser intuitivo y en partes orientar al

usuario a través de cuadros de texto para que cualquier persona autorizada puede

usarlo sin problemas.

e Contrasefia de seguridad: para proporcionar seguridad respecto a la informacion

del sistema, existe restriccion de acceso a personas no autorizadas a utilizar el sistema.

e Interfaz: el disefio debe ser representativo a la empresa en cuestion, ordenado y

visualmente atractivo para el usuario.

e Validar datos: al momento de ingresar datos estos deben estar dentro de lo

establecidos y ademas se deben completar todos los campos requeridos, sino se

cumple alguna de estas condiciones se le debe comunicar al usuario a través de

mensajes.

lHustracion 25: Requerimientos no funcionales

Validar
datos

7.6. Diseno fisico

Simplicidad

Requerimientos CO”t(;aeseﬁa

no funcionales seguridad

Interfaz

Fuente: Elaboracién propia

El disefio fisico detalla las caracteristicas de los componentes requeridos para llevar a cabo

el disefio ldgico. Segiun Galindez autor presentado en los primeros capitulos, las
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especificaciones requeridas son: detalles del hardware, disefio del software, bases de datos,
disefio de personal y de telecomunicaciones del sistema.

Cabe destacar que esta etapa corresponde a la fase prototipar de la metodologia
Design Thinking, ya que, se confecciona el prototipo digital, el cual permitira reducir el
tiempo, el consumo de recursos y el nimero de errores asociados al control de gestion de la

empresa.

7.6.1. Disefno del sistema en Visual Basic

El sistema de informacion desarrollado para el control de gestion de la empresa Frutifor fue
elaborado a través del lenguaje de programacion Visual Basic de Microsoft Excel. Para
confeccionar el sistema de informacion se utilizaron formularios donde el principal resultado
a observar es la comparacion entre las metas y los resultados obtenidos, esto es realizado para
los distintos indicadores de las 4 perspectivas del cuadro de mando integral.

El sistema requiere procesar informacion que es cargada a traves de los formularios
a las planillas Excel del documento, las fuentes de informacion provienen de bases de datos
externas (software), planillas Excel o son datos internos ingresados manualmente por parte
del usuario.

El prototipo en Visual Basic comienza con el despliegue del formulario para realizar
ingreso al sistema de informacion, el usuario deberd asignar su cuenta y contrasefia para
poder acceder a la interfaz, si alguno de los elementos ingresados son incorrectos no podra
acceder al sistema y mediante un mensaje se le comunicara que vuelva a ingresar los datos

solicitados, este mddulo inicial se puede observar en la llustracién 26.
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llustracion 26: Modulo de inicio

Bienvenide al sistema de informacion de Frutifor > <
Usuario
Contrasena
Ingresar Salir

Fuente: Elaboracién propia

Si el usuario ingresa correctamente la contrasefia se avanza hacia el modulo principal o menu
del sistema (ver llustracion 27). En esta interfaz se tienen 3 opciones, las que pasan a ser
detallados a continuacion:

La primera opcion es ingresar o cargar datos al sistema, si se pincha esta alternativa
se accedera al submdédulo de ingresos de datos (ver la llustracion 28), aqui se permite al
usuario seleccionar la alternativa de datos que quiere cargar (Ingresos, costos y datos de
produccion).

En cuanto a los ingresos monetarios que tiene la planta estos son cargados al sistema
mediante planillas Excel que contienen el detalle de las tarifas cobradas por cada servicio
dado en planta (una planilla Excel por cliente), con este detalle o descripcion de la tarifa el
sistema le asigna a cada cobro una determinada UEN. El interfaz desde donde se pueden

ingresar los consolidados de tarifas se puede visualizar en la llustracion 29.
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llustracién 27: Menu principal

Mend Principal @

Fuente: Elaboracion propia

lustracion 28:Médulo de ingresos de datos

Ingrese el tipo de base

Fuente: Elaboracion propia
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llustracién 29: Formulario para agregar consolidado de tarifas por cliente

Ingresar Datos Ingresos Exportadoras Pomaceas X
Selccionar la Exportadora de Pomaceas 1d Exportadoras
Nimero de export] Nombre exportad] Estado
o 3 Nico Frut Manzan: 1
- - ‘ 2 Noble Fruit 1
” 3 Nico Frut Peras 1
= 4 Francisco Godoy 1
Exportadora | v,
< | ]
Cargar Limpiar Datos Estados Exportadoras
0.- No Ingresada
1.-Ingresada
Ver Resultados Atras

Fuente: Elaboracién propia

Si se requiere cargar los costos de la planta se debe pinchar la opcion centros de costos de la
llustracion 28. Posterior a la seleccion de la alternativa centros de costos se debe buscar en
el computador la base de datos a ingresar, esto se puede visualizar en el Anexo 3. Luego, el
sistema accede un formulario que permite elegir las areas de la empresa que se desea
considerar en el analisis de costos, permitiendo asignar las areas de Yacal, Exportadora, Teno
y Administracion (ver el Anexo 5). Posteriormente, en el sistema se puede agregar el rango
de tiempo a evaluar, esto a través del formulario que se observa en la llustracion 30, en este
también es posible seleccionar los activos fijos con los que cuenta la compafia. Con el
desarrollo de todo lo anterior, los datos se encuentran cargados al sistema, no obstante, si el
usuario requiere cambiar el porcentaje mensual de una cuenta en particular, puede seleccionar
modificar los porcentajes de costos directos o indirectos ( ver llustracion 31), esto permite
precisar el costo incurrido por tipo de fruta, esto es para conocer el costo por tipo de fruta. El

modulo de modificacion de costos indirectos es presentado como ejemplo en el Anexo 4.
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lustracién 30:Modulo para seleccionar el periodo de tiempo a evaluar
Evaluar Costos Tempeorada

® &

- Afo comienzo 1 - Ano final 1
Ario v Arfio -
Mes
comienzo N Mes i

comienzo o
Sy ! g Mes final -
~ Unidad de centro de costo ~ Codigos
1.- Activo fijo
Area I = ] ‘ 5.- Costos

Ingresar Atras Volver |

Fuente: Elaboracion propia

llustracidn 31: Mdédulo para acceder a modificar costos directos o costos indirectos
L =

Ajustar Porcentajes Planta Teno @

FRUTIFOR

- 7 Costos Indirectos
- 7 Costos Directos

Ingresar Atras

Fuente: Elaboracion propia
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Los datos relacionados con la produccion son cargados mediante bases de datos que se
obtienen del software SDT, aqui se deben cargar diferentes bases de datos (planillas de Excel)

para obtener los indicadores a evaluar.

La segunda alternativa del menu principal (botdén llamado Indicadores) permite
acceder a un nuevo formulario, el cual presenta las 4 perspectivas del cuadro de mando
integral y el usuario puede entrar a cada una de estas pinchando sobre su botdn (ver
llustracion 32) , al hacer click sobre una perspectiva particular el sistema lleva a un nuevo
formulario el cual contiene todos los indicadores de la perspectiva seleccionada, un ejemplo
se puede observar en la llustracion 33. En este formulario se podra seleccionar cualquier
indicador llevando al usuario a observar los resultados obtenidos en una interfaz visualmente
atractiva, que resume los resultados y los plasma con herramientas de apoyo visual como
gréficos o recuadros de informacion. Lo anterior permite ver el contraste entre las metas y
los resultados obtenidos, un ejemplo se puede observar en la Ilustracion 36, este formulario
presentan las caracteristicas fisicas que tienen los formularios que presentan los indicadores
del cuadro de mando integral. Una caracteristica importante es el boton que se encuentra de
color verde o rojo, colores acordes al logro de la meta (verde significa se cumplio la meta y
rojo sefiala lo contrario), otra caracteristica es el grafico que exhibe la diferencia positiva o

negativa respecto a la meta.

