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RESUMEN EJECUTIVO

En el mundo empresarial es imprescindible que la administracion de los negocios sea
llevada adecuadamente para lograr maximizar la eficiencia en cada proceso que se

realiza.

Es fundamental, que todo negocio lleve a cabo su cadena de produccion de la forma
mas eficaz, a fin de lograr establecerse por encima de la media del mercado y pueda

mantenerse competitivo entre los consumidores.

Para lograr este objetivo, se requiere analizar el nivel alcanzado en cada actividad
mediante un proceso de medicién. Una de las tareas mas importantes que se realizan
cuando se quiere conocer el nivel de eficiencia y evolucién de los resultados

obtenidos, es la medicion.

Se debe tomar en cuenta, que cuando se logra medir los procesos logisticos se
pueden identificar los puntos deficientes y asi tomar las decisiones necesarias
valorando los resultados de las estrategias que se han implementado hasta el

momento.

Una cultura de la medicion es una estrategia que busca desarrollar en la organizacién
la habilidad permanente de evaluar las diferentes areas o procesos de gestion, con el
objetivo de conocer los puntos criticos de desempefio y generar planes de trabajo
sobre debilidades, oportunidades y fortalezas identificadas en las evaluaciones

realizadas.

Gracias a este tipo de estrategias se permite tener un control y entendimiento profundo
de cada proceso, producto o servicio, y su contribucibn a los objetivos de la

organizacion.

Todos aquellos aspectos que permitan valorar lo que se estd haciendo correctamente
y lo eficiente de la utilizacién de los recursos empleados, forma parte de la

planificacion a la hora de medir.



Es cierto que toda empresa desea que las actividades dentro de su compafiia se
lleven a cabo de la mejor forma, porque asi atrae a mas clientes y se permite que los
clientes ya captados permanezcan en el negocio. Sin embargo, ¢,cémo sabe su nivel
de eficiencia?, y lo principal, ¢cdémo sabe si su competidor esta ofreciendo mayores y

mejores servicios que su empresa?

Cuando se desea medir los indicadores logisticos del negocio hay que establecer
ciertas pautas antes de iniciar el proceso. No hay que olvidar que medir no es reducir
el costo de su produccion para ganarle a la competencia y atraer al consumidor. Al

medir se debe tomar en cuenta:

e Las razones de los costos.

e Los pasos que siguio la competencia para obtener costos mas reducidos.
e Eltiempo aplicado a esa reduccion.

e Los procesos que utilizaron.

o Establecer el objetivo apropiado para la empresa.

e Definir los pasos a seguir.

Un andlisis de mediciones indudablemente podria acarrear un alto costo para la
empresa, sin embargo, los resultados a largo plazo implican mayor eficiencia y una
reduccién considerable de errores en la cadena de produccion, que redundan en un

mejor servicio y mayores ingresos.
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CAPITULO |
INTRODUCCION

1.1  JUSTIFICACION

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llAmese logistico o de
produccion, se lleve a cabo con éxito, es implementar un sistema adecuado de
indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de que se puedan
implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un resultado éptimo
en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacion que permita
medir las diferentes etapas del proceso logistico.

Hay que tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patrén
preestablecido, la clave de este consiste en elegir las variables criticas para el éxito
del proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefar
un sistema de control de gestién que soporte la administracion y le permite evaluar el
desemperio de la empresa.

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito de
cualquier operacién, no podemos olvidar: “lo que no se mide no se puede administrar”.
El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los programas de productividad y
mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas, seran una base de
generacion de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento
frente a la competencia nacional e internacional. El sistema deberia facilitarle
informacién oportuna y efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para
el éxito a través de los indicadores de gestion que hayan sido previamente definidos.

Sin duda la falta de conocimiento en la implementacion de KPI, constituyen una
barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los principales problemas y cuellos
de botella que se presentan en la cadena logistica. Lo cual en la industria cervecera es
de suma importancia la correcta utilizacién de indicadores debido a los procesos
complejos que se manejan Yy la interrelaciéon entre las diferentes areas y todo lo
relacionado con la cadena de valor.
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1.2 HIPOTESIS

Actualmente, nuestras empresas de la industria cervecera tienen grandes vacios en la
medicion del desempefio de las actividades logisticas de abastecimiento y distribuciéon
a nivel interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente final) lo cual perjudica
notablemente la competitividad de las empresas en los mercados nacionales e
internacionales y la pérdida paulatina de sus clientes.

Es por tal motivo que mediante este estudio queremos mostrar todo el correcto

proceso de investigacion y disefio de indicadores y los beneficios que genera su
implementacion en términos de eficiencia y eficacia.

1.3 OBJETIVOS

Objetivo general

Disefiar e implementar indicadores de gestion (KPI'S) y su proceso de
implementacién en la Industria Cervecera de consumo masivo, en Cerveceria
Nacional.

Objetivos especificos

e Analizar los efectos en la industria cervecera de una falta o mala
implementacién de Indicadores de Gestion (KPI'S).

e Estudiar el correcto proceso de implementacién de Indicadores de Gestion
(KPI'S).

e Justificar su estandarizacion y utilizacion en las areas claves de la industria
cervecera.

e Lograr un correcto disefio e implementacion de indicadores.
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1.4  ANALISIS DEL MERCADO CERVECERO

Diferenciacion de productos

Las empresas de este sector tratan de crear algo que sea percibido en el mercado
como unico. Los métodos utilizados pueden tomar muchas formas, como por ejemplo:
disefio de la botella; tecnologia de produccion, cadena de suministros, marcas, entre
otras. Esta diferenciacion, es una estrategia viable para crear rendimientos mayores al
del mercado, al mismo tiempo que proporciona un aislamiento contra la competencia.

La diferenciacion de productos en el mercado de la cerveza en el Ecuador estd dada
principalmente por las diferentes marcas que existen; cada una con un enfoque
diferente segun el mercado al cual se dirigen. Todas las marcas reflejan caracteristicas
comunes como diversién, calidad, etc.; sin embargo, se pueden encontrar distintas
estrategias de diferenciacion como por ejemplo el nivel de estrato social y tipo de
ocasiones al cual se dirigen, entre otras.

Al ser la cerveza determinada como “diferente” produce margenes mas elevados para
tratar con el poder de negociacion del proveedor y claramente reduce el poder del
comprador, ya que los compradores carecen de alternativas comparables y por lo
tanto son menos sensibles al precio.

Una forma de diferenciacién es cuando en el mercado existen, como es el caso de
Cerveceria Nacional (CN), empresas establecidas y tienen identificacion de marca y
lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la publicidad del pasado, servicio al
cliente, diferencias del producto o sencillamente por ser el primero en el sector.

Barreras de entrada y salida

Las principales barreras de entrada al mercado de la cerveza en el Ecuador se listan a
continuacion:

e Existencia de Economias de Escala.

Al existir s6lo dos cerveceras grandes en el mercado ambas poseen economias de
escala lo mismo que se constituye en una barrera muy importante al momento de que
un nuevo competidor quiere ingresar al mercado.

Las economias de escala en la produccién de cerveza en el Ecuador surgen debido a
que como la cerveza es producida en volumen (barril, botellas, etc.) y el capital
involucrado en equipo de produccion tiene costos proporcionales al area, estas
cerveceras son capaces de alcanzar bajos costos de capital por barril o unidad de
produccion. Las economias de escala también estan ligadas a la tecnologia para llenar
los envases, sobre todo en el caso de las botellas. Los sistemas automatizados de
control implementados en estas empresas han permitido lineas de produccién que,
cada vez, alcanzan mayor velocidad.
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e Requisitos de Inversion.

Para que una nueva empresa desee ingresar a este sector, debera desembolsar
grandes cantidades de dinero como inversion en capital si esta desea desarrollar una
agresiva de penetracion en el mercado. Lo principal seria la planta de procesamiento;
sin embargo, no debemos olvidar que se necesita también una fuerte inversion en
publicidad debido a las marcas muy reconocidas que se encuentran en el mercado.

e Canales de Distribucion.

La cerveza es un producto de consumo masivo, o al menos esta deberia ser la
intencion, la empresa que quiera entrar debera estar en condiciones de desarrollar
canales de distribucion adecuados para asegurar que el producto llegue a los clientes
en todo el pais. Si las empresas no tienen bien desarrollado los canales de distribucion
pueden dar espacio a la competencia (nhuevo competidor o cerveza artesanal) para
que les quite mercado.

La principal barrera de salida de la industria de la cerveza es la “especializaciéon de
activos”, debido a que las plantas cerveceras requieren de inversiones en equipos y

plantas que son altamente especializadas.
Integracion vertical en el mercado

Si bien es cierto, las industrias cerveceras en el Ecuador se han desarrollado
enormemente en los Ultimos afios, es importante reconocer que todavia existen
muchas posibilidades de reduccion de costos relacionados a integraciones verticales
hacia abajo o hacia arriba.

Partiendo del punto de que la cebada es la materia prima principal para la elaboracién
de la cerveza (mayor al 90%) una estrategia de integracién vertical podria estar dada
en adquirir empresas que se dediquen a la produccion de este grano o0 a su
comercializacidn; sin embargo, esto representaria una inversién significativa y no se
enfocaria en el “core business” del la empresa cervecera. Es importante mencionar
que la alternativa de manejar su propia cebada, les permitiia a la empresa
abastecerse lo suficiente de este grano lo que no impactaria en la produccién en caso
de existir escasez en el mercado.

Otra alternativa seria la adquisicién de empresas cartoneras o productoras de envases
de vidrio y de lata que disminuyan considerablemente el costo de produccién. En el
mercado ecuatoriano ninguna de las empresas cerveceras poseen una planta de
produccion de sus propios cartones 0 sus propios envases; estos son adquiridos a
empresas especializadas en esos sectores.

La integracion vertical, en el otro sentido, podria desarrollarse mediante la adquisicién
de una flota de transporte lo suficientemente grande para entregar el producto a todo
el pais y al mismo tiempo se deberia adquirir bodegas estratégicas que sirvan de
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pulmones para abastecer la demanda del mercado evitando pérdidas de ventas por
falta producto en alguna localidad especifica.

Modelo de distribucion de laindustria cervecera

Planta— CD Primario Almacenamiento

Transporte interbodegas
(Salo para provincias)

v

e o Distribuidor

|

| Reparto
. Distribucion
|

|

= « b Flujo de Informacién

- FlUjo de Producto

FUENTE: Plan de distribucion de DINADEC — CN afo fiscal FO9 SABMILLER
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Andlisis de las cinco fuerzas de porter

1. Amenaza de nuevos competidores:

Al ser este un sector muy concentrado, donde existen muy pocas empresas, son altas
las barreras de ingreso al sector, esto debido a:

Diferenciacion de productos

Esta se debe principalmente a la lealtad que existe de los clientes a las diferentes
marcas.

Imagen de marca

Pilsener es la cerveza refrescante que representa lo mejor del Ecuador, exaltando
nuestra pasion y orgullo ecuatoriano, Pilsener se ubica como la marca lider dentro del
mercado nacional con un consumo del 80%. Esta realidad ha sido el resultado de una
excelencia en maestria cervecera, tradicion, y de una constante inversion en
marketing, que no so6lo incluye publicidad, sino ademas auspicios a las mas diversas
iniciativas a nivel deportivo, social y cultural, que aseguren su presencia en la mayor
cantidad de espacios posibles. Dentro de CN se destacan también Club, Dorada,
conquer y Pilsener Light, las cervezas extranjeras representan un pequefio segmento
del mercado menos del 1 %.

Por otro lado la marca mas destacada de Cerveceria Ambev es Brahma con una
participaciéon de 2 % del mercado nacional.

Economias de escala en la produccién y adquisicion de materia prima

Cualquier empresa que quiera ingresar a la industria cervecera debe contar con la
capacidad tecnoldgica, financiera, especializacion del personal y gran cantidad de
materias primas, es por eso que empresas como ambev ha ingresado al mercado por
su respaldo econdmico, este mercado esta destinado s6lo a multinacionales.

Fuerte inversion en infraestructura y publicidad

Para que una nueva empresa ingrese a este sector, debera desembolsar grandes
cantidades de capital si desea desarrollar una estrategia agresiva de penetracion en el
mercado, para ello es necesario una fuerte inversion en publicidad debido a las tantas
marcas de cervezas que se encuentran en el mercado, ademas el proceso de
elaboracion de las cervezas necesita tecnologia de punta, como también edificios,
fabricas, bodegas, entre otras infraestructuras que encarecen altamente el costo de
inversion.

Adecuados accesos a los canales de distribucion

Las ventas de la industria cervecera se realizan basicamente a través de cuatro
canales de distribucion. En primer lugar esta el tradicional, constituido por franquicias y

distribuidores que se encuentran dentro de una ruta determinada; en segundo, los
supermercados; y, con porcentajes menores, el canal mayorista y las ventas de
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consumo inmediato. Al ser éste un producto de consumo masivo, la nueva empresa
deber& estar en condiciones de desarrollar un canal de distribucion adecuado para
asegurar que el producto llegue al cliente.

