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RESUMEN

Acosta Tello, M. O. 2011. Desarrollo e implementacion de un anotador balanceado para
monitorear en tiempo real el desempefio estratégico de la Planta Hortofruticola de
Zamorano. Proyecto especial de graduacion del programa de Ingenieria en Administracion
de Agronegocios, Escuela Agricola Panamericana, Zamorano. Honduras. 36 p.

El objetivo del presente estudio fue disefiar un sistema de administracion y planeamiento
estratégico en la Planta de Procesamiento Hortofruticola de la Escuela Agricola
Panamericana el Zamorano (PPHF) basado en el anotador balanceado de Kaplan y
Norton, para alinear sus actividades actuales a la estrategia global de Zamorano y que se
pueda replicar a todas las empresas universitarias. Se utilizaron las cinco perspectivas en
las que se basa en el anotador balanceado de Kaplan y Norton. De las entrevistas con los
altos directivos lo ideal es el incremento de la formacion integral. En la perspectiva de
estudiantes la meta por el instructor es de 85%. En la perspectiva de clientes el porcentaje
de ventas se dividid en tres categorias. En la perspectiva de crecimiento y desarrollo se le
dio un valor de 80% a los indicadores. En los procesos internos se le dio un valor inicial al
inventario de producto terminado de 75% Yy al rendimiento por linea de producto se le dio
un valor de 70%. En la perspectiva de finanzas se definié un valor de 34% de margen de
contribucion. Se recomienda la mutua cooperacion tanto del estudiante, operario y jefe
técnico de comprometerse plenamente a garantizar la continuidad del programa
informatico.

Palabras clave: BSC, mando integral, tablero de comando.



CONTENIDO
01 7= Vo 11 | - USSR i
PAGING A8 FINMAS ... e ii
T 1 1= o SRS ii
CONEENMIAD ... Y,
Indice de Cuadros, FIQUIaS Y ANEXO0S.......cccuciueeieieerieaieseesieseesseessessseseesseseessens %
INTRODUCCION ......oovtiiiiiieiesie ettt 1
MATERIALES Y METODOS.......oiiiiiieieeeeteeiesesiese s sessesssssensessssessnes 4
RESULTADOS Y DISCUSION .......oiiiieeeeeeeeeet et 6
CONCLUSIONES ...ttt 28
RECOMENDACIONES .......cot ittt 29
LITERATURA CITADA .. .ottt 30

ANEXOS ..o 32



INDICE DE CUADROS, FIGURAS Y ANEXOS

Cuadros Pagina
1. Rendimiento por linea de producto en PPHF...........ccccooeiiiiiiiiicicc 18
2. Margen de contribucion por categoria de producto ..........cccceevvevveieiieiieenns 23
3. Porcentaje de deVOIUCIONES..........cciiiiiiiiieiee e 23
4.  Existencias en bodega desde enero hasta el 27 de agosto...........ccccceeveiveennene 25
5. Datos de perspectiva de fINANZAS ..........cccevriiiiiineneseeeeee e 26
Figuras
1. Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de estudiante............ 8
2. Resultados de la encuesta realizada a los estudiantes. ..........ccoevvreiviennnnn. 9
3. Indice global de SatiSfaCCiON ...........ceveeveeevereeeeeieeeeeeieeee e 9
4.  Gréfico de evaluacion de los operarios hacia los estudiantes. ....................... 10
5. Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de clientes ............... 10
6.  Diagrama que muestra los productos con altos margenes

de CONEIDUCION......ccviiicce e e 11
7. Devoluciones en délares de los supermercados de mayo a agosto 2011 ....... 12
8.  Devoluciones de productos de los meses de mayo a agosto...........ccccereeneee. 12
9.  Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de

Crecimiento Y deSarrOll0 ........cccoov i 13
10. Resultados de la satisfaccion laboral de los empleados de la planta. ............ 14
11. Diagrama de la forma que se monitorea la perspectiva de

PrOCESOS INTEINOS ...c.vvietieiieeitie sttt ettt et e et e et eebe e sre e e beesreeanna e 14
12.  Producto terminado del mes de Mayo .........ccocvveiiiinininieeee e 15
13.  Producto terminado de JUNIO. ........coviiiiiiiiieiie e 16
14.  Producto Terminado de JUliO.........ccoouiiiiriieieiiiesseee s 16
15.  Producto terminado de @gOSt0.........ceeiviiiiiiiieiie e 17
16. Diagrama de la forma en que se monitorea la perspectiva financiera ........... 19
17. Ingresos de los meses de mayo al mes de agoSto..........cccvevveevieiiieevieciieeenne. 19
18. Costos de ventas y Costos de suministro de los meses de mayo a agosto. .... 20

19. Margen de contribucion bruto y margen neto de los meses de
MAYO 8 AGOSLO. ....eeeereereeeiree e s e e e s e e e e e nre e s e e sre e e n e e nne e e e e neeane e 21



Anexos

ocoukrwhE

Vi

Encuesta realizada a los estudiantes del grupo 3 A ... 32
Encuesta realizada a los estudiantes del grupo 3 A (Continuacion)............... 33
Encuesta realizadas a 10s empleados ... 34
Encuesta realizadas a 10S empleados ..........ccccevveiieriiiieie e 34
Mapa estratégico de causa y efecto de la Planta Hortofruticola..................... 35
Factores relacionados con la satisfaccion laboral..............ccoceiiiiiiiiiiiinnn, 35



1. INTRODUCCION

El anotador balanceado en tiempo real es un modelo de gestion organizacional y
comunicacion que tiene como objetivo, comunicar la estrategia de la organizacion hacia
sus diferentes niveles jerarquicos y de éste modo reflejarla en sus procesos de negocio.
Este modelo parte de un principio basico “sélo se puede gestionar lo que se puede medir”,
y “lo que mides es lo que obtienes”, como su palabra lo indica es balanceado porque
busca el balance entre indicadores financieros y no financieros, el corto plazo y el largo
plazo, los indicadores de resultados y los de procesos y un balance entre el entorno y el
interior de la firma (Kaplan ; Norton, 1998).

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
compafiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ltima linea para bombear utilidades de
corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio (Kaplan; Norton
,1996).