Finalmente, la tercera opcion del men( principal conduce al formulario donde se

pueden seleccionar diferentes alternativas relacionadas con el cuadro de mando integral.
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llustracién 32: Perspectivas del cuadro de mando integral
Cuadro de Mando lintegral X

FRUTIEOR,

)

Atras

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 33: Perspectiva de clientes
Perspectiva de Clientes

N° de nuevos clientes

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 34: Tasa de accidentes

Tasa de accidentes >
META ‘
Ingresar accidentes Resultados
Hombre | Homero de 14
accidentes
Departamento | -
II'Id-IGﬂdﬂI' D;D?
Cargo | |
Descripcion |
Dia Mes Afio Ver Resultados
Fecha | .f| -l ~|
Modificar ‘ Limpiar ‘

Modificar meta

Meta 0,07

N° de trabajadores 200

Modificar

Ir al Meni Atras

Fuente: Elaboracion propia
7.7. Pruebas y resultados

En este punto se verifica que el sistema de informacion creado en Visual Basic funcione
correctamente, el objetivo es comprobar que la aplicacion del sistema se encuentra en buenas
condiciones para ser utilizada en la empresa. Para llevar a cabo el testeo, en primer lugar, se
procede a eliminar todos los datos existentes para ir cargando nuevamente la informacion y
asi comprobar la idoneidad de los resultados.

Es importante mencionar que, una parte importante de los resultados mostrados
corresponden a indicadores reales que fueron obtenidos a partir de los datos proporcionados

por la propia empresa, mientras que, alrededor 6 indicadores no son resultados reales, ya que,
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la empresa anteriormente no registraba esta informacion, de esta manera los datos utilizados
por el estudiante son solo para validar el funcionamiento del sistema de informacion.

Cabe destacar que esta etapa corresponde a la fase testear de la metodologia Design
Thinking, ya que, acé se evalla la calidad de los resultados obtenidos a partir del sistema

elaborado.
7.7.1. Prueba temporada cerezas

Para realizar la prueba del sistema de informacion, en primer lugar, se deben cargar los costos
incurridos durante la temporada de cerezas, para esto se procede a cargar la base de datos con
los costos de la empresa, los campos de la base de datos se pueden apreciar en el Anexo 6.
Luego de cargar la base, se debe ingresar el rango de tiempo que se evaluara, para la
temporada de cerezas el rango que se fija entre marzo 2019-enero 2020, este rango tan
extenso se explica porque desde marzo 2019 se realizaron inversiones para realizar
cabalmente la temporada venidera, la temporada fuerte comenz6 los primeros dias de
noviembre y finalizo el mes de enero. Cabe destacar que, desde marzo 2019 a octubre 2019
solo se consideran los costos directos de cerezas, ya que, todos los costos indirectos de esa
fecha fueron cargados a la temporada de poméceas, por otra parte, los costos indirectos de
noviembre 2019 a enero 2020 fueron cargados en un 70 % a Cerezas y un 30 % a Arandanos.

Por otra parte, los ingresos se cargan por cliente, el detalle de la segregacion de las
tarifas es por unidad estratégica de negocio, un ejemplo de esto se puede visualizar en la
llustracidn 35 donde se presenta el resumen de ingresos de la exportadora Curico.

Una vez cargado todos los ingresos de todas las exportadoras, se pueden ver
diferentes indicadores como el ingreso total de la UEN 1 “produccion” y la tasa de ingresos
de la UENL1 respecto al total de ingresos de la planta, ver el extracto del reporte de ingresos

presentado en la llustracién 36.
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llustracién 35: Ejemplo de la clasificacion de las tarifas por UEN de la exportadora Curico

—
CLIENTE EXP CURICO Cj 2019/2020 S
UEN Servicios TOTAL
Preceys Dicembre = E0% Embolaje 351545 448 krmado Cajg Maleta Manoe| 5HITATE
Rertigrerndo 545395 5 Akrmado de mjes en Facking Saselite EETLT80
Lewads Fins 48163 krmado de mjes per Plostn Frotifar 1435160
Eenerodor 4.314.751 Armado cajs meneal B0 AED
idicionel Embaloje 3G y ¥ 5HE 19.331.490 Total & 0247173
Preceys Haviembre > 60% Embalaje 5.T4L1%8
] Levads Totem 1. 815645 UEM Servicios TOTAL
I.EF363 Frodwdes geimices 2T 560,108
B48.531 ?‘
Total ¥ 27 560106
Total 1 J86.283.185 UEM Servicios TOTAL
UEN Servicios TOTAL B
Eadrocealer +Pre frin coja +Erie montend 79.564.953
Despaches 1.009.427 Total B
Bespache Sibado y Dommgos Peero de ho 1.561.755
- UEN TOTAL Parcentaje
; 1 546,263,185 Ti%
2 2 32,156,333 15%
3 1.877.522 1%
4 19.904 166 45
5 .24E073 45
7 27560106 iy
; 8 - i
Tatal 2 B2.156.333 544 023485 100%:
UEN Servicios TOTAL
3 ac re7rsu | | RESUMEN FACTURAS
Bl Proforran Miinsers Foctura % Factwra Fedha emisidn
Tatal 3 T BTIT 522 Zod 7907 10.275.758 A%
cIar eI 14.703.949 30-11-201%
CIarF {MC 542 535515 J-11-201%
Incsperciin sriges la.654.az0 I8 a1y 181 454 045 15-12-201%
4 Inspeccrion WS04 1.04%5. 380 CIny 1343 L1177 F1-12-2101%
- CcZne 2350 116109467 2801100
Total 4 19_904.166

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

Otro indicador que se puede obtener es el ingreso de cada cliente por UEN dividido sobre el
total de ingresos de una UEN en particular, un ejemplo obtenido de dicho indicador para la

UEN 2 “Frio”, se presenta en la llustracion 37.
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llustracién 36: Resumen de los ingresos por UEN de la temporada de cerezas 2019.2020

Ingresos Cerezas Temporada  |2019/2020
UEN Servicios TOTAL
1 [ Produccion 1.035.346.205
z Frio 207474 206
| Contral de colidad 20.370.906
L | Inspecgin y despacho 57152416
| 5 | Amado de csin 58510019
7 | Productas quimicos 56331446
8 | Materiales 118.303.048
Total 1.445.185.198
Ingresos Cerezas 2019/2020

1.200.000.000 fiovs

0

1.000.000.000 T0%

6%

#00.000.000 S0%

&00.000.000 4%

0

400.000.000 30%

0%

200.000.000 10%

0%

Produccidn Frio (ontrol de Inspeccidny Armaodode Productos  Moferioles
talidad despacho ] guimicos

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacidén desarrollado para Frutifor

Una vez cargado los costos e ingresos de la empresa, se puede observar la comparativa de
ingresos versus costos por unidad estratégica de negocio, los resultados se presentan en las
siguientes ilustraciones: llustracion 38, llustracion 39, llustracién 40, llustracion 41 e
llustracion 42. Las ilustraciones mencionadas anteriormente presentan las comparaciones de
cada una de las unidades estratégicas definidas, en estas también se muestra la utilidad o
perdida generada por la unidad estratégica de negocio y el indicador utilidad/ingresos de la
UEN.

Otra indicador importante es el porcentaje de costos que representa cada unidad
estrategica de negocio respecto al total de costos de la temporada de cerezas (ver llustracién
43).
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llustracién 37: Resumen de los ingresos de la UEN 2 por cliente temporada de cerezas

" in" r
| INGRESOS UEN 2" FRIO | INGRESOS "FRiO" A
N° CLIENTE UEN FRiO "10% . m2 EXP APOLO
EXP CURICO 82.156.333 ) R
EXP APOLO 29.761.239
3 | exp oea 12.706.434 4 EXP SFC
EXP SEC 34.904.912 e
5 | Exp SANTA ANNA 23.905 )84
_9 EXP GROWER 3512.700 56 EXP GROWER
EXP VARGAS & GARRIDO 20.526.903
Total 207.474.206 Grdfico 4-Ingresos de lo UEN 2 " Frio” por dliente