CN lider del mercado de las bebidas cerveceras cuentan con activos que le permiten
mantener una amplia red de distribucién, cubriendo un significativo nimero de clientes,
lo que se traduce en una ventaja competitiva.

CN maneja la logistica y abastecimiento de todos sus productos a través de su filial
DINADEC. Asi, las ventas de cervezas, bebidas y se realizan por separado, mientras
el transporte, crédito, cobranza y el respaldo administrativo a las filiales productivas se
efectdan en forma centralizada. El sistema logistico de CN comprende 256 centros de
distribucion a lo largo de todo el pais.

Los participantes potenciales encaran barreras significativas lo cual no hace atractiva
a la industria.

2. Amenaza de los productos sustitutos:

En el caso de la cerveza, existe disponibilidad de sustitutos como el Vino y el licor. Un
factor relevante en la industria cervecera es la capacidad de sustitucion que presenta
el vino y el licor, particularmente aquellos de menor precio, siendo el consumo de
cerveza sensible a la relacién de precios existente entre ambos productos.

Sin embargo, en las Ultimas tres décadas el vino ha disminuido de 40 litros per-capita
a 17 litros, los que se han reemplazado, en parte, por cerveza, pero las tendencias que
se ven a futuro es una mayor calidad del vino y politicas de distribucion cuyo objetivo
es el aumento de consumo del vino.

En cuanto al licor, es considerado un competidor cercano, aunque no tanto por sus
muy distintas caracteristicas en cuanto a grados alcohdlicos, sin embargo, hay que
tener presente que el licor es una bebida de facil acceso en cuanto a precios y
distribucion.

Hoy se prefieren bebidas de menor contenido alcohdlico como las cervezas, ademas
se han incorporado nuevos sectores al consumo de ésta, como la mujer, los jovenes y
los estratos socioeconémicos medios y altos, por lo que no es una locura pensar que
en el futuro el consumo se amplie hasta los 40 litros per capita, esto hace que la
industria sea atractiva.
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3. Poder negociador de los compradores:

Los principales compradores de este producto son los consumidores finales, quienes
son cada vez mas exigentes, buscando mejores precios, calidad y mayor variedad. En
general, poseen un alto poder negociador ya que pueden cambiar de marca si no se
encuentran satisfechos.

Otros compradores importantes son los hipermercados, las grandes cadenas de
supermercados, quienes realizan compras en grandes volimenes, lo que le permite
contar con un gran poder negociador, ya que son ellos quienes establecen los plazos
de pago, distribucion de espacios fisicos, etc. Como consecuencia de esto, muchas
veces las empresas, para tener presencia en esos comercios, deben adecuarse a
dichas exigencias. También se pueden mencionar a los distribuidores independientes,
guienes se reparten zonas geograficas, no contando con exclusividad en la misma, por
lo que disminuye considerablemente su poder negociador.

4. Poder negociador de los proveedores:

En general, las materias primas principales para la elaboracion de este producto son
de facil acceso, estas son: la cebada, la malta, agua potable, arroz, lupulo y levadura.
Se puede decir que los proveedores no tienen un gran poder de negociacion ya que, al
ser el sector cervecero muy concentrado, no tienen muchas opciones de clientes.

CN posee cerca del 96 % de la produccion total de la cerveza en Ecuador, por lo que
el resto de las empresas cerveceras tienen un minimo de posibilidades de negociar
con proveedores.

No existe amenaza de una integracion hacia adelante en cuanto a los proveedores
puesto que los costos de ingresar a la industria son muy altos, esto se aprecia como
un atractivo de la industria.

5. Intensidad y rivalidad entre empresas existentes:

La intensidad de la rivalidad en una industria resulta de la interaccion de algunos
factores estructurales, en este caso la industria cervecera en Ecuador se caracteriza
por ser de estructura oligopdlica en la que se destaca como lider a CN ocupando el
96% del mercado y la Cerveceria Ambev con 3 %; el 1% restante, se encuentra
representado por cerveceras de poca participacion dentro del mercado.

Otro factor relevante, es el crecimiento de la industria que se proyecta para el 2011 en
un 8%, a consecuencia de las guerras entre marcas que fomentan el crecimiento de la
industria en su totalidad. Entre otros factores, también es importante la diferenciacién
del producto, como se comento anteriormente, una de las barreras de entrada a la
industria es que los productos son bien diferenciados en cuanto a calidad, marcas y
precios.

Principalmente, las estrategias de las distintas empresas se basan en el manejo de las
siguientes variables:
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- Precio.

- Publicidad.

- Promociones

- Diferenciacion del producto.

En cuanto a las barreras de salida de la industria, éstas también contribuyen al
atractivo de la industria y entre ellas se encuentran:

- Altos costos de salida por la alta especializacién de los activos
- Las interrelaciones estratégicas con otras empresas
- Barreras emocionales ya sea con los clientes 0 con sus trabajadores.

La industria es intensa en cuanto a la rivalidad, alin cuando es oligopodlica y CN posee
la mayor participacion en el mercado, ya que la competencia consiste en capturar la
mayor parte del crecimiento de la industria y no en atacarse entre los competidores,
esto hace que la industria sea atractiva.

Segmentacion de canales

Existe distintas maneras de segmentar el mercado de bebidas alcohdlicas debido a los
diversos consumidores que tienen diversas ocasiones de consumo Yy lugares de
consumo desde una pequefa tienda hasta una cadena de supermercados, en el caso
de CN ha diferenciado a sus compradores en diferentes tipos de mercados, éstos
pueden estar presente por completo en una sola ciudad, como s6lo una parte de
estos, los grupos son los siguientes:

Para esto CN se ha enfocado en cuatro grupos principales:
- Socializar (socializing)

- Divertido (fun)

- Para llevar (take away)

- En las comidas (eating out).

Agrupa segmentos pequefios e internamente homogéneos al mercado total de
clientes detallistas; basandose en las caracteristicas de los consumidores que
frecuentan el punto de venta, sus necesidades y las ocasiones de consumo a las que
se atiende. Estos estan construidos para servir muy bien a un objetivo en particular y
cada politica funcional estd formulada teniendo en cuenta las necesidades de cada
segmento, ademas, tienen dos tipos de categorizaciones mainstream que es clase
media estandar hasta baja, y categoria worthmore que es clase media alta llegando
clase alta.
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Los canales a la vez se subdividen en subcanales, de la siguiente manera:

CANALES
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Caracteristicas de los participantes de laindustria

La industria cervecera en el Ecuador posee dos principales participantes: Cerveceria
Nacional y Ambev del Ecuador, adicionalmente el mercado dispone de productos
importados para cubrir espacios minimos de demanda.

La industria cervecera representa alrededor de 2000 plazas de trabajo directas y 1,800
indirectas. No posee sindicato, muy comun como practica local en Ecuador.

En el mercado ecuatoriano, la industria cervecera dispone de 2 participantes
principales:

I. Cerveceria Nacional (CN)

Es una empresa subsidiaria de SABMiller PLC que se dedica a la elaboracion y
comercializacion de cervezas y bebidas refrescantes. Existen dos plantas ubicadas en
Quito y Guayaquil. A lo largo de la historia se ha distinguido por la calidad de sus
productos y servicios, lo que ha dado como resultado la confianza y preferencia de los
consumidores ecuatorianos tanto en el pais como en las colonias de ecuatorianos en
el extranjero.

Tiene una capacidad de produccion de méas de 3'000.000 de hectolitros anuales.
Numero aproximado de trabajadores directos: 1154

Puntos de venta 112.609
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Planta Guayaquil Planta Quito
Mision

Poseer y cultivar las marcas locales e internacionales preferidas por el
consumidor.

Vision
Ser la empresa méas admirada en el Ecuador:

e La mejor fuente de empleo

e El mejor socio

e Las buenas practicas de SABMiller implementadas
e El portafolio de bebidas mas atractivo

Valores

e Nuestra gente es nuestra ventaja mas duradera

e Laresponsabilidad es clara e individual

e Trabajamos y ganamos en equipo.

e Entendemos y respetamos a nuestros clientes y consumidores
e Nuestra reputacion es indivisible
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PRODUCTOS
Cerveza Pilsener

Cerveza rubia tipo Pilsen, con un grado alcohdlico de 4.2° G.L de fino sabor
amargo y un pronunciado aroma de los mejores lUpulos. Pilsener ha sido la
cerveza con mayor participacion en el mercado nacional.

Presentaciones

Envases retornables color &mbar de 600 cm3 y 330 cma3.
Envase twist off de 300 cm3.

Envase en lata de 355 cm3.

Empaques de 6, 12 y 24 unidades.

Adicionalmente se ofrecen en barriles de 30 Its. Y 50 Its.; y en carros tanques
para eventos especiales.

134,

Cerveza Club Premium
Cerveza rubia tipo Pilsen, extra fina, con largo tiempo de reposo.
Grado alcohdlico de 4,4 gl.

Presentaciones

e Botella retornable de 330 cm3 en empaques de 24 unidades
e Botella no retornable de 330 cm3 en empaques de 6, 12 y 24 unidades

i A

Cerveza Dorada

Cerveza tipo lager, de largo tiempo de reposo. Con sabor amargo muy suave y
moderado. Grado alcohdlico de 4,0 gl.
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Presentaciones

e 600 cm3 envases retornables color ambar

A

Cerveza Pilsener Light

Cerveza rubia tipo pilsen, suave y ligera de sabor diferente y agradable para
disfrutar en cualquier lugar. Grado de alcohol 3,38 gl.

Presentaciones

311 cm3 envases color transparente
300 cm3 envases twist off.

355 cm3 lata.

Empaques de 6, 12, 24 unidades.

Analisis FODA de CN

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas

Alto  nivel de Desaceleracion
competitividad. Potencial incremento | Escaso nivel de|de la demanda
Principal del consumao. exportaciones local. Inflacién




embotellador a

nivel nacional de
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cervezas, altos
sistemas de
calidad
Nuevos ingresos
Incremento en la de bebidas
participacion de econdmicas.
Alto  Desarrollo | mercado de la | Alta Incremento de los
de marcas | empresa VS la | estacionalidad negocios
locales industria. en el consumo. |informales
Respaldo de | Alto indice de
importantes capitalizacion Bajos margenes
accionistas bursatil de beneficios.
Nueva alianza
estratégica Cambios en
internacional con | Potencial politicas fiscales y
grupo  Sabmiller | fortalecimiento de | Baja imagen | ajustes
2 a nivel mundial |imagen empresarial | corporativa econdémicos
Capitalizacién de
recurso humano | Consumidores
altamente con escaso
Adecuada capacitado y | poder de
gestion gerencial. | competitivo compra.
Descentralizacién de Ajustes
Adecuado funciones a | Bajos niveles de | econémicos en
sistema de | distribuidores control a la flota | combustibles y
distribucion directos de entrega repuestos
Desarrollo de
nuevos empaques y
Fidelidad a las |desarrollo de nuevas Canibalizacién
marcas gue | oportunidades de [Ciclo de marca|interna de las
comercializa. negocio ‘marcas maduras | marcas
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Il. Ambev del Ecuador

Ambev es propietaria del 80% de Cerveceria Suramericana (el resto es de accionistas
minoritarios) y la adquiri6 en $36 millones, es decir, gasté $50 por hectolitro de
cerveza. Cuenta con un sélido respaldo internacional con productos fuertes a nivel
internacional

pero localmente ha enfrentado problemas desde su ingreso al mercado ecuatoriano,
uno de los problemas mas fuertes son las regulaciones fiscales. Los datos de la
Cerveceria Suramericana S.A. (Cervesura), Ambev Ecuador. El afio anterior, de
acuerdo con cifras oficiales, registro ventas por $84 millones, con la posesion de solo
el 6% de los consumidores de cervezas. Se estima que, Ambev, cuenta con unos 450
empleados en su planta, ubicada en el kilbmetro 14,5 de la via Daule-Guayaquil,

En octubre del 2003 concluy6 su alianza con la gigante belga Interbrew, con lo cual se
formaliza el surgimiento de la mayor empresa cervecera del mundo por volumen de
produccion. La fusion entre AmBev e Interbrew, que fue anunciada en marzo del 2004,
se hizo mediante un aumento de capital en la segunda empresa, que paso a llamarse
InBev.

Esta gigante, en 2004, tuvo una ganancia liquida de $427,5 millones

AmBev opera en Brasil, Canada, Venezuela, Republica Dominicana, Argentina, Chile,
Uruguay, Paraguay, Bolivia, Guatemala, Ecuador y Pertd. Comercializa también sus
productos a través de la modalidad de importacién en USA, El Salvador y Nicaragua.

Operan mas de 70 fabricas que producen 145 millones de hectolitros de cerveza al
afio y emplean a mas de 18.500 personas. Cuenta con un amplio portafolio de marcas
de cervezas entre las cuales se encuentran Antarctica, Skol, Brahma, Stella Artois,
Beck’s, Quilmes, Labatt Blue, Rolling Rock, entre otras.