El proceso de construccion del modelo estimula un intenso dialogo en la alta direccion de
las empresas, generando alineamiento alrededor de la estrategia, mayor transparencia y
consenso respecto del cémo sera seguido el tema estratégico en la organizacion. Este
proceso hizo que firmas como Mobil lo usar6n en el desarrollo de liderazgo, ABB,
AT&T, Cigna en el aprendizaje organizativo, Electrosul, Amanco, Alcoa, Aracruz,
Chandon, Brasil Telecom, Camargo Correa, Cia Suzano, CST, Holdercim, Gerdau,
Laboratorio Chile, Mercedes Benz, Mi Banco, Oxiteno, Opsa Finlay, Petrobras,
Presidencia de Meéxico, entre otras, optaran por el Balanced Scorecard como modelo
organizacional (Symnetics Business Transformation 2011). Las empresas implementan el
BSC para la creacion de valor agregado. Para planificar como crearan dicho valor las
empresas desarrollan estrategias, las cuales constituirdn su posicionamiento y tendran
como objetivo alcanzar cierta situacion futura. La implementacion del software para estas
grandes empresas tiene un costo por encima de 2,000 délares (Alvarez, 2011).

Recientes encuestas indican que cerca del 50% de las empresas listadas en el ranking
“Fortune 1000” utilizan este modelo en los EEUU, mientras que en Europa este
porcentaje alcanza el 45%. Es por este motivo que BSC fue escogido por la prestigiosa
revista Harvard Business Review como una de las practicas de gestion mas importantes y
revolucionarias de los Gltimos 75 afios (Valdes, 2009).



En el afio 2010 se realizd en la Escuela Agricola Panamericana un estudio por parte del
INCAE para determinar si el anotador balanceado o balanced score card (BSC) podia ser
aplicado en las empresas universitarias (Vega, 2011). El interés de la Universidad siempre
ha sido que en estas empresas, que funcionan como moédulos del programa del aprender
haciendo por donde pasan los estudiantes a lo largo de su carrera, se pudiera integrar el
componente empresarial a las operaciones productivas diarias, de tal manera que el
estudiante no sélo tuviera el concepto técnico de la unidad, sino también el concepto de
empresa. Con el modelo de BSC se podria cumplir este requerimiento, y durante el Gltimo
trimestre del citado afio, se realiz6 un estudio para implementarlo en la planta de lacteos.
El resultado fue sumamente positivo, y la unidad de finanzas y mercadeo decidid extender
el disefio de este modelo para otras plantas, con el fin de contar con una mayor muestra de
unidades bajo este esquema, lo cual permitiria eventualmente probar los beneficios del
mismo e institucionalizarlo a todas las empresas universitarias. El estudio es manejado
internamente en la planta de lacteos, ya que lo que se disefié fue el formato de ingreso de
datos, el costo de disefio BSC de la planta de lacteos fue mas que todo fue medido por las
horas de trabajo en las cuales se ingresaron los datos en Excel.

Integrar la gestion del factor humano dentro de las empresas es mas que importante
necesario. Es aconsejable no olvidar que detras de los datos e indicadores cuantitativos
encontramos siempre la actividad y esfuerzo de las personas (Gan, 2007).

Actualmente no existe un monitoreo constante de la satisfaccion de los clientes, como
tampoco del nivel de cumplimiento de la mision educativa de Zamorano mediante el
aprender haciendo dentro de las empresas universitarias. En este momento en PPHF se
miden ciertos indicadores de los procesos internos pero estos no necesariamente es
alineados con la estrategia de negocio que permite el conocimiento de la cadena de valor
al estudiante. Es por eso que se realizé un estudio de anotador balanceado en la Planta de
Procesamiento Hortofruticola (PPHF), por ser una unidad clave en Zamorano, ademas de
que cuenta con sistemas de control administrativo contable que facilitan el trabajo. Con el
concurso de los encargados del negocio se logré relacionar la vision, los valores y la
estrategia de la planta en sus operaciones con la estrategia global de Zamorano, a través
de objetivos e indicadores que mediran el desempefio de las cinco perspectivas del
modelo. En todo este proceso se contd con el apoyo de los funcionarios con alto poder
gerencial en las empresas universitarias de Zamorano. La Planta de Procesamiento
Hortofruticola tiene como su principal funcion la ensefianza y la educacién de los
estudiantes de segundo afio y cuarto afio, en gestion, transformacion comercializacion de
materias primas producto de frutas y verduras. Entre la gama de productos se puede
mencionar las siguientes: lineas de dulces que tienen concentrados, jarabes, jaleas y
mermeladas; linea de encurtidos que se componen de vinagre natural, encurtidos, pasta de
tomate, salsa dulce y la linea seca que incluye el café en dos presentaciones: café tostado
y café molido.

Los limites de la investigacion son definidos en base a los aspectos mas importantes del
modulo PPHF, donde se necesita de una mutua cooperacion tanto de los estudiantes que
se encuentran en el modulo como de los trabajadores que laboran en la misma empresa
universitaria. El estudio es una investigacion aplicada, de caracter descriptivo, microsocial
y sincronico, que combinarad fuentes primarias y secundarias (Kaplan & Norton 1998).



Los objetivos establecidos para este estudio fueron:

Definir los objetivos estratégicos e indicadores que permitan evaluar el desempefio
segun las 5 perspectivas determinadas para la planta.

Evaluar el desempefio real de la PPHF, en cada una de las 5 perspectivas, para
demostrar la utilidad del anotador balanceado.

Desarrollar los objetivos e indicadores en la planta a través de un mapa de
causalidad.

Determinar los valores iniciales para cada indicador en el arranque de la
implementacion del modelo en la planta.

Establecer los procedimientos a seguir dentro de la planta para implementar el
modelo, alimentando continuamente de informacion al mismo.



2. MATERIALES Y METODOS

El estudio se realizd entre los meses de mayo a agosto de 2011, en el edificio de la PPHF
de la Escuela Agricola Panamericana, Zamorano, Tegucigalpa, Honduras, C.A.

Para alcanzar la metodologia se involucr6 a todos los directivos claves de las Empresas
Universitarias de Zamorano y PPHF. Para el anotador balanceado se eligieron cinco
perspectivas que son: finanzas, clientes, crecimiento y desarrollo, procesos internos y
estudiante como eje central ya que Zamorano busca maximizar la contribuciéon a la
formacion integral de los directivos para potencializar el aprendizaje e incrementar el
interés de los estudiantes hacia el modulo.

Para alinear a la PPHF, cuya mision es “apoyar el programa de Aprender Haciendo,
facilitando los recursos fisicos y académicos para crear un ambiente empresarial en donde
el estudiante desarrolle habilidades, destrezas y conocimientos especificos del manejo y
procesamiento de frutas y vegetales, seguridad e inocuidad alimentaria, control de calidad,
y comercializacion de los productos que la empresa universitaria genera”
(Cardona, 2011 ), se buscara aumentar la produccién y la diversificacion de los productos
como también buscar una mayor formacién integral de los estudiantes en el moédulo .