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

llustracién 38: Comparativo costos vs ingresos UEN 1 temporada de cerezas 2019-2020

m CENTROS DE COSTOS DIRECTOS 2019/2020 Vs | TARIFA SERVICIOS | ]
PRODUCCION
REEMBALAJE 125.401 CURICO $ 386.283.185
REEMBALAJE CONTRATISTA 4.721.080 APOLOD H 147.389.092
SFLLADO CEREZAS 57.071.009 ] -
GALPON TENO CEREZAS 28.781.345 GEA $ 70.841 685
PROCESO CEREZAS LINEA RED PEARL 117.946.837 SFC $ 194.219.799
LINEA CEREZA RED PEARL 25.918.042 STA ANNA $ 111.923.161
LINEA COMPAC CEREZAS 19.248 694 GROWERS $ 18.235.690
PROCESO CEREZAS LINEA COMPAC 204.518.330 VARGAS & GARRIDD | § 105.920 573
LAVADD ENVASES CEREZAS 4359.194 HORTIFRUT $ 533.371
PROCESO CEREZAS LINEA RED PEARL 2 24.089 969 3
PROCESO CEREZAS LINEA COMPAC 2 16.023.197 $
1 | SELLADD CEREZAS 2 B.626.326 $
MANTENCION 10.380.353 $
ADMINISTRACION PRODUCCION 5.113.976 ]
MANTENCION 2 166.530 ]
ASESORIA PRODUCTORES - $
TALLER GRUA ELECTRICA 369.744 3
RECEPCIGN TEND 758.520 $
PROCESO TERCEROS 20.790 $
FRUTA TENO 18.416.384 $
- $
ARRIENDQ RED PEARL 120.000.000 28% 5
COSTOS INDIRECTOS 77.389.521 ||  Utilidad CLP $ -
PRODUCCION $ 744045242 | §  291.301.315 |PRODUCCION $ 1.035.346.557

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

llustracién 39: Comparativo costos vs ingresos UEN 2 temporada de cerezas 2019-2020
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FRID CONVENCIONAL CEREZAS 25617711 CURICD $ 82156333
HIDROCDOLER 5.759.193 APOLOD $ 29.761.239
PF CEREZAS 752.500 $
COMPRESOR CEREZA 4654803 GEA § 12.706.434
FRID PACKING CEREZAS 38.540.809 SFC $ 34904912
FRID PACKING CEREZAS 2 448290 STA ANNA $ 73.905 684
SADEMA 11.941.092 GROWERS $ 1512.700
FRID PACKING 2 VARGAS & GARRIDD | 20.526.903

S -8

§ -1$

42%

COSTOS INDIRECTOS 32.855.452 Utilidad CLP
FRiO $ lzu.s.so.asn| $ 86.904.355 |Fri0 $ 207.474.206

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

llustracion 40: Comparativo costos vs ingresos UEN 3 Y 4 temporada de cerezas 2019-2020

CONTROL DE CALIDAD CEREZAS 21.066.477 CURICD $ 1477 592

APOLD $ 2.706.058
§ :
GEA $ 1.520.945
SFC $ 3333339
SIA ANNA H T 90 |
GROWERS 5 133100
-19% VARGAS & GARRIDD | 2.103.802

COSTOS INDIRECTDS 3.078.692 Utilidad CLP | HORTIFRUT § 8125

ac $ 24.|45.|w| S (3.774.263)|ac 5 20.370.906

SITI0 INSPECCIGN Y DESPACHO CEREZAS 25.639.424 CURICO $ 19.904.166

- APOLO 5 1532 146
3 _
GEA H 8.001.095
SFC $ 8.204.440
STA ANNA $ 5.601.970
GROWERS 5 1.553.696
32% VARGAS & GARRIDD | § 5.264 863
COSTOS INDIRECTOS 13.097 458 Utilidad CLP | HokTiFRuT $
INSPECCIGN Y DESPACHO § 36.736.6682 | S 18.415.534 |INSPECCION Y DESPAQ § 57.152.416

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacidon desarrollado para Frutifor
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llustracion 41: Comparativo costos vs ingresos UEN 6 Y 7 temporada de cerezas 2019-2020

ARMADO CAJAS
SITIO ARMADO DE CAJAS CEREZAS 6/.204.925 URTCO

§ 20242173
SITI0 ARMADD DE CAJAS CEREZAS £ 1637 APOLT § 3962771
- - GEA H 34201007
6 . - SFC § 12,871,630
- - STA ANNA H 2.684 531
: -17% g:ggt;sks& CRRRIOO : I
COSTOS INDIRECTOS 580.605 Utilidad CLP | HoruiFrut $
ARMADO DE CAJAS $ 68.535.667 | $ (10.025.648)|ARMADO DE CAJAS | § 58.510.019
PRODUCTOS QUIMICOS PROCESD 45.000.000 CURICOD $ 27.560.106
- APOLO $ 9.156.603
5 )
- - GEA $ 4.067.991
7 - - SFC $ 10.685.300
STA ANNA H 7.333.831
GROWERS § 1.122 588
22% VARGAS & GARRIDD | § 5.369.590
COSTOS INDIRECTOS 6.576.379 Utilidad CLP | HORTIFRUT $ 15.440
PRODUCTOS QUIMICOS $ 51.5?-5.3m| $ 14.755.067 [PRODUCTOS QUIMICO| § 66.331.446

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

llustracion 42: Comparativo costos vs ingresos UEN 8 y total temporada de cerezas 2019-2020

MATERIALES 52.336.823 CURICO s
CONSUMO MATERIALES 29.836.854 APOLO s 9.220.061
GEA s 56.338.694
7 SFC $ 708.713
STA ANNA s 3.026.493
GROWERS s 8191
31% VARGAS & GARRIDO | 49.000.89
Utilidad CLP | HORTIFRUT s
MATERIALES $ 82.173.677 [| §  36.129.371 |MATERIALES $ 118.303.048
TOTAL COSTOS DIRECTOS $ 996.204.759
TOTAL COSTO INDIRECTO $ 133.578.107 28%
[ TOTAL COSTO |'s 1.129.782.865 || 433.705.732 [ToTAL INGRESOS | § 1.563.488.598 |

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor
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llustracion 43: Porcentaje del costo de cada UEN durante la temporada de cerezas 2019-2020

Porcentajes Costos Por UEN

m PRODUCCION
H FRIO
Qac
M INSPECCION Y DESPACHO
B ARMADO DE CAJAS
PRODUCTOS QUIMICOS
W MATERIALES

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

Por otro lado, el sistema también permite obtener indicadores de produccion de la empresa,
un resumen de los resultados obtenidos durante la temporada 2019-2020 de cerezas se
proceden a presentar.

En primer lugar, se muestran los kilogramos recepcionados y vaciados a la linea por
cliente (ver llustracion 44) , la diferencia de la fruta recepcionada y la vaciada corresponde a
fruta que no fue aprobada por calidad y, por tanto, fue vendida como fruta comercial o
retirada por el productor. Este indicador es importante, ya que, permite ver con que calidad
trajeron la fruta los clientes, si lo recepcionado y lo vaciado es similar esto sefiala que la fruta
recepcionada de un cliente X presentaba una buena condicién para ser procesada. Otro
indicador presentado visualmente en la llustracion 44 es el porcentaje de fruta recepcionada
y vaciada por cliente, esto permite conocer los clientes que pasaron la mayor cantidad de

fruta durante la temporada de cerezas 2019-2020.
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llustracion 44: Kilogramos recepcionados y vaciados por cliente durante la temporada de cerezas

[ KILOGRAMOS RECEPCIONADOS POR CLIENTE |
. T L00
Y CLIENTE GENERAL
1 ESF (900 as|
n
EP APOLO 2149%
3 EIP 6EA 34758
ESP SR 5397
00000
5 EXP SANTA ANNA 175883
T100.000
b EXF VARGAS £ GARRIDO 15242 /
1 EIF CROWER HI
8 EXF SORTIFT 87
Total 1529.888
[ KILOGRAMOS VACIADOS POR CLIENTE |
Ly CLIENTE GENERAL
] EP (900 $05.356
92 EP APOLO MWAL5
3 EEP 6EA 84541
EP SEC BINT
5 ESP SANTA ANNA 175803
[ EXP VAGAT £ GARRIDD 151528
7 EXP GROMER 24318
8 £3P SORTIFHT a7
Total 1518117

o = Bra

Kg Recepaonados por diente

Eodtics 22-Yilagremos recapdiessdes per dicslz

K0 vociados lineas pae cheste

Eestice 3-Eilogramos vaoedes per disatz

BIE PUNeE DFINGS: OFane OF SN
SMELD

BFfR DPUNAME EFINDE: DPGHWEL EF RNTEIE
A0

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

REGEUTEES

&
w

Por otra parte, un indicador importante para ver la utilizacion de cada linea de cerezas es el

porcentaje de procesamiento por linea, durante la temporada 2019-2020 en la linea Red Pearl

se procesoé el 57% del total de kilogramos, mientras que el otro 43 por ciento se procesé en

la linea Compac. El resumen de la fruta procesada en cada linea se puede apreciar en la

llustracion 45.