Durante el afio 2008 Ambev sac6 su nueva cerveza Zenda.

Durante el afio 2011 Ambev sac6 su nueva cerveza Budweiser


javascript:window.close();

Analisis FODA Ambev
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Fortalezas Oportunidades |Debilidades Amenazas
Bajos
Planta indicadores  de
embotelladora presencia y
moderna y con liquidez de Ila|Desaceleracién
tecnologia de|Sector sensible|accion en el|de la demanda
punta. al precio mercado bursatil |local. Inflacion
Marcas
internacionales | Desarrollo de | Moderada
con fuerte | nichos de | aceptacion de | Cambios en
respaldo de | mercado de NSE | sus productos a|politicas fiscales
imagen bajo por niveles | nivel de|y ajustes
internacional de precio bajo. consumidor. econdémicos.
Desarrollo de
categorias de Cambios en
productos y politicas fiscales
Sélido respaldo |lanzamiento de|Alto nivel del|y ajustes
patrimonial. nuevas marcas. |endeudamiento. |econdmicos.
Sistemas de
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descentralizada | Fortalecimiento |Bajo nivel de

a través de sub.

Distribuidores.

de

servicio.

flotas y

control y rotacion

de producto.

Credibilidad en

la empresa.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO DE LOS INDICADORES DE GESTION

2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA?

La planificacion estratégica es una herramienta, que como toda sera efectiva en el
sentido de quien la utilice (gerente), su gestion a futuro tendrd un comportamiento
excelente o deficiente:

Indicadores de Gestion

HERRAMIENTAS + HOMBRE = TAREA

HERRAMIENTAS + GERENTE = DESEMPENO

. 1

CALIDAD DE
LA GESTION

EXCELENTE

DEFICIENTE

Definicion

Es el proceso de reflexion aplicado a la actual misién de la organizacién y a las
actuales condiciones del medio en que ésta opera. El cual permite fijar lineamientos de
accion que orienten las decisiones y resultados futuros.

Everett Adams.

La Planificacién Estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido sobre

la base de una realidad que permite decidir anticipadamente:

e ¢ Qué tipo de esfuerzos de planificacion deben hacerse?
e ¢;Cuando y como deben realizarse?

e ¢ Quién los llevara a cabo?

! GOODSTEIN, L., NOLAN, T. & PFEIFER, J. (1998). Planeacion estratégica aplicada. Bogoté:
McGraw Hill. Graterol, E. 446 pag.



http://www.monografias.com/trabajos35/categoria-accion/categoria-accion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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e ¢ Qué se hara con los resultados?

Igualmente, como proceso, es continuo, especificamente en cuanto a la formulacion
de estrategias, ya que el entorno o medio ambiente donde se desenvuelve la empresa,
no es estético. Es decir, cambiante.

2.2 OBJETIVOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

e Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de lo
posible, no imitable y mantenible respecto a los deméas competidores.

e Adaptaciéon al medio ambiente

¢ |dentificacion de opciones para aprovechar oportunidades / reducir riesgos.

e Utilizacién optima de los recursos.

e Lograr que la gestibn estratégica abandone la rigidez de los planes
corporativos y una mayor flexibilidad: La preparacion y adaptacion al cambio
deben ser considerados como un elemento clave en unos entornos cada vez
mas dificiles, turbulentos y cambiantes.

e Lograr que la planificacién estratégica se diferencia de la simple planificacion:
Eleva el nivel en el cual se formulé, pasando de una planificacion
departamental realizada por los empleados, a una planificacion que involucra a
los directivos y el Top Managament, en el disefio y formulacién de la estrategia
genérica o de la organizacion.

e Consecucion de metas.

e Agregacion de valor a la empresa.

2.3 IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Definiendo la mision de las empresas en términos especificos, le es mas basico
imprimirles direccion y propoésitos, y por tanto, estas funcionan mejor a los cambios
ambientales.

Entre los aspectos que hacen importante la Planificacién Estratégica se encuentran:

Aceleracion del cambio tecnoldgico.

La creciente complejidad de la actividad gerencial.
Creciente complejidad del ambiente externo.

Un intervalo mayor entre sus resultados futuros.


http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/planificacion/planificacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/diseprod/diseprod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
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2.4 GERENCIA ESTRATEGICA Y PLANIFICACION ESTRATEGICA?

Gerencia Estratégica es un proceso donde la organizacion planifica con claridad lo que
desea lograr y utiliza estrategias para disminuir o anular la incertidumbre, a través de
la incorporacién de mucha creatividad e innovacion, respondiendo rapidamente, con
opciones flexibles a los problemas que impactan la empresa, todo con el fin de tener
éxito crear el futuro y agregar valor.

La gerencia estratégica tiene dos pilares fundamentales: la planificacién estratégica (lo
previsible), asociado con el control gerencial y la respuesta estratégica (lo inesperado),
tal como se expone en la figura siguiente:

GERENCIA ESTRATEGICA

Control <::>A

PLAN IFIG._#.G]ﬂN RESPUESTA
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
(LO PREVISIBLE) (LO INESPERADO)

Existen claras diferencias ente planificacién estratégica y gerencia estratégica:

Planificacion Estratégica Gerencia Estratégica

*» Exploracién exhaustiva en el » Mucha creatividad e innovacién

alisis del biente A .
analisis del ambien P RS R pe

* Pensar en el futuro

Crear el futuro

+ Anticiparse a los cambios.
Evolucidn de opciones
estratégicas

+ Responder rapidamente, con
opciones flexibles,

-

* Integracion de planes estratégicos El plan estratagico o6 ka
expresion del pensar
empresarial de los distintos
niveles de la jerarquia

organizacional

de negocios, de forma tal que el
desempeiic total sea mayor gue la
suma de sus partes

’SALLENAVE, Jean Padl, 1990, Gerencia y Planificacion Estratégica, 2a. ed., Norma, Bogota, 283 pag.



http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/innovacion-y-competitividad/innovacion-y-competitividad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-serv/calidad-serv.shtml#PLANT
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
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2.5 CONTROL Y GESTION?®

Para controlar, primero hay que definir que es: GESTION, y después ver de qué forma
se puede CONTROLAR ESA GESTION.

Gestion es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un ente
cumpla su propdsito formal, de acuerdo a su misioén en el contexto y bajo la guia de
una planificacion de sus esfuerzos. Gestibn comprende el proceso de técnicas,
conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucién de tareas eficientemente.

... Y toda accion
B 7
oV B

Accion para llevar Implica un Plan
adelante un proposito

La Gestion Empresarial, es un término utilizado para describir el conjunto de técnicas y
la experiencia de la organizacién en procesos como planificacién, direccién y control
eficiente de las operaciones y de las otras actividades de la empresa.

Mientras que EIl control es una actividad que forma parte de la vida cotidiana, del ser
humano, conscientemente o no.

Es una funcién que se realiza mediante parametros establecidos con anterioridad, y el
sistema de control es el fruto de la planificaciéon y, por tanto, apunta al futuro. El control
se refiere a la utilizacion de registros e informes para comparar lo logrado con lo
programado.

El Proceso de Control

Desde el punto de vista Administrativo o Gerencial, que es nuestro campo de interés,
el control consiste en el conjunto de acciones efectuadas con el propésito de que las
actividades se realicen de conformidad con el plan.

SDEZEREGA, Victor, 1992, Control de la Gestién Empresarial, Entrenamiento de Ejecutivos (EDECA),
Caracas, 400 pag.



http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/regi/regi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/informeauditoria/informeauditoria.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/tain/tain.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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LELILLL L] 4

Establecer |
Normas y Tomar
Métodos Medir el Medidas

para Medir el Desempeiio Correctivas
Desempeiio

|

Tomar &l

LLEL por que de
lo Bueno

Importancia del Proceso de Control y Cuanto Control
¢ Por qué es Importante del Control?

e Existe el cambio

El medio ambiente

Complejidad de la empresa
Errores (el SCG se anticipa a ellos)
La delegacion de autoridad

Es oportuno

¢, Cuanto Control?:

e Excesivo 0 ninguno: perjudica a la organizacion
e Equilibrio entre el control organizacional y la libertad individual, ajustado a la
empresa.

Control de Gestion*

Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual se debe
concentrar fundamentalmente en el ambito econémico, en el conjunto de medidas y en
los indicadores, que se deben trazar para que todos visualicen una imagen comudn de
eficiencia.

Control de Gestion es "la intervencion inteligente y sistematica realizada por personas
sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere un ente para
satisfacer sus propdsitos, con la intencién de coadyuvar a que sea exitoso en lo que se
propone”.

El control de gestion tiene que ver con la planificacion, ejecucion y direccion, y mide la
calidad del desempefio, a través de indicadores.

*LORINO, Philippe. 1994, El Control de Gesti6n Estratégico, 1a. ed., Ediciones Alfaomega, S.A. De
C.V., México D.F., 194 pag.



http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml#TEORICA
http://www.monografias.com/trabajos7/imco/imco.shtml
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Planificacion Ejecucion

Gestion
Empresarial

contror P

i Direccion
Eficiente

CONTROL
DE GESTION

DESEMPENO

Calidad del

Caracteristicas de un Sistema Eficaz de Control de Gestién

e Aceptacion por los miembros de la organizacion

e Exactitud

e Oportunidad

e Concentracion en puntos estratégicos de control

e Obijetividad y claridad

e Flexibilidad

e Centrase en las zonas primordiales de desempefio
e Coordinacion con la corriente de trabajo

Zonas Primordiales de Desempefio: Aquellos aspectos de la unidad o de la
organizacién que deben funcionar bien para que el todo funcione eficazmente.

Puntos de Control Estratégico: Puntos criticos donde debe verificarse la
comprobacion o el recogimiento de informacién. Esto reduce informacion, ya que
normalmente estan presentes en los puntos del proceso donde hay cambios, y los
elementos mas significativos de una operacion.

Reglas Précticas para la Implementacion de un Sistema de Control de Gestion

e Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra etapa sin
probar y consolidar la actual.

e [Fuerte implicacién y participacion de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de cultura y no
como un simple cambio de herramienta.


http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
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e No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas de crear
procedimientos que en el futuro evolucionara el sistema.

e Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones, especialmente la
contabilidad, el control de gestién y las finanzas.

e Las adaptaciones de la organizacién debe tratarse con el mayor pragmatismo:
Unicamente el cambio necesario.

e Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es mas econdmico y
menos arriesgado que disefiar.

e El sistema de informacion debe obedecer a las opciones organizativas y no a la
inversa

2.6 DEFINICION DEL DESEMPENO®

El desempefio de una organizacion, grupo o persona esta definido por una integraciéon
sistémica de lo que debi6é lograrse en el pasado, lograr en el presente y podria
lograrse en el futuro. Entendiendo el logro como una funcién integrada entre el QUE
(objetivos/resultados) y él COMO (competencias/comportamientos)".

Actualmente son muchas las estrategias y acciones que pueden encarar las
organizaciones para manejar el fenbmeno del desempefio. La administracién del
desempefio (0 performance management, como se conoce en su version en inglés)
"es un sistema complejo de elementos de la gestiébn organizacional que acopla la
administracién por objetivos con la gestién por competencias, permitiendo especificar,
revisar y mejorar de manera continua los desempefios organizacionales, grupales e
individuales conducentes al logro de la mision empresarial”.

Los elementos fundamentales de un sistema de administracion del desempefio son
tres:

. Objetivos
. Competencias
. Indicadores de gestién

Los objetivos tienen como finalidad guiar el desempefio hacia el logro de la estrategia
organizacional.

Las competencias tienen tres finalidades: la primera es orientar el desempefio a través
de la definicion de los comportamientos requeridos por la organizacion, la segunda es
controlar riesgos, ya que los objetivos pueden ser logrados en el corto plazo mediante
comportamientos inapropiados perjudicando de ese modo el desempefio
organizacional en el futuro, y la tercera finalidad es la de explicar los desvios en el

SALHAMA, R. (2004): Nuevas formas organizativas (en linea). Disponible en
http://www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/rab (consulta 2011, Mayo)
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logro de los objetivos a partir de la identificacion de los comportamientos
disfuncionales de una persona o grupo.

Los indicadores de gestion tienen la finalidad de guiar y controlar el desempefio
objetivo y comportamental requerido para el logro de las estrategias organizacionales.

Para medir el desempefio, se necesita evaluarlo a través de indicadores de
desempeiio. Estos indicadores deben ayudar a la gerencia para determinar cuan
efectiva y eficiente ha sido el logro de los objetivos, y por ende, el cumplimiento de la
metas.

2.7 INDICE E INDICADOR

Indicador: Es una expresion matematica de lo que se quiere medir, con base en
factores o variables claves y tienen un objetivo y cliente predefinido. Los indicadores
de acuerdo a sus tipos (o referencias) pueden ser histéricos, estandar, teoricos, por
requerimiento de los usuarios, por lineamiento politico, planificado, etc.

INDICADOR=  a (unidad)
b (unidad)

indice: Valor que da la expresion matematica (indicador) al introducirle datos y se
obtienen para evaluarlos a través de diagndstico.