Definicion de los Principios Estratégicos. Para definir los principios estratégicos se
entrevistd a las siguientes personas: Dr. Jorge Cardona (jefe técnico de PPHF), Ing.
Marcos Antonio Vega (Director de Mercadeo), Ing. Carla Henriquez (Jefa de Apoyo
Educacional), Dr. Luis Osorio (Director de la carrera Agroindustria Alimentaria) y la Lic.
Elida Howel (Directora de Finanzas). En respuesta a sus entrevistas se obtuvo que los
objetivos que estan buscando actualmente y en el futuro en la PPHF son: el incremento de
volimenes de produccién, el incremento de la formacion integral y el interés del
estudiante hacia al moédulo. En relacidn a estas entrevistas se encontrd6 que Zamorano
tiene dos perspectivas que estan muy ligadas entre si, la perspectiva de estudiantes y
finanzas. Tambien se consultd con los altos directivos los valores iniciales de los
indicadores en cada una de las cinco perspectivas.

Evaluacion del desempefio real del desarrollo del anotador balanceado. Para
desarrollar el anotador balanceado se selecciond los objetivos en cada una de las cinco
perspectivas ha sobre los cuales depende el éxito de la PPHF en la formacion integral del
estudiante y se recolectaron los datos que la planta tenia en inventario, solo que en un
formato distinto de Excel que es el que manejan en la planta.



Implementacion del Modelo. Para implementar el modelo se tomaron los indicadores
existentes en la PPHF, para esto fue necesario modificar los archivos de Excel que tienen
los formularios de la planta y adaptarlo al anotador balanceado. Se modificaron los
archivos de Excel en donde se ingresan datos diariamente para que automaticamente se
actualicen los indicadores en formas de graficas. Como también se desarrollé un mapa de
causa Yy efecto el cual serviré para facilitar la comunicacion del anotador balanceado a los
operarios y estudiantes, con este mapa se proveera una orientacion estratégica a todo el
personal de la PPHF. El mapa de causalidad explica brevemente como la estrategia de la
PPHF esta alineada a la estrategia global de Zamorano.

Se propuso que el anotador balanceado sera administrado por el jefe técnico de la planta
Dr. Jorge Cardona, por la asistente administrativa Magdalena Gonzalez y los estudiantes
de cuarto afio que realicen el aprender haciendo en el médulo.



3. RESULTADOS Y DISCUSION

Para alcanzar el proposito estratégico de la PPHF en la perspectiva de estudiantes se
definieron los siguientes objetivos:

e Medir el nivel de satisfaccion con el modulo: Con este indicador se analiza el
interés de los estudiantes ya que estudiantes mas satisfechos se traduce en
estudiantes mas interesados en aprender en el mddulo, con el mismo también se
monitorea el aporte que hace el mddulo a la formacién integral ya que los

estudiantes van a sentir que han aprendido a cabalidad su objetivo.

e Evaluacion de los operarios hacia los estudiantes: Este indicador permitira evaluar
el interés de los estudiantes hacia el médulo, la actitud de cada estudiante hacia el

maodulo y la calidad de trabajo realizado.

e Establecer mecanismos de evaluacion para el estudiante: Mediante el examen
corto se miden los conocimientos tedricos que el estudiante deberd aprender para

la realizacion de los proyectos.

Para alcanzar el propdsito estratégico en la perspectiva de clientes se definieron los

siguientes objetivos:

¢ Incrementar el conocimiento de cadena de valor en los estudiantes: Los estudiantes
deben conocer que todo el proceso para la realizacion de los productos de la PPHF
estan alineados con la satisfaccion de las necesidades de los clientes, como
también saber cuéles son los productos con mayor demanda en la planta debido a
su valor agregado. Estas relaciones también incluyen a los proveedores de la

planta, que juegan un papel primordial en esa cadena.

e Incrementar las ventas de los productos que tienen mayores margenes de
contribucion: La produccion en las lineas dulces y saladas aumentara entre un 3%
a 7% siguiendo la tendencia histdrica de los ultimos cuatro afios de la demanda

interna y externa.

e Disminuir devoluciones en el punto de venta: el reporte de ventas que realiza la
Fuerza de Ventas de Zamorano para el mes de julio de 2011 indica que las
devoluciones atribuidas a la PPHF fueron mayores a las reportadas para el mismo

mes del 2010.



Para alcanzar el propoésito estratégico en la perspectiva de crecimiento y desarrollo se
definieron los siguientes objetivos.

Incrementar la satisfaccion laboral de los operarios: Afio tras afio, los trabajadores
tienen que instruir a los estudiantes en cdmo hacer su trabajo y apoyarlo en todas
las dudas e interrogantes que tengan, la relacion con el estudiante es muy personal
por la cual el estado de &nimo, y la motivacion puede ser un factor que afecte el
aprendizaje. También capacitar al empleado seria de buen agrado para la
motivacion de cada empleado.

Establecer una mejor comunicacién del operario-estudiante: Generalmente el
trabajador tiene amplio conocimiento para transferirselo al estudiante, pero por
asunto de tiempo, trabajo o incapacidad, no lo hace, por eso es necesario tener un
personal méas capacitado que permita una transferencia de conocimiento mas
efectiva hacia los estudiantes asi como una mayor habilidad para proponer
sugerencias.

Para alcanzar el propdésito estratégico en la perspectiva de procesos internos se definieron
los siguientes objetivos:

Incrementar la eficiencia de los procesos productivos: Considera que los procesos
productivos pueden mejorarse, pero sin desarrollar un crecimiento que pueda
afectar la educacion. Como se sabe Zamorano no busca la productividad para
obtener utilidad, su modelo se basa mas en la educacion y en el aprender haciendo
de todos los estudiantes, lo que se desea es mejora en los rendimientos, reduccion
de desperdicios, reprocesos y garantizar el buen funcionamiento de los equipos
para que los alumnos dominen esas practicas.

Garantizar el inventario de producto terminado: Segun la encargada del inventario
en la planta, siempre se esta monitoreando la cantidad de materia prima que se
utiliza para cada proceso, pero actualmente no tenian un inventario que monitoree
en tiempo real los productos terminados, esto se pensaba implementar hasta el mes
de agosto de 2011.

Para alcanzar el propdsito estratégico en la perspectiva de finanzas se definieron los
siguientes objetivos:

Optimizar la rentabilidad financiera: PPHF es una planta que tiene independencia
financiera. Para optimizar la rentabilidad de este negocio se debe realizar una
adecuada produccion ligada a los mercados interno y externo, que permita
aprovechar eficientemente los recursos disponibles, como la mano de obra
estudiantil, que es parte del aprender haciendo, lo cual a su vez contribuye con el
aseguramiento del conocimiento adquirido por los estudiantes en el empleo
correcto de las diferentes maquinas y en el desarrollo apropiado de todo el proceso
productivo.