W RED PEARL (OMPAC

(URICO 476.009 30.773
NICO FRUT 4303
OLIVOS 1509 81.262
APOLO 109445
GEA 47418 1.1
SK 55.356 198471
SANTAANNA 175.083
VARGASEGARRIDO 69.036 81.693
GROWER 26919
HORTIFRUT 817

870.693 647.424

llustracion 45: Porcentaje de fruta vaciada en cada linea de cerezas 2019-2020

PROCESAMIENTO POR LINEA

brdfico 24- Procesamiento por linea

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

mRED PEARL
W COMPAC
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Un resultado importante a analizar es la cantidad de cajas producidas durante la temporada
por cliente, la produccion de cajas obviamente esta directamente relacionada con la cantidad
de fruta vaciada en las lineas, el resumen de la produccion de cajas por cliente se puede

observar en la lustracién 46.

llustracion 46: Produccion de cajas por cliente durante la temporada de cerezas 2019-2020

| CAJAS PRODUCIDAS POR CLIENTE | Cajas producidas por cliente

W CLIENTE GENERAL K w0 (IR

] P CUICO 103 565 < is

2 BXP APOLO 34051

3 BIPGEA 17171 o

4 BIPSEC 311 B SEC

5 EXP SANTA ANNA 29,52 B EXP SANTA ANNA

9 3’; ;:’“‘:l‘ e 21:;: I EXP YARGAS & GARRIDO
o .

8 B HORTFAUT 03 i

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

Por otro lado, con los ingresos y el nimero de produccién de cada cliente se puede estimar
el ingreso por unidad de fabricacion del cliente a fin de determinar los clientes que lograron
mayor cantidad de ingresos por unidad de produccién, Los ingresos por unidad de produccion
se pueden ver en llustracion 47 son $/ kilogramos de fruta exportable, $/ caja producida,

USD/ kilogramos de fruta exportable y USD/caja producida.
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llustracion 47: Ingresos por unidad de fabricacién

Ingresos por unidad de por cliente 2019/2020
KILOGRAMOS RECEPCIONADOS POR CLIENTE | | VALOR USD AL 27-02-20019 |5 70|

Jre ) Exp ajas Prod ) producide ajo kg producido D fcajo
EXP CURICO 544.021.495 554.798 103.565 9%l 5.053 1057|6135
EXP APOLO 21150759 178.853 34051 1183 6211 1516 7963
EXP GEA 100.649.19 84991 17171 1184 5.862 1518 7515
P SFC 264.169.471 218.769 331 1.208 6.099 154 780
EXP SANTA ARKA 153.937.172 150.787 29500 1021 5215 1309 | 6,605
EXP VARGAS & GARRIDD 145.563.618 138.261 11652 1053 5.264 1350 6749
EXP GROWER WIS 21980 4.39 1126 563 44 7m
EXP HORTIFRUT 576,936 50 103 1109 5601 [ IRALL
Total 1.445.185.197 1.348.960 259.769 1071 5.563 1374 7,132

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

Un aspecto importante a analizar, es el destino de la cereza procesada durante la temporada
2019-2020, los paises que importaron las cajas producidas en Frutifor se pueden observar en
la llustracion 48, acé se exhibe el detalle general de los despachos, la cantidad de cajas

despachados por pais y el porcentaje de produccién de la planta que importo cada pais.

llustracion 48: Mercados destinos de la temporada de cerezas 2019-2020

| RESUMEN DESPACHOS POR MERCADO | 2019/2020 |

MERCADD CAJAS DESPACHADAS PORCENTAJE Mercados destinos

CHINA 78613 0,909

COLOMBIA 1.568 0,006

ECUADOR 6689 0077 b

INGLATERRA 1.756 0,007 W COLOMBIA

ITALIA ) 0,001 ECUADOR

TAHITI 40 0,001 i Fr

TAIWAN 7.175 0031 Skl

UsA 1480 001

VENEZUELA 1.750 0,007 BTAHI

Total general 251.607 1,000 TAIWAN
BUSA
HVENEZUELA

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

En cuanto a las detenciones de las lineas de produccion, se muestra el tiempo detenido por
area responsable de la detencidn, esto se ilustra por linea y turno. En primer lugar, se observa

en la llustracion 49 el tiempo total de las detenciones de la linea Red Pearl durante la
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temporada 2019-2020, especificamente lo correspondiente al turno dia, mientras

que la

llustracion 50 muestra las detenciones del turno noche de la linea Red Pearl. Las detenciones

del turno dia de la linea Compac se ven en la llustracién 51 y las detenciones del turno noche

en la lustracion 52.

llustracidn 49: Detenciones por area de la linea Red Pearl durante el turno dia

| DETENCIONES TURNO DIA LINEA RED PEARL |
Tiempo sin procesar linea RP turno dia
T
PROBUCCION 52 WEROD
ADMNISTRACHN 013
(AiDed 318 BCALTRD
RECEPCAON £ 1] ner
MANTENCION 44 T
300e64 135
B3 PEARL oM
SISTEMAS N
EFETAR0 "
TTOTAL TUINO Bik 40

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

lustracion 50: Detenciones por &rea de la linea Red Pearl durante el turno de noche
| DETENCIONES TURNO NOCHE LINEA REDPEARL |

Tiempo sin procesar linea RP turno noche

FRODECCI0N 5]
ADWINISTRACION 30
(ALIDER 0350
HEEPCIOR 050
WANTERCION 2]
J0DEGA 11

1D PEsRl 30
SISTEMAS 15
ETIUETA 05

TOTAL TUIND NOCHE 26070

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

WPRODUCCION

ADMINISTRACON

FTIONETEDD
WEHGUTIA0
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llustracién 51: Detenciones por area de la linea Compac durante el turno dia

| DETENCIONES TURNO DIA LINEA COMPAC |

Tlempo Sin procesar linea Compac turno dia

FREQUCCON 45
AMNETRACON
(LI 145
FEEON [
MANTERCOON 140
i) 14
(OPAC W WE0DEGA
SITENAS 350 BOOABAC
TOTAL THND DA #1540 i

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacién desarrollado para Frutifor

llustracion 52: Detenciones por &rea de la linea Compac durante el turno noche
| DETENCIONES POR TURNO HOCHE LINEA COMPAC |

Tiempo sin procesar linea Compac turno noche

AREA Tiemgo sia pracese
FRO30C(I0N §17
ADMWNETRACION
(aIDeD
IECEPCION 150
MANTENCION 140
302664 120
(OMPAL 355
SISTEMAS 140
TOTAL TURND NOCEE 19020

Fuente: Extracto del reporte obtenido del sistema de informacion desarrollado para Frutifor

Todos los graficos presentados anteriormente corresponden a reportes generados mediante el
sistema, sin embargo, otro de los puntos relevantes del sistema es presentar el grado de
cumplimiento de las metas en la misma interfaz, en cada formulario se presenta un indicador
del cuadro de mando integral donde se exhibe si se cumplié la meta o no. A continuacion, se
procede a mostrar algunos ejemplos de los indicadores obtenidos durante la temporada 2019-
2020 de cerezas.

El ejemplo a exhibir en la perspectiva financiera es el indicador de utilidad/ingresos,
el formulario visualizado en la llustracion 53 muestra el resultado obtenido en la UEN 3
“Control de calidad”. En este formulario el usuario puede seleccionar el tipo de fruta y la
UEN que desea controlar, al pinchar el boton ver datos actuales los cuadros de textos del

formulario se completan con los datos presentes en la hoja Excel segun la UEN y el tipo de
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fruta seleccionada por el usuario, ya que, la hoja aloja todos los datos de las demas unidades
estratégicas de negocio. Mediante el botdn ver resultados se carga el grafico de la hoja de
calculo al sistema de informacién (el gréafico de la hoja de calculo va variando de UEN segun
la UEN que desee observar el usuario del sistema).