INDICE= 10 (toneladas) =0,1toneladas / HH
100 (HH)

2.8 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo
proceso de produccién, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, es implementar en un
sistema adecuado de indicadores para calcular la gestion o la administracién de los
mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar los indicadores de gestion en
posiciones estratégicas que muestren un efecto 6ptimo en el mediano y largo plazo,
mediante un buen sistema de informacién que permita comprobar las diferentes
etapas del proceso logistico.

Hay que tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patrén
preestablecido, la calve de este consiste en elegir las variables criticas para el éxito
del proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar
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un sistema de control de gestién que soporte la administracion y le permite evaluar el
desempeiio de la empresa.

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los administradores con
responsabilidades de planeacién y control de cada uno de los grupo operativo,
informacién permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a éstos
autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informaciéon oportuna y
efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los
indicadores de gestion que hayan sido previamente definidos.

Sélo de esta se garantiza que la informacion que genera el sistema de control tenga
efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre asi mejorar los niveles de
aprendizaje en la organizacion.

Los indicadores de gestion presentan unos paradigmas a la hora de la medicion:

e La medicion precede al castigo: infortunadamente y dado el manejo equivoco
gue se les da a las mediciones en la mayoria de las organizaciones, las
personas piensan que cada vez que “miden” los procesos en los cuales
participan, con toda seguridad rodaran cabezas. Muchos administradores
utilizan las mediciones como mecanismos de presién y como justificacion para
sancionar al personal, lo cual crea un rechazo. En cambio lo que se busca con
la medicion es generar rasgos de autonomia de decisiones y accion razonable
para los empleados y debe ser liberadora de tiempo para los administradores;
ya que cuando se emplea de una forma eficiente este recurso y se establece
un conjunto de patrones que definen el rango de autonomia de la gestion de
las personas y de las organizaciones, estamos contribuyendo al desarrollo de
las personas y las organizaciones miasmas.

e No hay tiempo para medir: con este se quiere referir que los empleados
piensan o tratan los indicadores de gestién, como un trabajo extra de sus
tareas diarias; debido que no percatan que él mismo lleva a cabo los controles,
aungue de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva. Si los
funcionarios y los empleados de las empresas no se percatan de la importancia
gue él tiene el control para sus organizaciones, para el indispensable para el
desarrollo exitoso de la gestion, la medicibn no cobrara su adecuada y
definitiva dimension de la efectiva herramienta de apoyo.

e Medir es dificil: la medicién es dificil segiin como la persona a emplear quiera
que sea. Si bien es cierto que para algunos procesos se justifican y es
necesario caber uso de mediciones especiales en algunos casos basta con
emplear matematicas sencillas, reglas de tres, relaciones, sumas o restas y
elementos estadisticos elementales.
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e Hay cosas imposibles de medir: es cierto que en algunos casos la medicién de
algunos agentes, procesos, variables es sumamente compleja, pero hay que
tener presente que existen la excepcion de la regla.

e Es mas costoso medir que hacer: esto tiene que ver, que no se pueden medir
todos los procesos que se realizan en la organizacion; hay que tener presente
que se deben medir las variables mas representativas o las que mejor tipifiquen
los aspectos mas vitales para la empresa.

¢Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si ho se puede controlar, no se
puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

A partir de las Ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan experimentando un
proceso de cambios revolucionarios, pasando de una situacion de proteccién regulada
a entornos abiertos altamente competitivos. Esta situacion, de transformaciones
constantes del ambiente de negocio hace necesario que las empresas, para mantener
e incrementar su participacion de mercado en estas condiciones, deban tener claro la
forma de como analizar y evaluar los procesos de su negocio, es decir deben tener
claro su sistema de medicion de desempefio.

La mediciéon del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie de
acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una
empresa. En la literatura existe una infinidad de definiciones al respecto; su definicion
no es una tarea facil dado que este concepto envuelve elementos fisicos y logicos,
depende de la vision del cuerpo gerencial, de la composicién y estructura jerarquica y
de los sistemas de soporte de la empresa.

Entonces, ¢ Por qué medir?

e Por qué la empresa debe tomar decisiones.

e Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso contrario, se
marcha "a ciegas", tomando decisiones sobre suposiciones o intuiciones).

e Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto 0 no en cada area.

e Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa, principalmente en
aguellos puntos donde se esta mas débil.

e Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en la
empresa (eficiencia o ineficiencia)

¢ Para qué medir?

e Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

e Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

o Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.


http://www.monografias.com/trabajos15/la-estadistica/la-estadistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Literatura/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos56/intuiciones/intuiciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
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e Para analizar la tendencia histérica y apreciar la productividad a través del
tiempo.

e Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.

e Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

e Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

e Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

e Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora focalizada.

Caracteristicas de los indicadores de gestion

¢ Medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar hasta que punto o en qué
medida se estan logrando los objetivos estratégicos.

e Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el
desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y
responsabilidades con los grupos de referencia.

e Producen informacion para analizar el desempefio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de
resultados.

e Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

e EL analisis de los indicadores conlleva a generar ALERTAS SOBRE LA
ACCION, no perder la direccion, bajo el supuesto de que la organizacion esta
perfectamente alineada con el plan.

¢Para qué se utilizan?

Debido que a las organizaciones actualmente le afecta diferentes factores en su
desempefo, de las areas que coronen la organizacion conforman el area. El
comportamiento de estos factores es probabilistico y no deterministico ya que estos
buscan reducir la incertidumbre por medio de la informacion registrada o captada.

Algunas de mas causas por las que se quiere obtener esta informacién son:

La exposicion de la informacion

La creciente complejidad de la administracion

El ritmo rapido del cambio

La inter pendencia de las unidades que conforman la organizacion

El reconocimiento de la informacién como recurso

La evolucion y la disponibilidad de la tecnologia y de telecomunicaciones
e La necesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas

¢Por qué se utilizan?

Estos se utilizan ya que traen una ventaja fundamental para la empresa; ya que el uso
de los indicadores tren consigo una reduccion drastica de la incertidumbre, de la
angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la
organizacion y el bienestar de todos los trabajadores


http://www.monografias.com/trabajos13/ripa/ripa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/grupo/grupo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
http://www.monografias.com/trabajos35/categoria-accion/categoria-accion.shtml
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Estas son algunas ventajas que traen el uso del manejo de los indicadores de gestion:

Estimular y promover el trabajo en equipo

Contribuir al desarrollo y el crecimiento tanto personal como del equipo dentro
de la organizacién

Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario

Impulsar la eficiencia, la eficacia y la productividad de las actividades de cada
uno de los negocios y entre otros factores.

Composicion de un indicador de gestion

Un indicador correctamente compuesto posee las siguientes caracteristicas:

Nombre: es la identificacion y la diferenciacién de un indicador , por lo cual es
muy importante que este sea concreto y debe definir claramente su objetivo y
la utilidad

Formas de calculo: al tratarse de un indicador cuantitativo, se debe tener en
cuenta la férmula matematica que se va emplear para el calculo de su valor,
esto implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

Unidades: es la manera como se expresa el valor de determinado del indicador
dado por unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

Glosario: este punto es de vital importancia, ya que es importante que el
indicador se encuentre documento o anexados términos que especifican de
manera exacta los factores que se relacionaran en el célculo del indicador.

Atributos de los indicadores y tipos de indicadores

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios o atributos:

Medible: ElI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido faciimente por todos
aquellos que lo usan.

Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la
organizacion.

Los tipos de indicadores en el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor
o indicador pueden ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende
medir que esta sucediendo con las actividades, y en segundo se quiere medir las
salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de
eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
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se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los
indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el
establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que
entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando
una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran
en el Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por
un proceso. Tienen que ver con la productividad.

Categorias de los indicadores®

Se debe saber discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluacion, de
eficiencia, de eficacia e indicadores de gestion. Como un ejemplo vale mas que mil
palabras este se realizara teniendo en cuenta los indicadores que se pueden encontrar
en la gestién de un pedido.

PRopuccion |  [exvevicion]| € LENTE

Tham P ._..* PROCES AL .._)., EtABALAIE ¥ L -fmm?
FivEsRi £ Alic el PROMICTD ExPEDLDN .

¢ Indicadores de cumplimiento: con base en que el cumplimiento tiene que ver
con la conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan
relacionados con las razones que indican el grado de consecucion de tareas y/o
trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos.

*MARTINEZ, Pablo (2009): Introduccién al Disefio de Indicadores. Loja. Editorial UTPL, 61 -62 pag.
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Indicadores de evaluacion: la evaluacion tiene que ver con el rendimiento que
se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacion estan
relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacion del
proceso de gestion de pedidos.

Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con
la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo
de recursos. Los indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones
gue indican los recursos invertidos en la consecucién de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: Tiempo fabricacion de un producto, razén de piezas / hora, rotacion de
inventarios.

Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o
propésito. Los indicadores de eficacia estan relacionados con las razones que
indican capacidad o acierto en la consecucién de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
grado de satisfaccién de los clientes con relacion a los pedidos.

Indicadores de gestién: teniendo en cuenta que gestidén tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestiébn estan
relacionados con las razones que permiten administrar realmente un proceso.
Ejemplo: administracion y/o gestion de los almacenes de productos en proceso
de fabricacion y de los cuellos de botella.

Prop6sitos y beneficios de los indicadores de gestién’

Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la empresa un
camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas.

Todo sistema de medicion debe satisfacer los siguientes objetivos:
Comunicar la estrategia.

Comunicar las metas.

Identificar problemas y oportunidades.

Diagnosticar problemas.

Entender procesos.

Definir responsabilidades.

Mejorar el control de la empresa.

7
PEREZ,
http://www.degerencia.com/articulo/por_que medir_y para_que (consulta 2011, Mayo)

G. (2004, Marzo): Indicadores de Gestion (en linea). Disponible en
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¢ Identificar iniciativas y acciones necesarias.
e Medir comportamientos.

e Facilitar la delegacion en las personas.

e Integrar la compensacion con la actuacion.

Herramientas para desarrollar indicadores de gestion

Conocido también como direccionamiento estratégico, es importante que la empresa
desarrolle e implemente indicadores de gestién. Tal vez suene para algunos algo
tedioso, para otros totalmente interesante. Lo cierto es que es absolutamente
necesario hacerlo porque lo que no se mide, no se mejora. Si usted quiere hacer
crecer su empresa, ganar mercado, aplastar a la competencia, pero no implementa
indicadores de gestién, no podra saber si lo que usted hace es lo correcto, si su
producto es tan aceptado en el mercado como usted cree y si cuenta con el respaldo
de su cliente externo e interno.

Para hacerlo es importante que se tengan en cuenta algunos aspectos claves de la
empresa:

Su cliente externo es decir, el mercado objetivo.

Clima organizacional.

Obijetivos financieros de la compafiia y su presupuesto.
Planeacion estratégica.

 El cliente externo:

La empresa vive por los clientes y para el cliente; es decir que trabajan para el bien de
las personas que compran y/o demandan sus productos o servicios; por tal razén es
importante saber que piensan ellos de lo que ofrece la organizacién en el mercado.

La mejor forma de saber la posicién del cliente externo frente a usted es a través de la
encuesta, todos lo saben, pero puede resultar incomodo hacerlo demasiado seguido.
Basicamente se trata de una encuesta de imagen, ya que esta es la voz de sus
clientes y puede resultar una herramienta Util para conocer fortalezas, debilidades de
su empresa, producto o servicio.

+ Clima organizacional:

El clima organizacional comprende a su cliente interno, ya que no basta con tener
personas trabajando si usted no sabe y no conoce la posicion de ellos frente a la
organizacion jerarquica de la empresa; de misma manera es importante indagar al
clientes externos, es importante implementar una encuesta a nivel interno de la
empresa.

Si las cosas no estan funcionando no basta con saber que salié mal el desempefio de
la organizacién, descargando la culpa con el departamento encargado o las areas que
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mostraron registros negativos; sino que hay que realizar una retroalimentacion para
saber por qué las cosas no estan funcionando de la manera adecuada

Sin duda alguna la elaboracién de las encuestas del cliente interno y externo son
claves para poder lograr los objetivos de unos indicadores de gestidén correctos; para
esto, hay que tener presente que un indicador de gestion es la medicion cuantitativa
de un producto o servicio, que permite conocer el estado actual de la empresa; de tal
manera es importante elaborar preguntas abiertas para lograr una adecuada
retroalimentacion.

Otro aspecto importante es que los empleados tengan la oportunidad de realizar la
encuesta de forma anénima y si lo hacen mencionando su nombre, debe existir una
politica que garantice que los jefes no llegaran a tomar medidas contrarias contra
determinado empleado; ya que el objetivo primordial de una encuesta interna es para
ver los errores, conocer al empleado, saber si los jefes son excelentes o no, y tomas
medidas correctivas que garanticen el mejoramiento del clima organizacional y por
ende, el crecimiento de la empresa.