Mapa estratégico causa y efecto. Es lo mas importante porque es la proyeccion futura,
en el que se describe los objetivos de causa y efecto de la planta. Entre su caracteristica
cabe notar que debe ser muy vistoso y simple para asi facilitar la comprension del lector.
Los elementos esenciales de un mapa estratégico son: las perspectivas, los objetivos, los
indicadores y los mercados a los que van dirigidos los segmentos, este mapa lo podemos
colocar en la oficina de la PPHF, en donde podemos comparar nuestros resultados de cada
mes, con la alineacidn contenida en este mapa. Para cada perspectiva se desarrollé una
grafica con este mapa, que se mostraran mas adelante.

Descripcion y justificacion de los indicadores. Se desarrollaron 13 indicadores con sus
metas que ayudaran a la gestion administrativa del jefe técnico e incrementara la vision de
los estudiantes. Para tomar estos 13 indicadores, se utilizaron los indicadores existentes de
la PPHF de tal manera que facilitara la obtencion de los datos.

Los indicadores seran modificados todos los meses basados en los datos que se obtendran
por cada proceso realizado.

Indicadores para monitorear los objetivos estratégicos de la perspectiva de estudiante.
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Figura 1. Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de estudiante.

¢ Nivel de satisfaccion con el médulo: Para medir el interés de los estudiantes del
Grupo 3 A que esté integrado por 12 alumnos, se tomaron en cuenta cinco factores
esenciales para la formacion del estudiante que son: percepcion de satisfaccion
global, desarrollo de capacidad empresarial, entendimiento de la cadena de valor,
desarrollo de habilidades y destrezas y nivel de aprendizaje técnico de los
estudiantes y mediante estos factores se les realiz6 una breve encuesta que fue
concisa y directa.
Este formato sera posteado en el un archivo de Excel con sus respectivas gréaficas,
cada tres semanas que es la duracién de cada modulo de la PPHF.
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Figura 3. Indice global de satisfaccion

Evaluacién de los operarios hacia los estudiantes: El indicador se basé en cuatro
factores claves que son el interés, actitud, calidad y evaluacién global de los
estudiantes y se realizé mediante una rapida y concisa encuesta que se realiz6 a los
empleados de la PPHF que actualmente son seis los que laboran y se encontr6 que
el resultado actualmente es de un 81 % en comparacién con la meta 2012-2016.
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Figura 4. Gréafico de evaluacion de los operarios hacia los estudiantes.

Establecer mecanismos de evaluacién para el estudiante: Segun el plan estratégico
2012-2016 la meta del conocimiento debe ser 85 %, pero actualmente con el
primer quiz realizado al grupo 3A, los estudiantes tiene un conocimiento de 84 %,
lo cual no estdn muy lejos de la meta, por lo tanto debemos incentivarlos a
aumentar su iniciativa.

Indicadores para monitorear 10s objetivos estratégicos de la perspectiva de clientes.
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Figura 5. Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de clientes

Porcentaje de ventas de alto margenes: Se monitorea directamente el desempefio
de la fuerza de ventas en promover a los productos que tengan mayores margenes
y los que generan mayores beneficios econdmicos. Para monitorear este indicador
se tomo en cuenta el reporte de ventas netas de los meses de mayo, junio, julio y
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Porcentajes

11

agosto del 2011 y para tomar el porcentaje de altos margenes , se tomo en cuenta
los productos que tienen un margen bruto por encima del 50 % en la produccion .

a0
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&0
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40
30

20 A
10
o 4

Concentrados Mieles Salsas v Encurtidos

Productos

Figura 6. Diagrama que muestra los productos con altos margenes de contribucién

% Devoluciones: Con este indicador se estd monitoreando las devoluciones por
rotura de empaque, fechas mal impresas, pérdidas de vacio, inflado de empaque,
no pedido por cliente, producto que no entré a bodega y vencimiento en géndola.
El reporte de ventas que realiza la fuerza de ventas de Zamorano para el mes de
julio de 2011. Para la recopilacién de datos se utilizaron los datos de devoluciones
por producto y por clientes de los meses de mayo a agosto de 2011.
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Figura 7. Devoluciones en ddlares de los supermercados de mayo a agosto 2011

Fuente: Edgar Velasquez.
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Fuente: Edgar Velasquez.
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Indicadores para monitorear los objetivos estratégicos en la perspectiva de crecimiento y
desarrollo.

ercepeion del Numero de
lestudiante sobre el Capacitaciones
e de los Y
pleados y el v
tructor Procesos més eficientes v garantia de
formacion integral
cuesta a Numero de
leados de su Sugerencias
ivel de satisfaccio: propuestas vs . -
boral o aplicada

crementar la capacidad Administrativa de
los Instructores

nerementar motivacion de los Inc . ntar la capac:dad .
empleados

Figura 9. Diagrama en la forma que se monitorea la perspectiva de crecimiento y
desarrollo

e Satisfaccion laboral de los operarios. Con este indicador se puede monitorear la
satisfaccion de cada empleado, y para saber la perspectiva de cada uno, se realizd
un cuestionario de 16 preguntas que determina los diversos factores que
intervienen en la vida laboral de los operarios, que son: condiciones de trabajo,
formacién, Desarrollo profesional, retribucion, relacion jerarquica, participacion,
organizacion y gestion de cambio, reconocimiento, clima de trabajo, la percepcién
global y conocimiento de los objetivos, todas las encuestas fueron tomadas en la
semana de vacaciones en Zamorano. Esta encuesta sera realizada cada 30 dias para
mantener el control de la satisfaccién laboral de los empleados.

Condicion de trabajo

Formacion

Desarrollo profesional
Reconocimiento

Retribucion

Relacion Jerarquica
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Organizaciony Gestion del Cambio
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ComunicacionInterna
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Figura 10. Resultados de la satisfaccion laboral de los empleados de la planta.

e Percepcién del estudiante sobre el aporte de los operarios y el instructor a su
formacion integral. Utilizando como herramienta la evaluacion del médulo a
través del portal SIADES que es de gran utilidad para evaluar al instructor del
modulo, pero mediante el BSC, los estudiantes también podrén evaluar su
satisfaccion por encuestas que se realizarian al final de la tercera semana
internamente en el mddulo. Las respuestas cambiaran constantemente dependiendo
de los resultados en cada grupo. Para medir este indicador se le realizd una
encuesta a los 12 estudiantes del grupo 3A que actualmente son los que se
encuentran en la planta y se establecio como meta 2012-2016 que el nivel de
percepcion global de los estudiantes llegard a 85 % y se obtuvo un 80 % mediante
la encuesta realizada a los estudiantes. Pero para que los alumnos tengan una
buena percepcion de los operarios no basta un buen trato sino el nivel de
conocimiento que tenga un empleado para asi poder contestar sin ninguna duda
cada pregunta que le puede realizar el alumno.

e Capacitaciones: Fortalece el conocimiento técnico de los operarios para mejorar el
desempefio de las actividades laborales y reduce el temor de incompetencia de los
trabajadores. A los trabajadores mediante el plan estratégico se les debe impartir
minimo de 10 capacitaciones en un lapso de tiempo que comprende del 2012-2016
que contribuye al incremento de la productividad y calidad de trabajo.