Respecto a la perspectiva de clientes el indicador a mostrar como ejemplo es la
cantidad de quejas de la temporada actual sobre la cantidad de quejas de la temporada
anterior, por politica de la empresa, en este indicador la meta es estar bajo el 100%, es decir,
la cantidad de quejas del afio actual debe ser menor a la cantidad de quejas del afio anterior,
el formulario ofrece al usuario una interfaz donde puede ingresar manualmente las nuevas
quejas surgidas. EI boton modificar permite variar la meta y el nimero de quejas del afio
anterior, esto es para que el usuario pueda ir cambiando de afio segln sus necesidades (ver
llustracién 54).

Referente a la perspectiva de procesos internos, el indicador del cuadro de mando
integral a mostrar como ejemplo es la tasa de accidentes, este representa el nimero de
accidentes dividido en la cantidad de trabajadores que trabajaron en la planta durante la
temporada, este indicador se mide por afio. La meta fijada por la empresa por la empresa es
de un 7%, el formulario del sistema se puede observar en la llustracidn 55, en este formulario
el usuario puede ingresar manualmente un accidente completando los campos solicitados,
también la interfaz ofrece la posibilidad de cambiar la cantidad de trabajadores predefinida y
la meta establecida, esto fue disefiado asi para poder hacer los cambios de meta y dotacion
I6gico de una cambio de una temporada a otra. Para que el usuario pueda ver los resultados
obtenidos debe pinchar el botdn ver resultados, esto actualizara el gréafico del formulario y el
boton de cumplimiento que se pintara en rojo si no se cumple la meta o verde si se cumple la
meta.

Finalmente, se exhibe el ejemplo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en
este punto se muestra el indicador nimero de capacitaciones respecto al nimero de
trabajadores planta que tiene la empresa (ver la llustracion 56). En esta interfaz el usuario
puede ingresar manualmente una nueva capacitacion especificando los campos solicitados,
los demas campos del formulario presentan la misma funcionalidad que los indicadores

presentados anteriormente.
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lustracion 53: Ejemplo resultado obtenido en un indicador perspectiva financiera del CMI

Utilidad/Ingresos X

FRUTIFOR. | mmm

-

fresh fruits

— Seleccionar datos — Modificar Meta
Tipo de fruta Cerezas L :‘leta qroque) I g
UEN Control de calidad

= Modificar |
Ver datos actuales

— Resultados
ki s (3.774.263) Margen bruto por UEN
Ingresos $ 20.370.906 ‘:'g:
Resultado g
obtenido > -20% ResiMtalo Meto
-40%
Ver Resultados

Ir al Menu ‘ Atras ‘

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 54: Ejemplo resultado obtenido en un indicador de quejas perspectiva clientes del CMI

P

Registro de quejas (N° quejas temporada actual/N°afio de quejas afio anterior) X

Ingresar quejas Resultados

1 CHente I Nimero de 5
4 Area I {] quejas
responsable

Observacion | obtenido
Ver Resultados
; Ingresar I Limpiar l
_ Modificar meta y n° de quejas arios -
S Cantidad de quejas
4 Meta B
]
N° quejas afio :
4 anterior 2 & m
1
. U -
J Modificar Rewteds Hiehe
Ir al Menu

Atras ‘

Fuente: Elaboracién propia

Todos los resultados presentados contribuyen a tener un indicador clave para ver los aspectos
a mejorar. Una de las deficiencias encontradas en la temporada fue la pérdida operacional
encontrada en la UEN 3 “control de calidad” y UEN 5 “Armado de cajas”, la explicacion del
resultado negativo en la UEN 3 fue que la tarifa fue cobrada por caja y no se hizo por
kilogramos, sin embargo, la produccion de cajas fue de 2,5;5 y 10 kilogramos.

Un resultado acorde con lo presupuestado fue el beneficio obtenido en la UEN
produccion y frio, mientras que el resultado final medido en la utilidad sobre ingresos totales
arrojo un 28%, la gerencia fijo una meta de 30% para este indicador, si bien no se cumplié el
resultado fue cercano.

Referido a los volumenes de produccion de los clientes, se esperaba por proyeccion
de flujo la tendencia marcada por los clientes, aunque se esperaba una mayor cantidad de
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fruta vaciada en la linea.

Respecto a la cantidad o tiempo de detenciones, globalmente era esperado por la
gerencia que la linea Red Pearl tuviera mayor cantidad de detenciones, ya que, esta linea
estuvo operativa alrededor de dos semanas antes que la linea Compac en noviembre y dos

semanas después en enero.

llustracién 55: Ejemplo indicador tasa de accidentes de la perspectiva de procesos internos del CM|I

Tasa de accidentes X
FRUTIFOR
— Ingresar accidentes — Resultados
Nombre I fNﬁmerode I 14
;accidentes
Departamento I _,_]
Indicador 0,07
Cargo I
Descripcion l
Dia Mes Afio

e =l = =l |

Modificar Limpiar |

i Tasa de accidentabilidad
— Modificar meta

Meta [ 0,07
EN“detrabajadores I 200

Modificar

()
(=1

i
£ 88

[
[

@ e

Resrlig M-

Ir al Menu

Atras ‘

Fuente: Elaboracion propia
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llustracién 56: Ejemplo indicador N° capacitaciones/ trabajadores de planta perspectiva de

aprendizaje y crecimiento

N® de Capacitaciones sobre el personal planta X

i LA LIS

— Ingresar capacitaciones r Resultados
Nombre | ‘Nimero de | 12
Departamento I ,]
Cargo |
Motivo I ']
Descripcion I—

: Modificar Limpiar |
= S AR = Percentaje capacitaciones

] S

Meta | 10% -

N° personal I— i

planh 70 . | | .

3 b
Modificar SO ] /AR
Ir al Menu Atras

Fuente: Elaboracion propia

El resumen del cuadro de mando integral se muestra por perspectiva, en 4 diferentes hojas
del Excel del sistema de informacion. En la llustracion 57 se puede apreciar el resumen del

cuadro de mando integral para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la empresa.
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llustracion 57

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento del CMI

Perspectiva| Objetivos Estratégios Indicador de rendimiento Frecvencia  Unidad Resultado  Estado
Capacitaciones realizadas/Capacitaciones planificadas | Anual Y% 90% 120% Logrado
Perspectiva Contar con un personal
de capacitado L ) )
Capacitaciones realizadas/Personal de planta Anual % 10% 17% Logrado
Aprendizaje
_ Y' Asmentir seiicficitndedos Evaluacién compromiso empleados Temporada | Nota 10-70 55 54,625 | NoLogrado
Crecimiento loborad
SRMTSRNEES Evaluacién Satisfaccion empleados Temporada | Nota 10-70 55 56,33333333 | Logrado
Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 8:
EVALUACION DE
IMPACTO

En el siguiente capitulo se efectla la evaluacion del impacto que tiene la implementacién del
proyecto desarrollado en Frutifor, en esta evaluacion se indican los beneficios que entrega
el sistema, pudiendo ser operacionales y/o economicos. También se consideran todos los

costos incurridos para la realizacion del proyecto de mejoramiento.
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8.1. Evaluacion de impacto del sistema de informacion

Luego de desarrollar toda la metodologia de solucion propuesta, se debe llevar a cabo la
evaluacion del impacto que tendra el proyecto sobre la empresa Frutifor, considerando los

beneficios operacionales y los costos incurridos en la propuesta de mejora.

8.1.1. Beneficios operacionales

La implementacion del plan estratégico y sistema de informacion permite obtener una serie
de beneficios como disminucién en los tiempos dedicados al control de gestion, mejor gestion
y utilizacion de los recursos humanos de la compariia. Dichos beneficios se extrajeron del
personal a través de entrevistas. A continuacion, se detallan los beneficios obtenidos para
cada una de las areas de la empresa, observando el impacto que tiene la mejora sobre los
distintos departamentos de la empresa.

1) Areaadministracion y finanzas: los beneficios producto de la implementacion del plan
estratégico con el sistema de informacion para esta area son:

e Reduccidn costos de procesos: conocer los costos incurridos en cada proceso por linea
y tipo de fruta ayuda a identificar donde se producen los mayores gastos y proponer
nuevas ideas o alternativas para reducir los costes.

e Disminucidn de los gastos en remuneracion: la baja en las horas hombres y/o horas
extras destinadas al control de gestion o procesos de informacion permite reducir los
costos asociados al control de gestion.

e Aumentar la rentabilidad: este beneficio resulta de los puntos antes mencionados.