* Planeacion estratégica:

Identificar los puntos mas representativos de la organizacion buscando en las débiles,
fortalezas, oportunidades y las amenas, por lo cual se realiza un analisis DOFA, y con
base en los resultados, definir los objetivos generales, por areas, y de esta manera
desarrollar estrategias para cada uno de estos.

Sin planeacion no existe futuro, es como querer viajar sin saber a donde se va, con
cuanto se viaja, cuanto tiempo se estara en determinado sitio, cémo llegara etc.

Una vez realizado un plan estratégico con todo lo que esto implica, haga seguimiento y
control de las actividades. Recuerde que el futuro de la empresa esta en manos de
quienes la lideran.
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CAPITULO 1l
DISENO Y CONSTRUCCION DE INDICADORES

El origen de los indicadores de gestion en la organizacion se puede dar por dos
motivos:

Los derivados de un plan estratégico: Se establecen desde el nivel estratégico
del negocio, hacia los departamentos; generalmente son indicadores que se
asocian con los objetivos o proyectos.

Indicador de gestion para un éarea derivados del area misma: Son los
considerados tipicos 0 normales para los departamentos y se asocian con los
indicadores derivados del plan estratégico como es aumentar la productividad,
mejorar la calidad, mejorar el bienestar de los trabajadores, aumentar las
ventas, todos estos exigen de cada departamento que sus factores claves de
éxito tendra ahora niveles mas exigentes en cuanto a su rango de gestion se
refiere.

8Los indicadores para un &rea tienen su base en los procesos en los cuales ella
interviene, y tiene que ver con procesos, estructura, desempefio y clientes.

DESEMPENO ff B
ENTRADAS | Funciones | procesos | N

ESTRUCTURA —

| CLIENTES |

~_\-H—-_ -;./,

FUNCIONES: La funcion del area es, en resumen, la razé6n de ser. Es el
fundamento del area y constituye la guia primordial para comprender el papel
del area en la gestién global de la organizacion.

PROCESOS: muestran la manera como el area transforma las entradas (datos,
informacién, materiales, mano de obra, energia, capital y otros recursos) en
salidas (resultados, conocimientos, productos y servicios utiles), los puntos de
contacto con los clientes, la interaccion entre los elementos o sub componentes
del area.

ESTRUCTURA: mas que el organigrama del area, presenta la forma como
estan alineados los elementos que la componen para operar.

DESEMPENO: Es la relacién que existe entre lo que se entrega al area, con lo
gue se produce y lo que se espera que esta entregue.

8UNAC (2011, Febrero): Importancia del sector textil en el Per( (en linea). Disponible en
http://www.unac.edu.pe/documentos/organizacion/vri/cdcitra/Informes_Finales_Investigacion/Febrero 2

011/1IF_GALARZA_CURISINCHE_ FIIS/INFORME.PDF (consulta 2011, Mayo) - pag 18
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e CLIENTES: Las salidas o productos del area, buen sean bienes, servicios o
ambos, son para alguien, ya un cliente interno o externo, ya que los clientes
tienen unas necesidades y expectativas respecto de lo que reciben del area.

3.1 CONDICIONES BASICAS QUE DEBEN REUNIR LOS INDICADORES

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que aporte
informacién imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

A su vez, el calculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar
lugar a ambigliedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser
auditables y que se evalle de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A
esta cualidad debe afiadirsele que un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no
permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador
es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La informacién debe estar
disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones (para realizar un
proyecto de ampliacién de una linea de bus urbano, deben tenerse datos actualizados
de utilizacién del servicio en el momento de toma de decision).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar estar
condicionados por factores externos, tales como la situacién del pais o accionar a
terceros, ya sean del ambito publico o privado. También en este caso deben ser
susceptibles de evaluacién por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador, que debe
construirse con una calidad tal, que permita automaticamente identificar cambios en la
bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable

A estas cualidades debe afiadirse la accesibilidad: su obtencién tiene un costo
aceptable (que el costo de la obtencion sea superados por los beneficios que reporta
la informacion extraida) y es facil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de
informacién (relevancia) para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan
extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado
para la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los
costos de obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible.


http://www.monografias.com/trabajos7/caes/caes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/bus/bus.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/decis/decis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
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3.2 METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE LOS INDICADORES?®

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que ayude
a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los
objetivos que se persiguen. Por este motivo, en este apartado analizamos la
metodologia necesaria para la construccion eficaz de una bateria de indicadores.
Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el maximo consenso entre todos los
miembros de la organizacion y la terminologia utilizada debe ser comprensible y
aceptada por dicho conjunto. Es otras palabras, la informacién que del sistema se
derive no puede presentar ninguna confusién que lleve a interpretaciones equivocas
entre los distintos niveles organizativos.

Para la elaboracién de indicadores hace falta una reflexion profunda de la organizacion
gue dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

1. ¢Qué se hace?

2. ¢Qué se desea medir?

3. ¢Quién utilizaralainformacién?
4. ¢Cada cuanto tiempo?

5. ¢Con qué o quién se compara?

Con esto se pretende que la organizacién describa sus actividades principales, de tal
forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas
inventariadas con la descripcion del resultado que se pretende obtener mediante su
ejecucion.

A continuacién debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se consideren
prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacién valorada (por ejemplo, de 0 a
10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En
esta reflexion puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo
dedicado por el personal de la organizacién en cada actividad, dado que resulta
recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la
plantilla.

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios
de la informacién, ya que los indicadores diferirdn sustancialmente en funcién de quién
los ha de utilizar.

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea
obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la
informacion, los indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto
a su presentacion.

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o
resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacién, como externos a la misma
y que serviran para efectuar comparaciones.

SUNAC (2011, Febrero): Importancia del sector textil en el Per( (en linea). Disponible en
http://www.unac.edu.pe/documentos/organizacion/vri/cdcitra/Informes_Finales_Investigacion/Febrero 2
011/IF_GALARZA CURISINCHE_FIIS/INFORME.PDF (consulta 2011, Mayo) - pag 19



http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/fintrabajo/fintrabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://monografias.com/trabajos10/anali/anali.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/selpe/selpe.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.unac.edu.pe/documentos/organizacion/vri/cdcitra/Informes_Finales_Investigacion/Febrero_2011/IF_GALARZA_CURISINCHE_FIIS/INFORME.PDF%20(consulta%202011
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En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los factores-
clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organizacién en las que
ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion
de los usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad para
realizar entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las
cuatro perspectivas clave de una organizacion publica: perspectiva de los usuarios,
perspectiva de los resultados econdémico-financieros, perspectiva de los procesos
internos y perspectiva de los empleados.

Etapas para desarrollo y establecimiento de indicadores de gestion

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el
mejor método y el mas econdmico, bien sea que se trate de resultados corporativos,
de una parte de la organizacion, de un proceso, de un proyecto o de la gestion de los
individuos "hacer lo correcto correctamente”.

Hacer lo correcto: Significa entregar al cliente el producto con las caracteristicas
especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar convenido y
al precio estipulado. Es la satisfaccion del cliente respecto del producto que se
entrega.

Correctamente: Significa procurar emplear siempre los mejores métodos,
aprovechando de manera Optima los recursos disponibles "ser eficientes".

Hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la
productividad.

Estar en el cuadro de lo correcto correctamente significa que estamos siendo
efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto cumple con los requisitos
del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente significa que estamos haciendo
un uso adecuado de nuestros recursos.

Estar en el cuadro de lo no correcto incorrectamente, es realmente grave ya que no
solamente nuestro producto no es lo que el cliente requiere, es lo no correcto, sino que
adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado de los recursos destinados a
su fabricacién, es hacerlo incorrectamente. En esta posicion la empresa es ineficaz e
ineficiente y, por consiguiente, la productividad debe verse seriamente comprometida y
con él la empresa misma.

Lo incorrecto correctamente quiere decir que aunque estamos siendo eficientes, no
somos eficaces. O sea que el producto que estamos fabricando con el método mejor y
mas econdmico no es el requerido por el cliente.

Lo correcto incorrectamente nos sitle en una posicion de eficacia pero de
ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del cliente, pero nuestros recursos no
estan siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente tendremos niveles de
productividad muy bajos.


http://www.monografias.com/trabajos14/frenos/frenos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml

47

La mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto correctamente, y es
eficaz y eficiente a la vez. La gestion tiene diversos niveles los cuales se asocian a
los niveles de la organizacion tradicionalmente establecidos:

e Gestion estratégica o corporativa
e Gestion de unidad estratégica de negocio o tactica.
e Gestion operativa

La metodologia general para establecimiento de indicadores de gestién, se muestra a
continuacion:

A- CONTAR CON OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS (PLANIFICACION)

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener
establecidas las estrategias que se emplearan para Lograr los objetivos. Ellos nos dan
el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accién de asociarle patrones que
permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:

Atributo: Es el que identifica la meta.

Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta.
Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.
Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

Fecha Terminacion: Finalizacién de lapso programado para el logro de la
meta.

e Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia o
logro de la meta.

B- IDENTIFICAR FACTORES CRITICOS DE EXITO

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito
de la gestién, el proceso o labor que se pretende adelantar.

e Concepcién
e Monitoreo
e Evaluacion final de la gestién


http://www.monografias.com/trabajos11/tebas/tebas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/dige/dige.shtml#evo
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C. ESTABLECER INDICADORES PARA CADA FACTOR CRITICO DE EXITO

. : Total personas que aprobaron pruebhas
Nivel de aprobacidn de pruebas = 5
Total de personas capacitadas

Por ejemplo:

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los
conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion.

D- DETERMINAR, PARA CADA INDICADOR, ESTADO, UMBRAL Y RANGO
DE GESTION

Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion:

e ESTADO: Valor inicial o actual del indicador.

e UMBRAL: Es el valor del indicador que se requiere lograr 0 mantener.

¢ RANGO DE GESTION: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y
maximo que el indicador puede tomar.

E- DISENAR LA MEDICION

Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de medicion,
presentacion de la informacion, asignar responsables de la recoleccién, tabulacion,
analisis y presentacion de la informacion.

F- DETERMINAR Y ASIGNAR RECURSOS

e La medicién se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada por
quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de
la informacién. Este acompafiamiento es temporal y tiene como fin apoyar la
creacion y consolidacién de la cultura de la medicién y el autocontrol.

e Los recursos que se empleen en la medicion deben ser parte de los recursos
que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.


http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC
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G- MEDIR, APROBAR, Y AJUSTAR EL SISTEMA DE INDICADORES DE
GESTION.

Pertinencia del indicador.

Valores y rangos establecidos.

Fuentes de informacién seleccionadas.

Proceso de toma y presentacion de la informacion.
Frecuencia en la toma de la informacion.
Destinatario de la informacién

H- ESTANDARIZAR Y FORMALIZAR

Es el proceso de especificacibn completa, documentacion, divulgacion e inclusion
entre los sistemas de operacion del negocio de los indicadores de gestion. Es durante
esta fase que se desarrollan y quedan definidos y formalizados los manuales de
indicadores de gestion del negocio.

I- MANTENER Y MEJORAR CONTINUAMENTE

Lo unico constante es el cambio y esto genera una dinamica muy especial en los
sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de gestion debe ser
revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad operativa y
efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema de la
empresay de su entorno.

Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de
gestibn agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez mas preciso, agil,
oportuno, confiable y sencillo.

3.3 REGLAS PRACTICAS PARA LA IMPLEMENTACION DE UN
CONJUNTO O SISTEMA DE INDICADORES

Existen algunas reglas practicas para la implementacion de un conjunto de
indicadores, las cuales se muestran a continuacion:

e Debe hacerse por etapas (tal como se expuso en el punto anterior). No pasar a
otra etapa sin probar y consolidar la actual.

e Fuerte implicacién y participacion de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como un cambio y no como un simple cambio
de herramienta.


http://www.monografias.com/trabajos11/ladocont/ladocont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/maca/maca.shtml
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No solo se trata de implantar un nuevo sistema o cambio, sino ademas de crear
procedimientos que en el futuro sirvan para que el sistema evolucione.

Se deben clarificar los papeles de las diferentes areas funcionales, para efectos
del control.

El sistema de indicadores y su control debe obedecer a las opciones
organizativas y no a la inversa.

3.4 LECCIONES APRENDIDAS SOBRE LA BASE DE EXPERIENCIAS

PREVIAS EN EL USO DE INDICADORES

En la elaboracién de indicadores siempre se tienen experiencias que deben servir de
base para corregir a futuro y no volver a cometer nuevamente errores o0
incongruencias, tales elementos se muestran a continuacion:

Subestimacién de metas.

Debilidad (en toma de decisiones) de equipos técnicos para establecer
indicadores y valores a alcanzar.

Dificultades para el establecimiento de responsabilidades sobre el cumplimiento
e incluso seguimiento y reporte de los valores a alcanzar.

Descoordinaciones para la validacion de los indicadores y su difusién al interior
de los pliegos.

Debilidad de su articulacion con los esquemas de planificaciéon y programacion
estratégica del gasto.