Indicadores para monitorear los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos
internos.

%4 Rendimiento

Garantizar el inventario
apropiado de materia prima vy
producto terminado

Optimizar los proceso
productivos

Inventario promedio
diario de productos
terminados

Figura 11. Diagrama de la forma que se monitorea la perspectiva de procesos internos
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Inventario diario de productos terminado. Monitorea directamente el producto
terminado de la PPHF; para llevar a cabo este proceso se monitore6 del mes de
junio a agosto el inventario diario de la planta, con informacién brindada por la
secretaria de la planta, cabe destacar que oficialmente el inventario se empezo a
utilizar la segunda semana de agosto. En cuanto a los niveles de inventarios como
sabemos que la planta trabaja por pedidos, los niveles son tomados en base al
promedio de las ventas de los meses de septiembre a diciembre para establecer el
nivel de cumplimiento de los productos para el siguiente afio.

En el siguiente gréafico se puede observar de cada producto terminado en la planta
durante los meses de mayo, junio, julio y agosto.

Jalea sdlida de guayaba
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(7]
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(] mF500g
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Jalea de Guayaba mF2508
Concentrado fresco maracuya mT-20
Concentrado de Mango | — 400 g
Concentrado de fresas = B 400

Chile dulce

Café envasado

0 200 400 600 800 1000
Unidades (kg)

Figura 12. Producto terminado del mes de mayo
Fuente: Magdalena Gonzalez
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Figura 13. Producto Terminado de Junio.

Fuente: Magdalena Gonzalez
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Figura 14. Producto Terminado de Julio

Fuente: Magdalena Gonzalez
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Figura 15. Producto Terminado de Agosto
Fuente: Magdalena Gonzalez.
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Rendimiento por linea de producto. Mediante este indicador se mide la eficiencia
de los procesos productivos. Para medir este indicador se toma la cantidad de
producto que se va producir entre la cantidad de materia prima a utilizar. Para
obtener el rendimiento de cada producto se realizd en compaiiia del jefe de planta
Dr. Jorge Cardona que maneja toda la parte de procesos internos de la planta.



Cuadro 1. Rendimiento por linea de producto en PPHF

Linea dulce

Presentacion

Rendimiento (%)

Mermelada de fresa

84

Mermelada de mango F310¢g 84
Mermelada de mango F 5009 97
Jalea de naranja g 80
Jalea s6lida de guayaba g 88
Jalea de guayaba F 500 g 88
Jalea de naranja F250¢g 90
Jugo de Limon L 50
Linea seca Presentacion Rendimiento (%)
Café tostado y molido Kag. 82
Café tostado y molido 400 g 82
Linea Salada Presentacion Rendimiento (%)
Pasta de tomate economica | Kg 93
Salsa Ajo Kg 91
Salsa dulce Kg 91
Salsa zamorana Kg 76
Salsa sUper picante F90g 89
Salsa zamorana F350¢g 76
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Indicadores para monitorear los objetivos estratégicos de la perspectiva de finanzas.

Mirgenes

/\

% Costo de Ventas | % Costo de Suministro

\L/

Optimizar la rentabilidad financiera sin sacrificar la educacion

Figura 16. Diagrama de la forma en que se monitorea la perspectiva financiera

Ingresos mensuales. Cada afio la PPHF, como todas las plantas de Zamorano,
realiza un plan de negocios donde establece como meta alcanzar un nivel
determinado de ingresos. La idea es que con este modelo la informacion respectiva
sea actualizada por los estudiantes del modulo. Segun el plan estratégico 2012-
2016, las ventas para el afio 2012 serdn $ 228,500 Este prondstico tiene un
incremento esperado del 19% respecto al 2011 derivado de un aumento del
variable precio y los niveles de produccién. Para el periodo 2012- 2016 los
precios aumentaran en promedio un 4 % anual. Para medir este indicador se tomo
como base los meses de mayo junio julio y agosto. Para obtener el resultado se
realizé en Excel un cuadro de datos en donde se sefiala las ventas internas y
externas de estos dos meses en comparacién con el plan, suministros, los costos de
ventas y los gastos de cada mes.

18000

15000

14000
12000
10000

Dodires

2000
5000 -
4000
2000

Mavo Junio Julio Mgosto
Meses

Figura 17. Ingresos de los meses de mayo al mes de agosto
Fuente: Edgar Velasquez.
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e % Costo de ventas y % Costos de suministros: En relacion a las materias primas,
en el 2011 se realiz6 una actualizacion general de los precios de materias primas,
ya que para el 2012 el gasto de materias primas en la planta sera de $ 108,400
dando como resultado un aumento de 61%, lo cual se justifica por el incremento
de precio del café del presente afio, que se habia estimado en 50 lempiras por kilo.
y actualmente se cotiza en 82 lempiras por kilo. Otros rubros importantes son los
materiales de empaque y el costo de combustible, que aumentaria un 15,7% del
precio por galon en los préximos cinco afios. (Plan Estratégico de Zamorano 2012-
2016). Para medir este indicador se tomo6 en cuenta los meses de mayo, junio y
julio en comparacion con el plan proyectado para el 2011, y se obtuvo que en el
mes de mayo los costos de ventas fueron mayores que en el mes de junio y julio.
El costo de venta se asumio tal y como se encuentra en el estado de resultado,
obtenido por Edgar Velasquez.

100
a0
|
70

50 m% Costo de venta
440
30 W% Costo de

20 - suministro
5 N ‘
o -

mavo  junio julio agosto

Porcentaje actual

Meses
Figura 18. Costos de ventas y Costos de suministro de los meses de mayo a agosto.
Fuente: Edgar Velasquez

e %Margenes. Permite monitorear el margen de contribucion de cada producto
vendido en los meses de mayo- agosto, también se compar6 el margen neto de los
meses de mayo - agosto.
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Figura 19. Margen de contribucion bruto y Margen neto de los meses de mayo a agosto.
Fuente: Edgar Velasquez

Determinacion de los valores iniciales para cada indicador. Perspectiva de estudiantes:
Para la realizacion de esta perspectiva se realizé una entrevista a la Ing. Carla Henriquez,
la cual indico que el valor ideal que deberia obtener cada estudiante seria un 100 % pero
esto es imposible, y para obtener una mejor referencia, dice ella “quién mejor que el jefe
de la PPHF, es el unico que sabe los pro- y contra que puede encontrar en el modulo de
aprender haciendo de la PPHF”. Entonces se realizo una entrevista el dia sdbado 03 de
septiembre para definir los valores iniciales en cada indicador.