2) Area de produccion: esta area es una de las mas estudiadas en el cuadro de mando
integral, principalmente a través de la perspectiva de procesos internos del cuadro de
mando integral, esta perspectiva permite analizar y observar donde ocurren los mayores
problemas de la planta y, con estas pensar en que iniciativas se pueden tomar para
corregir fallas. A continuacion, se mencionan los beneficios que se obtienen al
implementar un sistema de informacion.
¢ Reducir fallas maquinarias: beneficio relacionado con el mantenimiento preventivo.
e Mejor productividad: tener claro los objetivos productivos, controlarlos y medirlos

ayuda a la motivacion de los empleados al querer cumplir con las metas definidas.
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3) Area de control de gestion de la empresa: esta area se potencia con un sistema de
informacion, ya que facilita la obtencidn de indicadores de gestion. a continuacion, se
presentan los principales beneficios para el area.

e Agilizar el proceso: el contar con un sistema de informacion permite reducir
considerablemente el tiempo en la obtencidn de indicadores.

e Ayuda a la toma de decisiones: la disposicion de indicadores oportunos contribuye a
tomar decisiones rapidamente.

e Reduce el riesgo de fallas humanas: el contar con un sistema de informacion reduce
el riesgo de error en los célculos, ya que, la estructura y validacién de los datos del
sistema contribuye al correcto seguimiento del usuario.

e Mejora la productividad: la reduccion de tiempo en la obtencién de indicares mejora
la productividad del area al destinar el tiempo ganado en otras actividades.

8.1.2. Costo oportunidad

El objetivo de este apartado es analizar la reduccion de los costos, para esto se realizan
diferentes supuestos para estimar la disminucion del tiempo empleado en la obtencién de
indicadores. Esta disminucién permite generar un ahorro en términos del tiempo dedicado,
lo que para efectos del analisis se traduce en un ahorro monetario.

La disminucién del porcentaje de dedicacion a causa de la implementacion del
sistema de informacion, se estimaron en un 7% para el jefe de operaciones y control de
gestién, y en un 1 % para el jefe de sistemas, para llegar a este resultado, se presentan los
porcentajes de dedicacion sin el proyecto en la Tabla 20 y en la Tabla 21 se muestran con el
proyecto, en ambas tablas también se presenta la estimacion de los costos de la mano de obra
en los dos casos.

Cabe destacar que, para calcular el tiempo de dedicacion se utilizaron los tiempos
presentados en el capitulo 3 del proyecto, especificamente en la cuantificacion del problema,
de aca se obtuvo el tiempo de dedicacion estimado por cargo, de esta forma se obtuvo el
porcentaje de dedicacion sin proyecto. Para esto se considero que, la jornada de trabajo de
cada colaborador es de 9 horas por dia, como supuesto aproximado a la realidad un mes tiene

20 dias laborales. Por tanto, en un mes hay 180 horas laborales, el 10% son 18 horas, sin
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embargo, el tiempo estimado en labores de control de gestion para el jefe de operaciones y
control de gestion es de 1.145 minutos correspondiente a 19 horas, lo que da un porcentaje
de dedicacion de 10,55% para efectos de calculo se aproximoé al 10%. EI tiempo utilizado
por el jefe de sistema para realizar las tareas de control de gestion se estimé en 535 minutos
correspondiente a 8,9 horas, por tanto, su porcentaje de dedicacion es de 5%.

En cuanto a la obtencion de indicadores de produccion con el proyecto, las labores a
realizar por el jefe de operaciones y control de gestion durante el testeo se realizaron en una
mafiana de trabajo, lo que corresponden a alrededor de 5 horas. Para el caso del jefe de
sistemas, este disminuye su tiempo de dedicacion en 100 minutos, estos corresponden a la
disminucion debido a la funcionalidad del sistema, ya que, el sistema requiere los datos tal
cual este jefe los obtiene del sistema, por lo que no requiere realizar ningun orden particular.

Esta disminucion de tiempo fue consultada directamente a este colaborador.

Tabla 20: Costos sin el sistema de informacion

Personal % tiempo de Total sueldo

dedicacion dedicado al control

Jefe de operaciones $2.000.000 10% $200.000
y control de
gestion
Jefe de sistemas $1.000.000 5% $50.000
Total $250.000

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 21: Costos con el sistema de informacién
Personal Sueldo % tiempo de Total sueldo

dedicacion dedicado

Jefe de operaciones $2.000.000 3% $60.000
y control de
gestion
Jefe de sistemas $1.000.000 4% $40.000
Total $100.000

Fuente: Elaboracion propia
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De este modo, el costo de oportunidad de implementar el sistema contribuye a ahorrar
estimativamente un total de $150.000 correspondiente a la disminucion de tiempo de trabajo
en la estimacion de indicadores de un solo tipo de Fruta.

8.1.3. Costo operacional

El costo operacional incurrido por la empresa se estim6 como: la remuneracion brindada al
estudiante durante todo el periodo del proyecto (porcentaje de dedicacion del 100%) y la
utilizacion de la licencia de Microsoft office. En la Tabla 22 se puede observar el detalle de
los costos del estudiante memorista. En cuanto al software que se requiere para la
implementacién del proyecto, solo se necesita Microsoft office, el proyecto no contempla la
incorporacion de un nuevo puesto de trabajo, por lo que, solo se considera el costo de la
licencia brindada al estudiante, ya que, todos los computadores de los administrativos
cuentan con la respectiva licencia de Microsoft. El valor de la licencia Microsoft empresa,
segun la pagina virtual de Pcfactory para el producto “Microsoft office hogar y empresa 2019
es de $223.090 (Pc factory, 2019).

Tabla 22: Costo operacional destinado a la remuneracion estudiante

Item % de dedicacion
Remuneracion mensual $100.000
Duracién del proyecto 15 Agosto- 15 Enero
% de dedicacion 100%
Costo Total $400.000

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 23: Costo total del proyecto

ltem % de dedicacion

Remuneracion memorista $400.000
Valor Licencia Office $223.090
Costo Total $623.090

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 9:
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En este capitulo se describen las principales conclusiones obtenidas en cada una de las fases
del proyecto, en virtud de los resultados obtenidos. También, se presentan las

recomendaciones que podria adoptar la empresa en un futuro.
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Al dar termino al proyecto se deben extraer las conclusiones relacionadas con la
materializacion del proyecto, realizando el analisis tanto del desarrollo del proyecto como de
los resultados obtenidos. Otra parte importante de las conclusiones es enunciar el grado de

cumplimiento de los objetivos declarados al inicio del proyecto.

En primer lugar, Frutifor es una empresa que presta el servicio de packing a
exportadoras de fruta fresca, la empresa cuenta con una vasta trayectoria, pero recientemente
comenzo con el procesamiento de cerezas y ardndanos, en cerezas comenzo su operacion en
la temporada 2018/2019 lo que ha significado un aumento de personal, procesos y cambios
en sus centros de costos. En ese contexto se enmarca la realizacion del proyecto de
mejoramiento que busca ofrecer un control de gestion de ingresos, costos, datos de
produccion, satisfaccion del cliente entre otros indicadores.

Durante las primeras semanas del proyecto se visualizd la oportunidad de ejecutar un
control de gestion centrado en la herramienta del cuadro de mando integral, ya que, se
observé que la empresa no tenia un plan estratégico completo, con lo que la confeccién de
una propuesta de planificacion estratégica cohesionado con el cuadro de mando integral
ofrece una alternativa para mejorar estos dos puntos.

El desarrollo del proyecto se centrd, en primer lugar, revisar los aspectos de la
planificacion estratégica que tenia la empresa para confeccionar un nuevo plan estratégico
que refleje los cambios operacionales que ha tenido Frutifor, su razén de ser y la direccién
futura que buscan alcanzar los altos cargos de la empresa. La segunda parte a resolver, es la
relacionada con el sistema de informacion que permita obtener indicadores de gestion de
manera rapida y confiable, mejorando asi este proceso que se realizaba de forma ineficiente,
ya que, se consumian muchos recursos para realizar seguimientos.