3.5 POTENCIALES DIFICULTADES EN LA ELABORACION DE
INDICADORES

De igual forma en la elaboracion de indicadores se pueden presentar dificultades que
debemos tener en cuenta para que no se presenten a futuro, tales dificultades
potenciales se muestran a continuacion:

¢, Como formular objetivos estratégicos y desagregar las metas?

¢, C6mo medir los productos cuyos resultados se obtienen a largo plazo?

¢, Qué unidades o areas deben generar indicadores?

¢, Coémo construir las formulas?

¢, Como medir resultados de una gestién de una unidad que dependen de la
gestion de otras varias unidades?

Disponibilidad de datos historicos.

Dificultad para medir insumos y productos por falta de sistemas contables
financieros.

No se percibe el valor agregado de elaborar indicadores.

Realizar los indicadores se transforma en una carga burocrdtica y no se
estimula el interés por la evaluacion.


http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
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e Realizar los indicadores se transforma en una carga burocrdtica y no se

estimula el interés por la evaluacion.

3.6 ERRORES AL ESTABLECER INDICADORES Y COMO EVITARLOS

ERRORES

Los indicadores de gestion que miden la
actividad en lugar del desempefio proveen
data menos util y una sobrecarga de
informacion.

Focalizacibn en metas de corto plazo a
expensas de objetivos de largo plazo, es
inconveniente, debido a la presién por un
desempefio inmediato.

La falta de conocimiento de las medidas
de resultados, pueden ocasionar que los
indicadores de gestion sean utilizados
deficientemente.

Demasiados indicadores  financieros
comparados con los indicadores de
calidad, por ejemplo, pueden ocasionar un
desempefio no equilibrado y descuidar
areas esenciales.

La manipulacién de los datos para mejorar
el desempefio, sobre todo cuando la
recompensa o el "castigo" dependen de
los indicadores.

Peligro al especificar los datos, porque
puede ser interesantes en lugar de
necesarios.

Riesgos de medir procesos de trabajo que
son faciles de controlar, en lugar de

COMO EVITARLOS

Focalizarse en los objetivos clave de la
organizacién, lo cual mantendra Ila
atencioén en las metas esenciales.

Los modelos de control de gestion ayudan
a asegurar la inclusiébn de objetivos de
corto y largo plazo.

Invertir tiempo en desarrollar buenas
medidas de resultados, aun cuando esto
no es una tarea facil

Los modelos de control de gestién pueden
utilizarse para establecer un balance
adecuado.

Los indicadores maliciosos se pueden
reducir estableciendo indicadores de
gestion equilibrados, verificando la data
involucrada en ellos.

Focalizar los indicadores de gestion en los
objetivos clave, acabando con los
indicadores de "bonito saberlo" en vez de
los "necesario saber".

Focalizarse en los objetivos clave vy
generar un efecto cascada hacia medidas


http://www.monografias.com/trabajos14/deficitsuperavit/deficitsuperavit.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/presi/presi.shtml
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aqguellos que tienen mayor valor potencial. 'de mayor valor agregado.

No comparara actividades similares, lo|/La calidad de los datos debe ser alta y los
cual puede ocasionar sentimientos de principios para establecer comparaciones
injusticias y falta de confianza en los deben establecerse por consenso.
indicadores de desempefio.

3.7 PRESENTACION DE LOS INDICADORES

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta su
andlisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe mas de lo
necesario. Estos se pueden presentar como:

o Gréficas

e Tablas

e Graficos con seguimiento
e Gréficos de control

38INMCADORESTﬂNCOSDEALGUNASAREASDELA
ORGANIZACION?

A pesar de que no existe un directorio de indicadores de gestion, si existen algunos
indicadores de uso generalizado. En esta parte final se presentan algunos de los
indicadores mas utilizados en las areas de suministros, recursos humanos, finanzas,
productos y servicios y medios de produccion.

Suministros

Inventario Inmoblizado
Ventas anuales

Indicador de inmovilizacion =

Movilidad de los _ Inventarios.
Inventarios Capital contable
Costo de la materia prima y

Importancia de los

- = materiales
suministros

Costo de fabricacion
Materia prima empleada en el mes
Inventario de materia prima

Compras anuales.
= Saldo promedio de los proveedores

Rotacién de inventarios =

Rotacién de créditos

asivos
P X 360
Plazo medio de créditos _ 360.
pasivos Rotacion de créditos pasivos

YGAMERO, R (2011): Clases de Indicadores de Gesti6n. (en linea) Disponible en:
http://es.scribd.com/doc/55109570/Clases-de-Indicadores-de-Gestion (Consultado 2011, Mayo).
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Indicadores de recursos humanos

53

Productividad de mano de
obra

Produccion.
Horas-hombre trabajadas

Ausentismo =

Horas-hombre ausentes.
Horas-hombre trabajadas

No. De accidentes incapacitantes x

Frecuencia de accidentes = 1.000.000
Horas-hombre trabajadas
Productividad de mano de Produccion.

obra

Horas-hombre trabajadas

indice de severidad =

No. de dias perdidos x 1.000.000
Horas-hombre trabajadas

indice de tipos de trabajo =

No. de empleados de produccion
No. de empleados administrativos

indice de tipos de salario =

Salario pagado a obreros.
Salario pagado a empleados
administrativos

indice de tipos de salario =

Salario pagado a obreros.
Salario pagado a supervisores

Importancia de los salarios =

Total salario pagados
Costos de produccién

indice prestaciones-salario =

Prestaciones pagadas
Total salario pagado

indice prestaciones-
trabajadores

Prestaciones pagadas
Total trabajadores

Indicador de rotacion de
trabajadores

Total de trabajadores retirados.
Numero promedio de trabajadores

Indicador horas-trabajador =

Horas - hombre trabajadas.
Numero promedio de trabajadores

Indicador horas extra en el
periodo

Total horas extra.
Total horas trabajadas

Indicador ventas-trabajador =

Ventas totales.
Numero promedio de trabajadores

Indicadores de estructura financiera

Indicador capital de trabajo =

Capital de trabajo
Activo circulante

Indicador de recaudo =

Total facturacion
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Total recaudado

Indicador punto de Punto de equilibrio
equilibrio Ventas totales

Gastos fijos

Punto de equilibrio = )
Margen en porcentaje

Obligaciones de corto plazo
Indicador de politica Obligaciones de largo plazo
financiera Activo circulante

Activo fijo plazo

Capital contable
Activo total

Independencia financiera =

Reservas de capital
Capital social

Autofinanciamiento =

Gastos fijos.

Punto de equilibrio = ]
Margen en porcentaje

Indicadores de productos y servicios

Margen.

Rentabilidad por producto =
Total ventas

Margen individual
Margen total

Contribucién por producto =

Venta producto
Ventas totales

indice de comercialidad =

Total productos sin defectos
Total productos elaborados

Nivel de calidad =

Total productos con defecto “X”
Total productos con defectos

Participacién de defectos =

Indicadores para los medios de produccion

Productividad maquinaria = m
Horas maquina
Indicador mantenimiento- _ Costo de mantenimiento
Produccion } Costo de produccion
Efectividad del _ RPS + PRD + HMP.
mantenimiento - RPR + MNT + DSP + HMO

RPS: Costo de reposicion de la maquina o maquinas reparadas en el afio.
PRD: Costo de la produccion obtenida con las méquinas.
HMP: Horas maquina productivas o realmente trabajadas en el afio.



RPR: Costo total de las reparaciones.
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MNT: Costo del mantenimiento preventivo.
DSP: Costo del desperdicio originado por el mantenimiento y por las reparaciones.
HMO: Horas maquina ociosas motivadas por descompostura, mantenimiento y

reparacion.

3.9 PRINCIPALES INDICADORES DE GESTION*!

ABASTECIMIENTO

INDICADOR DESCRIPCION

Numero y porcentaje
Calidad de los |de pedidos de compras

FORMULA

Productos Generados sin
Problemas x 100

Total de

pedidos generados

Pedidos

Rechazados x 100

Total de Ordenes de
Compra Recibidas

Pedidos Recibidos Fuera
de Tiempo x 100

Pedidos generadas sin retraso,
Generados 0 sin necesidad de
informacién adicional.
NUmero y porcentaje
de pedidos que no
Entregas es ggi?felliiryna;s de
perfectamente pe =
L calidad y servicio
recibidas -
definidas, con
desglose por
proveedor
Consiste en calcular el
. nivel de efectividad en
Nivel de
o las entregas de
cumplimiento p
de mercancia de los
Proveedores proveedores en la
bodega de producto
terminado
TRANSPORTE
INDICADOR DESCRIPCION

Comparativo del | Medir el costo unitario de

Transporte transportar una unidad
(Rentabilidad Vs |respecto al ofrecido por los
Gasto) transportadores del medio.
Consiste en determinar la
Nivel de capacidad real de los
Utilizacion de los | camiones respecto a su
Camiones capacidad instalada en

volumen y peso

Total Pedidos Recibidos

FORMULA

Costo Transporte
propio por unidad

IMPACTO (COMENTARIO)

Cortes de los problemas inherentes a
la generacion errtica de
pedidos, como: costo del
lanzamiento de pedidos

rectificadores, esfuerzo del personal

de compras para identificar y resolver
problemas, incremento del costo de
mantenimiento de inventarios y
pérdida de ventas, entre otros.

Costos de recibir pedidos sin cumplir
las especificaciones de calidad y
servicio, como: costo de retorno,

coste de volver a realizar pedidos,
retrasos en la produccion, coste de
inspecciones adicionales de calidad,
etc.

Identifica el nivel de efectividad de
los proveedores de la empresa y que
estan afectando el nivel de recepcion
oportuna de mercancia en la bodega

de almacenamiento, asi como su

disponibilidad para despachar a los
clientes

IMPACTO (COMENTARIO)

Sirve para tomar la decision
acerca de contratar el transporte

Costo de contratar

de mercancias o asumir la
distribucion directa del mismo.

transporte por unidad

Capacidad Real
Utilizada

Sirve para conocer el nivel de
utilizacion real de los camiones
y asi determinar la necesidad de

Capacidad Real

Camion (kg, mt3)

optimizar la capacidad instalada
y/o evaluar la necesidad de
contratar transporte contratado

UMORA, L (2004): INDICADORES DE GESTION LOGISTICOS. (en linea) Disponible en:

http://www.webpicking.com/hojas/indicadores.htm#principales (Consultado 2011, Mayo).



http://www.webpicking.com/hojas/indicadores.htm#principales

INVENTARIOS

INDICADOR | DESCRIPCION

Proporcion entre
las ventas y las
existencias

FORMULA

Ventas Acumuladas x 100
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IMPACTO (COMENTARIO)

Las politicas de inventario, en general,
deben mantener un elevado indice de
rotacion, por eso, se requiere disefiar
politicas de entregas muy frecuentes,

Inventario Promedio

Inventario Final x 30 dias

con tamafios muy pequefios. Para
poder trabajar con este principio es
fundamental mantener una excelente
comunicacion entre cliente y proveedor.

Altos niveles en ese indicador muestran
demasiados recursos empleados en
inventarios que pueden no tener una

Ventas Promedio

Valor Diferencia ($)

materializacion inmediata y que esta
corriendo con el riesgo de
ser perdido o sufrir obsolescencia.

Se toma la diferencia en costos del
inventario teérico versus el fisico
inventariado, para determinar el nivel
de confiabilidad en un determinado

indice de | promedio. Indica el
Rotacién de | nimero de veces
Mercancias que el capital
invertido se
recupera a través
de las ventas.
Proporcion entre el
inventario final y las
ndcede | I8 POTES
duracién de 1Mo periodo.
Mercancias Indica cuantas
veces dura el
inventario que se
tiene.

Se determina
midiendo el costo
de las referencias
gue en promedio

Exactitud presentan
del irregularidades con
Inventario respecto al

inventario légico
valorizado cuando
se realiza el
inventario fisico

ALMACENAMIENTO

INDICADOR DESCRIPCION
Consiste en relacionar el
Costo de costo del almacenamiento y el
Almacenamiento namero de unidades
por Unidad almacenadas en un periodo
determinado
Costo por Porcentaje de manejo por
Unidrfd unidad sobre los gastos
Despachada operativos del centro de
P distribucion.
Consiste en conocer el nivel
Nivel de de efectividad de los

despachos de mercancias a
los clientes en cuanto a los
pedidos enviados en un
periodo determinado.

Cumplimiento
Del Despacho

Costo por Metro
Cuadrado

Consiste en conocer el valor
de mantener un metro

Valor Total de Inventarios

centro de distribucién. Se puede hacer
también para exactitud en el nimero de
referencias y unidades almacenadas

FORMULA

Costo de
almacenamiento

IMPACTO (COMENTARIO)

Sirve para comparar el costo por
unidad almacenada y asi decidir
si es mas rentable subcontratar
Numero de unidades | el servicio de almacenamiento o
almacenadas tenerlo propiamente.