Nivel de satisfaccion con el modulo: Para fijar los valores iniciales en esta
perspectiva Jorge Cardona (Jefe de la planta), se basa en las evaluaciones del
portal, que los estudiantes realizan al terminar el modulo. El fijo en un 85 % el
valor inicial que debe tener este indicador, y contra el cual medira su desempefio.

Evaluacion de los operarios hacia los estudiantes: El valor inicial en este indicador
es de 85 % , ya que los operarios que son seis actualmente, son los que interacttian
con los estudiantes y ellos son los que observan la calidad del trabajo realizada por
el estudiante, la actitud y el interés que muestran hacia el trabajo, por lo tanto dice
un operador de la unidad “nosotros sabemos a quienes les gusta y a quienes no,
porque el interés se mide por la forma proactiva del estudiante, es cierto nosotros
no colocamos la nota, pero si le informamos al jefe de todo lo que hacen los
estudiantes”.

Establecer mecanismos de evaluacién para el estudiante: EI valor inicial de este
indicador se define con un 90 %, ya que durante las tres semanas se evallan tres
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examenes cortos, uno por semana, para asegurarse de la correcta formacion
integral del estudiante para adquirir el conocimiento técnico y el entendimiento de
la cadena de valor de los productos de la PPHF.

Perspectiva de clientes: para fijar los valores iniciales en la perspectiva de clientes se
entrevistd el jueves 01 de septiembre al Ing. Marcos Vega (Director de Mercadeo),
aprovechando la oportunidad de la reunion programada para ese dia, se le realizaron dos
preguntas, las cuales se enfocaban en el valor inicial que se establece para el indicador
porcentaje de ventas de altos margenes y porcentaje de devoluciones, de las cuales se
obtuvo los siguientes resultados:

Porcentaje de ventas de altos margenes: para determinar el valor de este indicador
se sacd el margen de contribucion (Precio del producto — Costo variable)/ Precio
del producto de cada uno de los productos procesados en la PPHF Una vez
obtenido el margen de contribucion se dividieron los productos en tres categorias :
la categoria 1 los que tiene un margen de contribucién mayor que 50% con una
meta de 25% en sus ventas , la categoria 2 los que tiene un margen de contribucion
de 25%-50% con una meta de 35% en sus ventas y la categoria 3 los que tiene un
MC menor 25% con una meta de 40% en sus ventas. El estudio se realizo en base
a la venta de productos en los meses de junio, julio y agosto.

Para obtener los valores de los porcentajes de los margenes actuales se solicito la
ayuda del Ing. Miguel Alvarez (instructor planta de lacteos), ya que actualmente
en la planta de lacteos se estd usando este indicador y su aporte fue muy valioso
para la obtencion de los datos. El dice “hay muchas maneras de obtener el % de
ventas actuales, una de ellas y la que actualmente se usa en la planta es: total de las
ventas netas de cada categoria de producto dividido la sumatoria del total de las
ventas netas de los cuatro meses.



Cuadro 2. Margen de contribucion por categoria de producto

Producto + 50 % MC

Producto

Presentacion

Margen de contribucion (%)

Vinagre natural 25L 84.61
Miel de guayaba 20L 80.21
Miel de mora 0.65L 75.46
Miel de naranja 20L 75.14
Concentrado de naranja 71.88
Concentrado de maracuya 70.93
Miel de mora 20L 70.44
Concentrado de guayaba 69.37
Salsa super picante 90g 68.84
Salsa Zamorana 25L 68.64
Salsa de ajo caja parafinada 67.25
Salsa de chile rojo 1409 62.11
Miel de papaya en almibar 52.72
So6lida de guayaba 3009 52.25
%de altos margenes meta 25.00
%de altos margenes actual 22.00

Producto 25- 50 % MC

Producto
Concentrado de mango

Presentacion

Margen contribucién (%)
46.44

Concentrado de fresa 41.62
Salsa zamorana 3509 40.15
Salsa de ajo 250 g 38.23
Chile jalapefio encurtido 0.25L 35.63
Jalea de mora 0.25L 34.90
Pasta econdémica de tomate 20L 33.78
Jalea de guayaba 05L 33.74
Chile jalapefio encurtido 05L 33.50
Mermelada de maracuya 0.25L 32.52
Jalea de guayaba 0.25L 32.48
Jalea de naranja 0.25L 32.09
Salsa dulce de tomate L 31.14
Mermelada de fresa 0.25L 27.24
Mermelada de mango 05L 26.69
Mermelada de mango 0.25L 25.77
% medios margenes meta 35.00
% medios margenes actual 25.00

Producto menor 25 %

Producto

Café molido

Café molido

Jalea de mora

Salsa dulce de tomate

% bajos margenes meta
% bajos margenes actual

Presentacion
4 kg

400 g

05L

4009

Margen contribucion (%)
21.37
22.98
1751
11.83
40.00
25.00




24

e 9% Devoluciones: Para establecer los valores iniciales de las devoluciones, se tomo
como base las devoluciones totales de los meses mayo, junio, julio y agosto y
también se tomd el total de las ventas netas de los meses de mayo, junio, julio y
agosto.

El director de mercadeo indico que las devoluciones no deben ser mayores del 4 % del
total de las ventas netas por afo, ya que es una meta que esta fijada en el plan estratégico
de las empresas universitarias y que esta incluida en el presupuesto de la universidad. La
férmula utilizada para obtener el valor inicial de los indicadores es: total de devoluciones
del mes /ventas netas del mes.

Cuadro 3. Porcentaje de devoluciones

Meses Total de devoluciones ($) Venta Netas ($) %
Mayo 2832 274713 0,01
Junio 2812 254161 0,01
Julio 2286 273344 0,01
Agosto 3960 219552 0,02
%Total 0,01

Perspectiva de crecimiento y desarrollo. Para colocarle los valores iniciales a cada uno de
los indicadores, el operario de turno de la PPHF, le da un valor de 80 % a los indicadores
de esta perspectiva, debido a la satisfaccion laboral de los operarios va de la mano, con la
atencion que el jefe técnico le brinda a todos sus operarios ya que no solo es un amigo,
sino una persona que los respalda en todo momento. Lamentablemente este afio no han
recibido ninguna capacitacion y eso debe a la falta de fondos monetarios, pero el jefe
técnico, estd buscando la manera de cdmo conseguir los recursos para aunque sea
capacitar a uno de ellos para que la informacion se transmita a través de cada operario.