Detallando la primera parte del proyecto, esta se inicié con el diagndstico de la
problematica, se destaca la trascendencia del diagnostico, ya que, este analisis permite
generar soluciones acordes a los recursos que posee la empresa, permitiendo también conocer
alternativas de solucion que no se tenian contempladas. En ese sentido, el diagrama espina
de pescado es una excelente herramienta para visualizar las causas o raices del problema.
Con lo anterior, el diagrama permitié identificar las causas del problema para establecer las

soluciones pertinentes.
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Dentro de las conclusiones que se extraen de la metodologia aplicada, se destaca la
planificacion estratégica como una herramienta que permite establecer los suefios de una
empresay los lineamientos que debe seguir para conseguir el estado deseado. A continuacion,
se procede a mencionar las principales conclusiones obtenidas en cada una de las etapas de
la planificacion estratégica. En la fase de andlisis interno y externo se emplearon diferentes
herramientas con la finalidad de tener una vision general del mercado donde se desenvuelve
la empresa y su posicion en el mercado. Para dicho andlisis se emplearon las herramientas de
las 5 fuerzas de Porter, PESTEL y la cadena de valor que permitieron identificar las
Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que mas tarde se plasmaron en la matriz
FODA. Cabe destacar que, para la confeccion del FODA fue clave la participacion de los
altos cargos de la empresa, ya que, con su opinién y experiencia se tomaron los puntos mas
importantes del analisis de entornos para detallar la matriz TOWS. Con el resultado de la
matriz TOWS se establecid el camino a seguir para dar solucién a la problematica. Con la
realizacion del diagnostico y anélisis de entornos, se dio cumplimiento al objetivo especifico
que hace referencia a analizar la situacion actual de la empresa.

La segunda etapa de la planificacion estratégica es la formulacion estratégica, aqui se
analizaron los elementos de la PE que la empresa ya tenia, estos se utilizaron como base para
la confeccion de una nueva propuesta para Frutifor. La mision, vision y valores
organizacionales son elementes indispensables para una empresa, ya que, dan a conocer a los
colaboradores y clientes los valores que rigen a la organizacion y los objetivos que busca
alcanzar la empresa. En esta etapa, se destaca que, para la confeccion de los elementos
estratégicos de una empresa deben participar activamente los altos cargos y/o duefios de la
organizacion, a fin de representar fielmente lo que estas personas sefialan. Por otra parte, se
concluye que los elementos estratégicos no solo deben estar enunciados en un informe, sino
que también deben ser parte del dia a dia de la empresa, de esta forma la empresa se apegara
a los lineamientos enunciados, los cuales fueron definidos para lograr las metas
autoimpuestas por la empresa. Finalmente, se destaca que la comunicacion y feedback entre
quienes redactan los elementos estratégicos y los altos cargos es clave para establecer los ejes
estratégicos sobre los cuales se debe enfocar la empresa. Referido al mapa estratégico se
subraya la importancia de esta herramienta al entrelazar visualmente los objetivos

estratégicos de cada perspectiva del cuadro de mando integral, aportando a la compresion del
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impacto que tiene cada objetivo en el objetivo final.

Referente a la tercera etapa, aca se sefialan los indicadores, iniciativas y responsables
de cada uno de los objetivos, aqui se concluye que el control es clave para monitorear el
grado de cumplimiento de cada uno de los objetivos, metas y tareas, ya que, si no se controla
no es posible medir, por lo que lo antes planificado quedaria sin relevancia.

Respecto a la implementacién del sistema de informacion, se logré desarrollar
correctamente una parte importante del cuadro de mando integral, esto permitié tener
indicadores de desemperios en las diferentes areas de la empresa (temporada de cerezas),
estas medidas seran posteriormente evaluadas por los tomadores de decisiones para realizar
los andlisis correspondientes.

Finalmente, mediante la evaluacion de impacto se logré determinar la serie de costos
incurridos por la empresa durante la realizacién del proyecto, su costo de oportunidad y los
beneficios obtenidos de su implementacion.

Al término del plan estratégico y prototipo de sistema de informacién desarrollado para
Frutifor se recomienda que la empresa realice o avance en los siguientes puntos:

e Hacer uso del sistema de informacion desarrollado, debido a su impacto en la
disminucion de tiempos de dedicacion, reduccion de errores en las estimaciones y
orientacion hacia el cumplimiento de la vision de la empresa.

e Realizar registros completos, a fin de tener la informacion completa, por ejemplo, en
la cantidad de detenciones de las lineas o accidentes laborales.

e Los altos cargos de la empresa deben incorporar gradualmente la planificacion
estratégica elaborada en este proyecto, ya que, esta contiene parte importante de sus
ideas, las cuales fueron obtenidas en distintas reuniones. Por otra parte, se recomienda
poner especial atencion en las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas méas
importantes definidas en el proyecto, ya que, con estas se llevé a cabo la planificacion
estratégica, definiendo los objetivos y metas a controlar en el cuadro de mando
integral. En ese sentido, es clave considerar el analisis FODA del proyecto,
actualizando acorde a los cambios internos y del entorno, a fin de ir mejorando y
actualizando tanto la planificacion estratégica y sistema de informacion.

e Incrementar la cantidad de cuentas segun el tipo de fruta, a fin de ir reduciendo
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paulatinamente la cantidad de cuentas que se deben prorratear de forma estimativa,
esto con el objetivo de tener un sistema de costeo mas exacto. De igual forma, esto
se puede hacer por linea de proceso, en el caso de la cereza se puede medir de forma
separada cada linea productiva, es decir, desagrupar los costos asociados a la linea
Red Pearl y la linea Compac.

¢ Robustecer el area de atencion al cliente, para esto se recomienda tener una persona
encargada de atencion del cliente, en este puesto se debe tener un detalle por cliente
de las solicitudes, reclamos, sugerencias, resoluciones de problemas, entre otros. Este
puesto es importante, ya que, tener una persona gue canalice todas las solicitudes de
los clientes, responda con la informacion que maneja y/o solicite informacion a los
diferentes cargos para dar una respuesta convincente. Con lo anterior, se llevara un
registro de los pedidos o requerimientos del cliente, se conocera la percepcion del
cliente respecto al servicio brindado, aspecto clave para mejorar su atencion y tener
una ventaja competitiva. Ademas, Frutifor definié como objetivo principal dar una
buena atencion al cliente.

e Desarrollar encuestas a los colaboradores de planta y de temporada, a fin de conocer
la satisfaccion del personal y tener un registro de las personas que quedaron
conformes con el ambiente de la empresa. Por otra parte, al cierre de cada temporada
se recomienda que el jefe de cada area realice una evaluacion a cada uno de los
puestos de trabajo. La finalidad de lo anterior es tener un registro del personal que ha
salido de la empresa, con esta informacion cuando se requiera contratar personal se
tendrd un primer filtro para buscar en primera lugar a las personas que quedaron
conformes con la empresa y que a la vez fueron bien evaluadas.

e Elaborar encuestas a clientes y empleados considerando los aspectos relevantes para

la gerencia ya que ambas son parte del cuadro de mando integral.
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ANEXOS
Anexo 1: layout de los centros de trabajo
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Anexo 2: Facturas de servicios prestados a la exportadora Nico Frut

FRUTIFOF?®

EXPORTADORA FRUTIFOR LIMITADA
FRUTIFOR EXPORT LIMITADA

B0 e TAC ' b oAl DS TR T B B
CHvO BTN N GA G TNEA S PO Om W eN v
CRWAAGNVEES 26 G M T ara ) VRS 36 I iaiie s £ Arnaane
ATEE e Ttk 30 30 602 Ser cures 2o F2000G & ha Despoct s
B
CRANST Lol

MEM IS TSR TR
> Feosted s upedue Ty ocs 2 Cererw

Fapo PEI0AIMD - DAIUS - DN

we Begyyorty nore

S - CURKCO

Safor(ec): NICOFRUT S A
R.U.T.: 76.007 2550
Ofro: MATERIAS FRIMAS

LONGITUDINAL SUR X\ 103

Feoha: 31/0S2013
Fecha de Venolmiento: 2C/CE/2013

Descripcion

Referancis Too ge Cambio:

IBON: TRESCENTOS CINCUENTA Y SEIS MLLONES CETECENTOS Subtotal] 295751,
TRES MIL SETECIENTOS CUARENTA PE20S / FESCS.-

Descuents §

Cozervaciones:

Monto Neto] 293751 040
IVA {15%) 55952 555

Nombre:

RUT

Recinto / Piaca Camion

Fecnha ! Frma :

Ll moume O mecis Gos we Ceciers «F arte A550 . Se STUeS0 B oow

s N 20 de 2004 Vesllpes GoOmsmeniil on wwrw i of

an e wdoos B 2ed articods 4% e oeine o el srticods 5 de e ey 19 500

Sep et
Bredln Tus e erftegs e TeccaSerieiE) O BeOASOla] Cresteco i) tel n) sdo secbsioie)

Fuente: Bases de datos proporcionados por Frutifor

Esteban Alejandro Mufioz Rojas

Pagina 154



Anexos

Anexo 3: Busqueda en el computador para cargar base de datos de costos

B abrir
1 » Este equipo » Documentos

Organizar Mueva carpeta

- A
@ Onelrive - Agrico Mombre
) activador office 2016
@ OneDrive - Persor ) . )
Arena Visual Designer Projects
[ Este equipo Finanzas 2012
‘ Descargas B
Documentos input y output
li iat
I Escritorio cEncIatre
Mis archivos de origen de datos
Ima
&=/ Imagenes @ Mis formas
J’ Musica Mavicat

P Objetos 3D

B videos

Mueva carpeta

Plantillas personalizadas de Office

b

o

Buscar en Documentos

Fecha de modifica...

2-09-2018 16:35
n7-n

02-04-2019 13:06
19-06-2018 22:3
03-09-2018 1

T_ 10 e p
22-10-2018 22:3

[r=]

Ln

[

[

[eX]

9-06-2018 22:37
28-08-2018 22:25
20-05-2019 1:39
27-11-2017 15:42
23-11-2019 2:40

21-11-2017 23:44

*
o
=~ [ @

Tipo ~

Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv
Carpeta de archiv

Carpeta de archiv

% Disce local (C3) R 22-10-2018 2223 Carpeta de archiv w
v >
MNombre de archivo: || w | Todos los archivos ~
Herramientas =+ Cancelar
Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4: Modulo modificacién de costos indirectos
Costos Indirectos Teno @

Ingrese los datos (observe la lista para indicar el N°.Correc | -

... Aifio (Ingresar antes que - [
. los demas campos) ! Tl

. N° Costo Indirecto 2o L

. Febrero . Marzo . Abril . Mayo . Junio . Julio . Agosh Septi

T T

. Enero . Febrero - Marzo . Abril . Mayo . Junio . Julio . Agosto Septiembre Octubre - Noviembre Diciembre

. Marzo . Abril . Mayo . Junio . Julio . Agosh Septiembre Octubre

. VerResultadosCI | ' . Resultados Atras © . Volver Memi

Fuente: Elaboracién propia

Anexo 5: Mddulo de seleccién de areas de la empresa

Seleccionar Area a Evaluar =
Aréas Frutifor Codigo areas
1.- Yacal
[ Yacal [ Planta Teno 2.- Exportadora
3.- Planta Teno
[ Exportadora [ Administracion
4.- Administracidn
Ingresar Atras Vohrer Meni

Fuente: Elaboracion propia
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- - RN - IR I R R

1-02-01-001|Planta Teno Lote D-3

1-02-03-003 Vehiculo

:1-1]2—1]3-1]04 Herramientas
|1-02-03-005 Bienes Muebles Planta Teno

1-02-03-007 Sistema Atmosfera Controlada

|1-02-03-002 Maquinarias y Equipos
|1-02-03-008 Suministro e instalacion transf. au
|1-02-03-010 Calibradora de Frutas
[1-02-04-001 Muebles y Utiles
|1-02-04-002 Investigacion y desarrollo
1-02-03-013 Estanque agua potable

1-02-02-005 Construccion Oficina Sag

|1-02-02-007 Red humeda
|1-02-02-003 Implementacion Planta Tena C.C.
[1-02-02-001 Instalaciones
|1-02-06-018 Depreciacion Acumulada Red hdme 2016
|5-01-01-03% Otros Costos

|5-01-01-025 Costo mantenciones
|4-01-01-033 Ingreso venta fruta nacional caja
|4-01-01-033 Ingreso venta fruta nacional caja
|5-01-01-048 Costo Implementos de Seguridad

5-01-01-016 Costo Fletes

|5-01-01-024 Costo Agua

|1-02-04-003 Aprovechamiento Aguas Subterrant 2016
|1-02-03-001 Equipos Computacionales
|1-02-03-002 Maquinarias y Equipos

2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016

2016
2016
2016
2016
2016
2016
2016

0000000 002
0020005 003
0030007 003
0030026/ 002
0050021 002
0100000 003
0100000 003
0100000 003

Anexo 6: Base de datos costos

1-02-01-001 00
1-02-04-003 00
1-02-03-001 00
1-02-03-002 00
1-02-03-003 00
1-02-03-004 00
1-02-03-005 00
1-02-03-007 00
1-02-03-002 00
1-02-03-009 00
1-02-03-010 00
1-02-04-001 00
1-02-04-002 00
1-02-03-013 00
1-02-02-005 00
1-02-02-007 00
1-02-02-003 00
1-02-02-001 00
1-02-06-018 00
5-01-01-039 02
5-01-01-025 03
4-01-01-033 03
4-01-01-033 05
5-01-01-045 01
5-01-01-016 01
3-01-01-024 01

G

H

1-01-001
2-01-002
2-01-002
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-001
1-01-004
1-01-028
1-01-001
1-01-028
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-005
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-014
1-01-004
1-01-026
2-01-017
2-01-017
1-01-003
1-01-022
1-01-002

1016162422
21382620
20372018
72443242
28798063
14883518

267282750
53678010
10321325
16271667
48854015
16369598
34153673

1155509
5701544
1652454

1558929617

502876693

0
20168
44000
0

0
79600
200000
2347

0 1016162422 Movimiento de Apertura

0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

0

21382620 Movimiento de Apertura
20372018 Movimiento de Apertura
72443242 Movimiento de Apertura
28798063 Movimiento de Apertura
14883518 Movimiento de Apertura
267282750 Movimiento de Apertura
53678010 Movimiento de Apertura
105321325 Movimiento de Apertura
16271667 Movimiento de Apertura
4BB54015 Movimiento de Apertura
16369598 Movimiento de Apertura
34153673 Movimiento de Apertura
1158808 Movimiento de Apertura
5701844 Movimiento de Apertura
1652484 Movimiento de Apertura

0 1558929617 Movimiento de Apertura

0
374528
0

0
1107
4014490
0

0

0

502876693 Movimiento de Apertura

-374528 Movimiento de Apertura

1-01-001
2-01-002
2-01-002
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-001
1-01-004
1-01-028
1-01-001
1-01-028
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-005
2-01-002
2-01-002
2-01-002
1-01-014

20168 FA1304/CASA FRANCO/ESLINGA 1-01-004
44000 F18392/GUERTEC/MULTICONDL 1-01-026
-11247546 FB19/EXP. CURICO LTDA/CAJAS 2-01-017
-4014480 W4-566-EXPORTADORA CURICO 2-01-017
79600 F1215/VENDING/ROPA DE TRAF 1-01-003
200000 F43/TRANSP. PONCE LTDA/FLET 1-01-022
2347 F33798/AGUAS RIO CLARO/BOT 1-01-002

Fuente: Elaboracion propia en base a datos proporcionados por Frutifor
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ADMINISTRACION PLANTA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION PLANTA

FRIO PACKING POMACEAS

LINEA PROCESO PRODOL TENG
ADMINISTRACION PLANTA

LINEA PROCESO PRODOL TENO
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
SITIO INSPECCION ¥ DESPACHO POMACEAS
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
ADMINISTRACION EXPORTADORA
RED HUMEDA ¥ SUMINISTRO DE AGUA
FRIO PACKING POMACEAS
GALPON TEND POMACEAS

FRUTA TENO

FRUTATEND

PROCESO POMACEAS

MEJORAS EXTERNAS
ADMINISTRACION PRODUCCION
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