Costo Total Operativo | .. .
Sirve para costear el porcentaje

Bodega i
del costo de manipular una
Unidades unidad de carga en Ia_t?odega o]
centro distribucion.
Despachadas

Numero de despachos
cumplidos x 100

Sirve para medir el nivel de
cumplimiento de los pedidos
solicitados al centro de

NUmero total de
despachos
requeridos

distribucién y conocer el nivel de
agotados que maneja la
bodega.

Costo Total Operativo
Bodega x 100

Sirve para costear el valor
unitario de metro cuadrado y asi
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cuadrado de bodega

poder negociar valores de

SERVICIO AL CLIENTE

INDICADOR

Area de
almacenamiento

arrendamiento y comparar con
otras cifras de bodegas
similares.

IMPACTO (COMENTARIO)

Sirve para controlar los errores que se
presentan en la empresa y que no
permiten entregar los pedidos a los

clientes. Sin duda, esta

DESCRIPCION FORMULA
. Consiste en calcular Total de Pedidos no
Nivel de . ;
o el porcentaje real de Entregados a Tiempo
cumplimiento
entregas a las entregas
reg oportunas y efectivas Total de Pedidos
clientes

a los clientes

Numero y porcentaje
de facturas con error
por cliente, y

Calidad de la Errores

Facturacion

Despachados

situacion impacta fuertemente al
servicio al cliente y el recaudo de la
cartera.

Facturas Emitidas con

Generacion de retrasos en los cobros,
e imagen de mal servicio al cliente, con

agregacion de los

mismos. Emitidas

Consiste en calcular

Causales de | el porcentaje real de

Total de Facturas

Total Notas Crédito

la consiguiente pérdida de ventas.

Sirve para controlar los errores que se
presentan en la empresa por errores

Notas Crédito las facturas con

problemas

Consiste en
calcular el nimero de
pedidos no facturados

dentro del total de

Pendientes
por Facturar

Total de Facturas
Generadas

Total Pedidos Pendientes
por Facturar

en la generacioén de la facturacion de la
empresa y que inciden negativamente
en las finanzas y la reputacion de la
misma.

Se utiliza para medir el impacto del
valor de los pendientes por facturar y
su incidencia en las finanzas de la

facturas

FINANCIEROS

INDICADOR DESCRIPCION

Esta pensado para
controlar los gastos
logisticos en la empresa
y medir el nivel de
contribucion en la
rentabilidad de la misma.

Consiste en calcular el

FORMULA

Costos Totales
Costos Logisticos

Logisticos

de la Compaiiia

. Venta Real
porcentaje real de los
. . Producto
Margenes de margenes de
Contribucion | rentabilidad de cada
. Costo Real
referencia o grupo de .
Directo Producto
productos
Consiste en determinar Valor Pedidos
el porcentaje del costo no Entregados
Ventas ;
. de las ventas perdidas
Perdidas

dentro del total de las
ventas de la empresa

Total Ventas
Compaifiia

Total Pedidos Facturados

Ventas Totales

empresa

IMPACTO (COMENTARIO)

Los costos logisticos representan un
porcentaje significativo de las ventas totales,
margen bruto y los costos totales de las
empresas, por ello deben controlarse
permanentemente. Siendo el transporte el
que demanda mayor interés.

Sirve para controlar y medir el nivel de
rentabilidad y asi tomar correctivos a tiempo
sobre el comportamiento de cada referencia

y su impacto financiero en la empresa.

Se controlan las ventas perdidas por la
compafiia al no entregar oportunamente a
los clientes los pedidos generados. De este
manera se mide el impacto de la reduccién
de las ventas por esta causa
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De cada 100 pesos que | Costos Operativos

Costo por d h d . | o de |
cada 100 se despachan, que Bodegas Sirve para costear el porcentaje de los
0505 porcentaje es atribuido gastos operativos de la bodega respecto a
despachados a los gastos de Costo de las las ventas de la empresa.
P operacion. Ventas

3.10 INDICADORES BASADOS EN LAS CUATRO PERSPECTIVAS*?

Si tenemos en cuenta estas cuatro perspectivas (no exclusivas) de: finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, podemos ver algunos

indicadores en cada caso:

Indicadores financieros.- La estrategia de las empresas suele valorar conceptos
tales como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creacion de valor para los

accionistas. Los indicadores mas corrientemente utilizados son:

Beneficio neto Beneficio por Beneficio por accién
Dividendo por accién empleado Rentabilidad del activo
Cash Flow PER Cotizacion de la accién
Dividendos ROE Ingresos/productos nuevos
Calificacion crediticia | ROI indice de liquidez
Facturacién indice de solvencia Deuda total
Capital circulante Deuda a corto Rotacion de inventario
Inventario

Indicadores de clientes.- Reflejan la situacion de la empresa con relacién al mercado

y a la competencia. Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

N° de clientes Cuota de mercado Precio con la competencia
Fidelizacion de Satisfaccion de clientes | N° de quejas y

clientes Coste garantias reclamaciones

Clientes perdidos Pedidos/ofertas Coste asistencia técnica
Auditorias de Beneficio por cliente Nuevos clientes

producto N° de delegaciones Visitas por cliente

Ventas por cliente Ranking en el mercado | N° distribuidores
Contratos fijos Clientes por rapel
Productos

nuevos/ano

Indicadores de proceso interno.- Con estos indicadores mediremos

transforma la organizacién las expectativas del cliente en productos terminados:

como

VALOR Y EMPRESA  (2011): Gestion de indicadores.  Disponible

http://www.valoryempresa.com/archives/lecciones/leccion5/gestion indicadores2.htm

en:



http://www.valoryempresa.com/archives/lecciones/leccion5/gestion_indicadores2.htm
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Produccion neta
indices de
mantenimiento

N° patentes/afio
Sistema certificado
Evaluacion
desperdicios
Tiempos muertos
indice de frecuencia

Porcentaje de
rechazos

Edad media de
maquinas

N° suministradores
Productos certificados
Coste de trasporte
indice cambios Utiles
indice de gravedad

Coste por producto

Valor de stocks
intermedios

Rechazos a proveedores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones
Universidad

Lote econdmico fabricacion
Auditorias
medioambientales

Indicadores de proceso

interno.-

Con estos

indicadores mediremos como

transforma la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Produccion neta
indices de
mantenimiento

N° patentes/afio
Sistema certificado
Evaluacion
desperdicios
Tiempos muertos
indice de frecuencia

Porcentaje de
rechazos

Edad media de
magquinas

N° suministradores
Productos certificados
Coste de trasporte
indice cambios Utiles
indice de gravedad

Coste por producto
Valor de stocks
intermedios

Rechazos a proveedores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones
Universidad

Lote econdmico
fabricacion

Auditorias
medioambientales

Indicadores de aprendizaje y crecimiento.- Las personas son el mayor capital de la
empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el

crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:

Coste de la
formacion

N° circulos calidad
Mandos por
empleado

Tasa de abandonos
Premios de
vinculacién

indice de huelgas
Empleados
accionistas

indices calidad formacion
N° sugerencias/empleado
indices de polivalencia
Edad del personal

Coste de las ayudas
Expedientes laborales
indice de incentivos

Absentismo

Valoracién de las mejoras
indices de comunicacion
Satisfaccion de
empleados

Actividades extra-
empresa

Actas de la Inspeccion
Horas extraordinarias

Si los objetivos se estableces en escalén a través de la organizacion, los indicadores

también.

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias®®
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Objetivos nivel 1

Indicadores nivel 1

Objetivos nivel
2

Indicadores nivel 3

Indicadores Planes de . .
. . - Indicadores asignados
Estrategias I relacionados con el actuacion
Objetivos anuales ot . para el
marcadas : control de gestién para cumplir -
derivados del control, gestion y
por el plan L y los LS
- plan estratégico - I seguimiento de
estratégico seguimiento de objetivos del L
- . los objetivos
objetivos nivel 1
- — N° de nuevos
. S Alcanzar un 10% . Disefio de 5
Diversificar - — % de facturacién productos desarrollados
| de la facturacion nuevos pro- . .
a gama de CON NUEVOS alcanzada con ductos en el — N° de unidades
productos roductos nuevos productos area de 14D vendidas
P — N° de clientes
Adquirir 2 — N° de patentes
patentes adquiridas
Al_)r!r 3 nuevas — N° de nuevas oficinas
. Aumentar las oficinas en los abiertas en Europa
Internacio- — ventas mensuales | paises europeos
S ventas en Europa .
nalizacion en un 25% en Europa de mayor — Ventas mensuales por
potencial de oficina P
desarrollo
— 0
Ser lideres en mer/((;a?olleocuOta e — Aumentar la
. red de — N° de puntos de venta
ventas en Francia — ventas mensuales S
. distribucion
en Francia
Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
Gestion — Margen neto/margen bruto
i B — Mejora de la rentabilidad financiera en un 5% — Tasa de cobertura
inanciera
— Plazo de cobertura
— Porcentaje de personal
— Aumentar el % de personal formado en un 5%. formado/personal a formar
Recursos — Reducir el absentismo en un 5%. — Tasa de absentismo
humanos — Reducir la rotacién del personal en un — Rotacion del personal:
5%. ndmero de salidas/efectivos
totales
— Tasa de utilizacion de un
— Reducir el n° de horas de paro de equipos y maquinas | equipo o de una instalacion
Recursos o ducir el n° de h d . d di ibilidad
materiales en un 5%. Reducir el n° de horas de paro por averia. — Tasa de no disponibilidad (o

— Reducir las horas de espera de reparacion en un 5%

tasa de averias)
— Plazo de intervencion

BMARTINEZ, Pablo (2009): Introduccion al Disefio de Indicadores. Loja. Editorial UTPL, 50-51 pag.

atiuanZauururcTiad Ut prouutctu
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Comercial

— Incrementar la materializacién de los contratos en un
5%

— Tasa de ofertas convertidas
en pedidos

CAPITULO IV

INDICADORES BASICOS DE UN NEGOCIO
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4.1 ALCANCE DEL SISTEMA DE INDICADORES
El sistema de gestidn, estaria conformado por dos aspectos claves:

Los indicadores: Es necesario identificar los indicadores con los cuales la directiva y
los administradores de las distintas areas funcionales de la empresa, tendrian toda la
informacién necesaria para tomar decisiones.

El sistema de gestion: compuesto por los puntos de informacién y control, que
permitiran en forma visible, identificar donde estan las desviaciones, concentrando asi
la atencion de todos los responsables en la toma de decisiones.

La definicion de un conjunto de indicadores clave, siempre debe hacerse con base en
las caracteristicas de la empresa, la vision, la mision y las estrategias de esta, que
apoyado en un sistema mecanizado, permita a la directiva y a los administradores de
las distintas areas funcionales de la empresa (Operaciones, Administracion y
Finanzas, Comercializacion y Ventas, Personal, etc.), conocer en tiempo real la
situacion de la gestién, de forma tal que les permita tomar decisiones oportunas para
mejorar su desempefio, y de esta manera contribuir al logro de las metas de la
empresa.

Tal como se menciond inicialmente un indicador de Gestién, es una expresion
cuantitativa del comportamiento o desempefio de una o varias variables, cuya
magnitud cuantificada al ser comparada con un nivel de referencia, puede sefialar una
desviacion igual, por encima (normalmente positiva) o por debajo (normalmente
negativa). Cuando la desviacion es igual o por encima (normalmente positiva) se debe
analizar para establecer que parametros tuvieron un comportamiento aceptable que
permitié el valor del indicador, cuando la desviacién esta por debajo (hormalmente
negativa), se deben tomar acciones correctivas o preventivas segun el caso.

4.2 INDICADORES DEL NEGOCIO, CON BASE EN EL ESQUEMA DE
VALOR DE MERCADO

Lo ideal es que los indicadores sean desarrollados por el nivel superior, en conjunto
con el nivel funcional y operativo, definiendo los indicadores claves e importantes en
cada una de ellas. Posteriormente, se analizaran las limitaciones que tiene la
organizacién para obtener la informacién y como consecuencia, se deben desarrollar
proyectos para mejorar la confiabilidad y la exactitud de la informacion que requiere
el sistema de indicadores.

Para la identificacion de variables e indicadores del negocio se considerara
inicialmente el ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO, los cuales estan asociados
generalmente con la misién y sus elementos cuantificables como de las estrategias, y
luego son transformados en indicadores basicos, clave y operativos.



63

El esquema de valor de mercado de una empresa esta soportado por cuatro (4)
grandes macro indicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez. Todos ellos,
excepto el riesgo, son de signo creciente, es decir mejoran al crecer de valor.