Perspectiva de procesos internos: Para colocarle valores iniciales a los dos indicadores de
la perspectiva de procesos internos se entrevistd al jefe de la planta y a su asistente
administrativa de la cual se definié lo siguiente:

e Inventario de producto terminado. Para obtener el porcentaje de producto
terminado se utiliz6 el inventario que se tiene en bodega hasta el mes de agosto en
comparacion con la maxima produccion que se tiene estimado para cada producto.
Actualmente se tiene un 57 % del inventario de producto terminado, realizado
hasta el mes de agosto.
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Cuadro 4. Existencias en bodega desde enero hasta el 27 de agosto.

Inventario Bodega Presentacion  Totales Max. Prod. %
Café Tostado y Molido Kg 48.8 100 0.49
Concentrado Fresco de Guayaba F400¢g 805 1500 0.54
Concentrado Fresco de Mango Kg 778 1000 0.78
Concentrado Fresco de Naranja Kg 335 1000 0.34
Concentrado Fresco de Maracuya Kg 924 1000 0.92
Papaya en almibar Kg 205 1000 0.21
Concentrado Fresco de Fresa Kg 378 500 0.76
Chile Jalaperio en escabeche Kg 759 1000 0.76
Chile Jalaperio en escabeche F250¢g 228 1200 0.19
Mermelada de fresa F 500 g 379 1000 0.38
Mermelada de Mango 303 300 1.01
Mermelada de Mango 51.02 300 0.17
Mermelada de Fresa F250¢g 956 1500 0.64
Mermelada de Maracuya F310¢ 758 600 1.26
Mermelada de Mango F310¢g 738 600 1.23
Jalea de Guayaba F 500 g 347 1500 0.23
Jalea de Mora Kg 168.08 300 0.56
Jalea de Naranja Kg 90.64 300 0.30
Jalea de Guayaba Kg 146 400 0.37
Jalea de Mora F250¢g 693 1500 0.46
Jalea de Naranja F250¢ 1125 1500 0.75
Jalea de Guayaba F250¢g 715 1200 0.60
Jalea de Mora F 500 g 381 1200 0.32
Jalea de Naranja F 500 g 961 1200 0.80
Jalea solida de Guayaba F 500 g 510 1000 0.51
Jugo de limoén F300¢g 253 800 0.32
Miel de Guayaba Kg 2548 4000 0.64
Miel de Mora Kg 0 200 0.00
Miel de Naranja Kg 594 300 1.98
Miel de Mora Kg 0 300 0.00
Pasta de tomate Econdmica F 5009 456 600 0.76
Salsa de Ajo Kg 132 400 0.33
Salsa dulce de tomate Kg 128.88 200 0.64
Salsa Zamorana Kg 443.54 1000 0.44
Salsa dulce de tomate Kg 69.52 300 0.23
Salsa de Ajo F400 g 680 600 1.13
Salsa de Chile F 250 g 0 24 0.00
Salsa chile Stper picante F 140 g 241 300 0.80
Salsa de Ajo 341 400 0.85
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Salsa Zamorana FA0g 0.00 24.00 0.00
Vinagre Natural F125¢ 515.00 1,200.00 0.43
Total F350 g 193,465.00 33,648.00 23.66
Total % Producto Terminado 57%

En el indicador de rendimiento por linea de producto si bien se sabe que la PPHF, no
cuenta actualmente con una tecnologia sofisticada para la realizacion de sus procesos,
pero lo que se busca es la eficiencia y eficacia, que no haya mucha pérdida a la hora de la
realizacion de los procesos, entonces entre menor sea la pérdida serd mejor. El jefe
técnico de la planta le da un valor inicial de 70 % que es fijado de los resultados de los
rendimientos de los productos procesados en la PPHF.

Perspectiva de finanzas. Para obtener los valores iniciales de los indicadores de la
perspectiva de finanzas se logr6 una rapida y concisa reunion con la Lic. Elida Howel
(Directora de Finanzas), la cual recalca que la meta para este afio desde el punto de vista
de margen de contribucion neto es de 34 %. Comentd que entre mayor sea el margen de
contribucion, mayor sera la utilidad.

Para obtener los valores se utilizaron los meses de mayo, junio, julio y agosto. Las
formulas usadas fueron las siguientes:

% de margen de contribucion: (Ingreso del mes — Costo de venta del mes) /Ingreso

% de margen neto: (Ingreso del mes / Margen neto)

% Costo de venta: Costo de venta / Gastos

% Costo de suministro: Suministros / Gastos

Cuadro 5. Datos de perspectiva de finanzas

Mayo Junio Julio Agosto
Ingresos ($) 14,535 15,762 15,707 15,483
% Margen de contribucién 71 90 85 94
% Margen neto 14 14 13 25
Costo de ventas (%) 33 11 11 10
Costos de suministros (%) 16 18 23 24

Implementacion del modelo en la planta PPHF. La implementacion del anotador
balanceado en la planta es muy importante y de mucha utilidad, es por eso que se
garantizara su utilizacién continua como sistema de gestién y planificacion estratégica.

La implementacion consiste en manejar todos los indicadores en una base de datos de
donde se obtengan reportes mensuales de los indicadores de las cinco perspectivas
mencionadas anteriormente.

El BSC esta parcialmente automatizado con archivos de Excel de los cuales se obtienen
los indicadores y las graficas automaticamente. Se requiere la ayuda de los estudiantes
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de primero y cuarto afio que estén en el mddulo para levantar la informacion diariamente,
ya que ni el jefe técnico de la planta ni su personal administrativo cuenta con mucho
tiempo para las actualizaciones que se requieren del mismo.

Como se sabe en Zamorano Ya la planta de lacteos esta utilizando este programa, entonces
los funcionarios del centro de computo ya tienen un software para este programa
estratégico, entonces el jefe encargado de la planta, solo debe comprometerse a entregar
los insumos utilizados y dar informacion bésica a los asistentes del centro computo para
que ellos se encarguen de correr una plantilla enfocada a la PPHF.



4. CONCLUSIONES

El Anotador Balanceado es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el
progreso actual y suministrar la direccion futura de las empresas que permitira
convertir la vision en accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores
agrupados en 5 diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver como
funciona actualmente la PPHF.

El Anotador Balanceado facilita la vigilancia y el ajuste permanente de la estrategia
por medio de revisiones semanales , mensuales y trimestrales es posible examinar de
cerca si la unidad esta consiguiendo sus objetivos en cuanto clientes ,procesos internos
,eN cuanto a operarios, procesos internos y estudiantes.

La problematica de esta estrategia es por muy buena que sea la metodologia, si ésta no
se comparte con todo el personal de la planta, lo mas probable es que las acciones a
implementar nos lleven al fracaso.

Existen en el mercado mdltiples soluciones para el monitoreo de indicadores que van
desde una Plantilla Excel hasta sofisticados software montados en la web, para el caso
de la PPHF se utilizara una plantilla de Excel.

El resultado de las entrevistas con los altos directivos de la escuela indic6 que lo que
se busca es: el incremento de volimenes de produccion, el incremento de la formacion
integral y el interés del estudiante hacia al médulo.

En la perspectiva de estudiantes, se buscara incrementar el interés del estudiante hacia
el modulo, de manera que el estudiante pueda tener una mayor formacion integral no
solo en el campo teorico, sino también préactico.

En la perspectiva de clientes se busca promover las ventas de mayores margenes y
reducir el numero de devoluciones ya que la mayoria de devoluciones realizadas son
debido a productos no pedidos por el cliente, ya que son devoluciones en el punto de
ventas y como se sabe las devoluciones por afio no deben sobrepasar el 4 % de las
ventas totales. Sin embargo, en los meses de mayo, junio, julio y agosto las
devoluciones estuvieron por el 1 % lo cual hace prever que no habra problemas para
cumplir esta meta.

En la perspectiva de crecimiento y desarrollo se buscara incrementar la motivacion de
cada uno de los operarios por medio de capacitaciones con el fin de mejorar una
comunicacion mas eficaz hacia el estudiante. Ademas cada operario labora con mucho
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entusiasmo en cada area de trabajo y lo mas importante es que cada uno conoce
realmente todos los procesos asignados dia a dia.

En la perspectiva de procesos internos el porcentaje de rendimiento de los productos
es estandar para cada linea de producto, por lo que se fijé un valor inicial del 70 % que
resulté del promedio del rendimiento para cada linea de producto de la PPHF, en
cuanto al inventario de producto terminado se establecié un valor inicial de un 75 %
que fue tomado en base a la capacidad ociosa de la bodega y en base a los productos
que tienen en la planta para suplir la demanda, también se debe garantizar un
inventario de materia prima y disminuir los productos defectuosos dentro de la planta .

En la perspectiva financiera, se debe recalcar que Zamorano es una empresa sin fines
de lucro, que busca optimizar la rentabilidad financiera sin sacrificar la ensefianza de
los estudiantes, los indicadores para esta perspectiva permitiran a los estudiantes sobre
el componente empresarial de la planta y en la competitividad de la PPHF.

Tanto a los estudiantes como a los operarios de la PPHF se le realizd una encuesta, la
cual fue tomada como muestra para el estudio, pero lo ideal es que las encuestas seran
realizadas a los estudiantes cada 3 semanas y las encuestas a los trabajadores sera
realizada cada mes.



5. RECOMENDACION

El jefe de la planta, el operario y los estudiantes deben comprometerse plenamente para
darle continuidad al programa informético, ya que con este modelo se garantizara el
monitoreo de aquellos objetivos estratégicos que resultaran en un mejor desempefio de los
indicadores de todas las perspectivas, como también en la formacion integral del

estudiante.
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7. ANEXOS

Anexo 1. Encuesta realizada a los estudiantes del grupo 3A

¢Qué tan apropiado considera que fueron las charlas y los materiales utilizados para
facilitarle su nivel de aprendizaje?

1.- Muy Inapropiado

2.- Inapropiado

3.- Poco apropiado

4.-Apropiado

5.-Muy Apropiado

¢Qué tan satisfecho est& con los conocimientos técnicos que adquirié en el modulo de
PPHF, BPM y POES?

1.- Muy Insatisfecho

2.-Insatisfecho

3.- Poco satisfecho

4.-Satisfecho

5.-Muy Satisfecho

¢Como calificarian las transferencias de conocimiento técnico que obtuvo mientras
trabajaba a la par de los empleados (considere disposicion a explicar, capacidad de
responder sus preguntas)?

1.- Muy Mala

2.-Mala

3.- Mas o0 Menos

4.- Buena

5.- Muy Buena

¢ Qué tan satisfecho esta con las Habilidades y Destrezas que adquirié en el modulo?
1.- Muy Insatisfecho
2.-Insatisfecho
3.- Poco satisfecho
4.-Satisfecho
5.-Muy Satisfecho
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Anexo 2. Encuesta realizada a los estudiantes del grupo 3 A (Continuacion)

Califique su grado de conocimiento de los procesos y subprocesos en los cuales se
pueden hacer mejoras para incrementar la satisfaccion de nuestros clientes e
incrementar el valor percibido de nuestro productos en el mercado

1.- Nada

2.Muy Poco

3.-Poco

4.-Mucho

5.-Bastante

¢Qué tan satisfecho esta con el apoyo del instructor en ayudarle a entender los
diferentes aspectos de la cadena de valor de nuestros PPHF?

1.- Muy Insatisfecho

2.-Insatisfecho

3.- Poco satisfecho

4.-Satisfecho

5.-Muy Satisfecho

¢Coémo calificaria su grado de conocimiento y entendimiento de los factores claves del
éxito que nos permiten ser rentable en el mercado (entiende la causalidad de los
indicadores y cOmo estos monitorean el cumplimiento de nuestros objetivos
estratégicos?

1.- Nada

2. Poco

3.-Mas o Menos

4.-Mucho

5.-Bastante
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Anexo 3. Encuesta realizadas a los empleados
Evaluacién de los empleados hacia los estudiantes

¢Como evalua el interés del grupo actual o anterior?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

¢ Como evalua la actitud del grupo actual o anterior?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

¢ Como evalua la calidad del grupo actual o anterior?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

¢Evaluacién Global al grupo actual o anterior?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Anexo 4. Encuesta realizadas a los empleados

Satisfaccion Laboral del Operador

Satisfaccion laboral del operario
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Comunicacion interna entre comparfieros
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Clima de trabajo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Relacion Jerarquica
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Reconocimiento
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Anexo 5. Mapa Estratégico de Causa y Efecto de la Planta Hortofruticola
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Anexo 6. Factores relacionados con la satisfaccion laboral

Condicion de trabajo
Formacion

Desarrollo profesional
Reconocimiento
Retribucion

Relacion jerarquica

Participacion

Factores

Organizacion v gestion del cambio
Clima de Trabajo
Comunicacion intema

Conocimiento e identificacion con los objetivos

Percepcion global dela satisfaccion

a 17 20 30 40 20 ] 70 80 20 100

Porcentajes

9€
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