Esquema de Valor de Mercado

RENTABEILIDAD
CAPACIDAD PARA RETORMAR
EL CAPITAL

RIESGO
EXPOSICION A PELIGROS
OPERATIVOS O FINANCIEROS VALOR DE

MERCADO

COMPETITIVIDAD
VARIACION DE LA
PARTICIPACION EN
EL MERCADO

LIQUIDEZ
CAPACIDAD PARA AFRONTAR
OBLIGACIONES FINANCIERAS

4.3 TIPOS DE INDICADORES

Indicadores de efectividad

La efectividad, significa cuantificacién del logro de la meta, también es sinénimo de
eficacia y se le define como "Capacidad de lograr el efecto que se desea". Los
indicadores de eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer realidad un intento o
propésito, y estan relacionados con el cumplimiento al ciento por ciento de los
objetivos planteados. En este sentido se pueden disefiar los siguientes indicadores de
efectividad (no son Unicos):
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EFECTIVIDAD
A Tk B ALk e 1
R AT PLANIFE A,
EFICIEXCIA FRODUCTIVIDAD
LA BEEES Y S P L T
N, R ST TRV, IR 4, WAL AL
CALIDAD
& CALIDAS D PEDR TR = .-\I‘-lL-'L?il.'PtHIEN'I'EJ
» LIV A, L CLIENTE
LA | EAPTA

EFECTIVIDAD EN EL US0O DE
LAS INSTALACIONES

EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS =

CARRCEOAT AR, R TR AR

RENTABILIDAD

B CAFTERS

EFECTIVIDAD
Consccuctin de los objetivos

VOLUMEN PRODUCIDC
X

VOLUMEN PROGRAMADOD

VOLUMEN VENDIDO

X 100

VOLUMEN FLANIFICADOD DE VENTAS

Descripcion del Indicador

EFECTIVIDAD EN EL USO DE LAS
INSTALACIONES

Es el grado de cumplimiento del programa de
produccién. Este factor puede estar afectado por
causas imputadas tanto a los equipos de
produccién, como a los que administran el proceso.
El indicador es medido porcentualmente (%).

EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS

Es el grado de cumplimiento del plan de ventas, en
términos de volumen despachado, tanto para el
mercado nacional como para exportacion, asi como
el total. El indicador es medido porcentualmente
(%).

Indicadores de eficiencia

Variables Fundamentales

Disponibilidad de las instalaciones.
Eficiencia de los equipos.
Efectividad en la logistica y el transporte.

Efectividad en el uso de las instalaciones.
Eficiencia en la gestién de comercializacion
y ventas.

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de resultados con el
minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo de tiempo posible. Entre los
indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:


http://www.monografias.com/trabajos15/logistica/logistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/transporte/transporte.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/volfi/volfi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/comerci/comerci.shtml
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EFICIENCIA
EFECTIVIDAD Lograr el maximo de las metas
RESLLTADES MCAMEADS M trazadas, con la utilizacion del minima
PESLL TADCES FLAREF OCADCE de recur‘sog‘
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
B S0E PLANE B CADOS BERES ¥ SRR IS PRODUCECE
T LT LA TRARAXD, BHERGIN, MATER: AP
RENTABILIDAD
MDD F kl EETCRMAR
il
e APALANCAMIENTO
" CELDA [ CAFTTAL
USO DE LA CAPACIDAD _ VOLUMEN DE PRODUCCTON ¥ 100

TNSTALADA CAPACIDAD INSTALADA

COSTO DEL INVENTARIO (Bs.)
NIVEL DE INVENTARIOS = ® 100
VENTAS NETAS (Bs.)

Descripcion del Indicador Variables Fundamentales

e Disponibilidad de las instalaciones.

USO DE LA CAPACIDAD INSTALADA S o
e Eficiencia en el mantenimiento.

Indica el uso racional de las instalaciones * FEfectividad en el transporte.
productivas, con base en la capacidad nominal o e Capacidad de las instalaciones.
instalada. El indicador es medido porcentualmente
(%).

e Eficiencia en el uso de los insumos

NIVEL DE INVENTARIOS L . .
e Determinacion optima de los niveles de

Permite conocer el uso racional del capital invertido reposicion.
en inventarios con relacion a las ventas netas. El e  Efectividad en el pago a proveedores.
indicador es medido porcentualmente (%). » Eficiencia en el tiempo de compras.

Indicadores de calidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las cosas en
las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por satisfacer al cliente y por
mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora
continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma. Entre los
indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:


http://www.monografias.com/trabajos6/lacali/lacali.shtml#influencia
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml#TEORICA
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml

EFECTIVIDAD

SR P AR RSO

L TADER P AR BOAT T
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CALIDAD
Producto © servicio que satisface
plenamente las necesidades de todos
aquellos que estan involucrados con el
proceso.

EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD

BENES ¥ SRR CICH. PR OO IR0

iy e ey e

B A LT e TEARAND ERERCDE, MATER Wl

CALIDAD

S B T iR TN
= R PR L OLERTE

E APALANCAMIENTO

CLD, FORPETAL

RENTABILIDAD
CAPRCIDAD Pl BTTORR R
B ST

RENDIMIENTO DE CALIDAD =

VOLUMEN DE PRODUCCION CONFORME

X 100

CALIDAD DE USO =

VOLUMEN TOTAL PRODUCIDO

VOLUMEN RECLAMADO POR CALIDAD (PROCEDENTE)

X 100

WVOLUMEN TOTAL DE VENTAS

Descripcion del Indicador

RENDIMIENTO DE CALIDAD

Mide la calidad de los procesos, permitiendo
detectar las deficiencias en etapas proximas en su
origen (en las operaciones). El indicador es medido

porcentualmente (%).

CALIDAD DE USO

Mide la calidad de los productos con base en la
aceptacion por parte de los clientes. El indicador es
medido porcentualmente (%).

Variables Fundamentales

Disponibilidad de las instalaciones.
Eficiencia en el mantenimiento.
Efectividad en el transporte.
Capacidad de las instalaciones.

Eficiencia en la gestion de comercializacion
y ventas.

Atencion y verificacion en los reclamos de
los clientes.

Eficiencia en la gestion de calidad.


http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/mantenimiento-industrial/mantenimiento-industrial.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/transporte/transporte.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/comercializa/comercializa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/evintven/evintven.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/armaira/armaira.shtml
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Indicadores de productividad

PRODUCTIVIDAD

cobesm it ] L Relacidn entre los productos y uno o méas
SN TADKOE, A OO0 g
T de los recursos utilizados en el proceso
de produccion
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
LR LA I | A PP W SR O PO,
A e (T 1L SADee TUARLID, EHERGU, MATERDALES
RENTABILIDA
AP RLTTALD P PETOR G
CALIDAD B O
SRR APALANCAMIENTO
g AT i L, L R
PRODUCTIVIDAD DE LA VOLUMEN DE PRODUCCION CONFORME
PR DL OO Horas Hombre TRABAIADAS
COSTO UNITARIO DE COSTO TOTAL DE PRODUCCION (8s.)
PRODUCCION A% VOLUMEN DE PRODUCCION CONFORME
PRODUCTIVIDAD DEL VOLUMEN DE PRODUCCION CONFORME
CAPTTAL = ACTIVO TOTAL PROMEDIO (B5.)

Descripcion del Indicador

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA

Mide la contribucién de la mano de obra al volumen
de produccion. El indicador es medido en toneladas
por hh-trabajadas.

COSTO UNITARIO DE PRODUCCION

Resume la globalidad de los costos incluidos en el
proceso de produccion. Es un indicador integral de
productividad, y es medido en Bolivares por
tonelada producida conforme.

PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL

Mide la productividad de los activos de la empresa,
y se expresa como toneladas producidas conforme
por Bolivar de activo.

Variables Fundamentales

Efectividad en el uso de las instalaciones.
Tiempo efectivo de trabajo.
Cumplimiento plan de desarrollo y
capacitacion.

Eficiencia en la gestion de calidad.

Efectividad en el uso de las instalaciones.
Cumplimiento en la ejecucion
presupuestaria.

Eficiencia en el uso de los recursos.
Administracion de los programas de
reduccion de costos.

Eficiencia en la gestion de calidad.

Efectividad en el uso de las instalaciones.
Eficiencia en el uso de los recursos.
Eficiencia en la gestion de calidad.
Control efectivo de los activos.


http://www.monografias.com/trabajos5/volfi/volfi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos31/bolivar/bolivar.shtml
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Indicadores de apalancamiento

APALANCAMIENTO
Utilizacion de los activos de costos fijos o
EFECTIVIDAD fondos (préstamos), a fin de incrementar
- los rendimientos a los propietarios de un

HESLRL T ALHES Al CAMNTALHER

REFLL TADOS PLANIFICADOS negocio.
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
RECLRSOS PLAMFICADOS BERES ¥ SERVICIDS PRODUCIDEE
RES % UTRDADOS THABA LT, ERERGIA, MATER IALES
REMTABILIDAL
CAPACIDUD) FAF RETORNAR
L CAPTAL
CALIDAD e
& CALIDWD DF PROCLIOTICE [ APALANMIEHTO
s CALIDWD PREA FL CLIENTE
CELD, [ CAPTTAL
RELACION DEUDA fCAPITAL = L T
PATRIMONI
Descripcion del Indicador Variables Fundamentales
. Efectividad en el uso de las instalaciones.
RELACION DEUDA / CAPITAL . . .
Tiempo efectivo de trabajo.
Mide el nivel de apalancamiento del negocio, con e  Cumplimiento plan de desarrollo y
recursos externos con base en el patrimonio. El capacitacion.
indicador es medido porcentualmente (%). e  Eficiencia en la gestion de calidad.

Indicadores de rentabilidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las cosas en
las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por satisfacer al cliente y por
mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en dia introduce el concepto de mejora
continua en cualquier organizacion y a todos los niveles de la misma. Entre los
indicadores de eficiencia se pueden mencionarlos siguientes:


http://www.monografias.com/trabajos14/patrimonio/patrimonio.shtml

EFECTIVIDAD
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EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
R CA RS PLARI P AT BIENES ¥ SERNIC KOG PROCUCIDOS
ECLREOS LITIL IZADOS TRABAI, ENERGI, MATER LALES

CALTDAD
»  CALTIAD DE PRODUCERSN [ DEUDA -'r CAPITAL
* CALIDACIRARARL CLIENTE NPALANCAMENTS EXTERMG DE
LA BMPRESA
RENTABILIDAD TOTAL =

MARGEN NETO =

ROTACION DEL ACTIVO (VECES) =

MARGEN EN OPERACIONES =

RENTABILIDAD
Es una relacion porcentual que dice
cuanto se obtiene a través del tiempo
por cada unidad de recurso invertido.

RENTABILIDAD

CAPMCIDWD PARA RETCRIAR
B CAPTTAL

UTILIDAD NETA DISLR

X 100
ACTIVO TOTAL PROMEDIO

UTILIDAD NETA DISLR X 100

UVILIDAD BN OfERACIONSS

VENTAS NETAS
VENTAS NETAS

ACTIVO TOTAL PROMEDIO

= X 100

VENTAS NETAS

Descripcion del Indicador

RENTABILIDAD TOTAL

Es la rentabilidad medida en términos de la

capacidad de generar utilidades con los activos

disponibles. El indicador es medido
porcentualmente (%).

MARGEN NETO

Mide la rentabilidad en funcion de las ventas

(%).

ROTACION DEL ACTIVO

activos totales se estan utilizando.

MARGEN EN OPERACIONES

Mide las ganancias en operaciones en funcién de
las ventas generadas, sin tomar en cuenta la carga

generadas. El indicador es medido porcentualmente

Mide las veces que en un afio se mueve el activo de
la empresa y muestra la intensidad con que los

Variables Fundamentales

e  Cumplimiento del Plan de Ventas.
Efectividad en el Plan de Produccion.
Cumplimiento en la
presupuestaria.

Eficiencia en el uso de los recursos.

Eficiencia en la gestion de comercializacion

y ventas.
Control efectivo de los activos y pasivos.
Administracion de los
reduccion de costos.

e Eficiencia en la gestion de calidad.

ejecucion

programas de


http://www.monografias.com/trabajos12/rentypro/rentypro.shtml#ANALIS
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/tebas/tebas.shtml
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financiera y los impuestos. El indicador es medido
porcentualmente (%).

Indicadores de riesgo

Normalmente el riesgo de una empresa se mide fundamentalmente por la variabilidad
de sus acciones en el mercado. Cuando esto sucede (usualmente la empresa se
cotiza en la bolsa de valores) es relativamente facil calcular el riesgo, a través de la
determinacion de la varianza y la covarianza, con los datos estadisticos del valor de
las acciones en el mercado y se pueden establecer indicadores en este sentido.

Sin embargo, si la empresa no cotiza en la bolsa y sus acciones no tienen variabilidad
estadistica, por supuesto, no se tienen los soportes para calcular los indicadores de
riesgo, pero no implica que no tengan riesgos, por lo tanto es posible establecer un
indicador de riesgo empresarial, entendiendo por este la posibilidad de que la
organizacién no pueda cubrir sus costos de operacién y/o financieros.

En este sentido el indicador tiene su base en las Utilidades Antes de Intereses e
Impuestos que pueda tener la empresa, a fin de cubrir sus costos de operacion (fijos y
variables) y las Utilidades Antes de Impuestos. A fin de cubrir sus costos financieros.

En este sentido se pueden distinguir dos tipos de riesgos:

¢ RIESGO OPERATIVO: Posibilidad de no estar en capacidad de cubrir los
costos de operacion. También mide el peligro de no ganar en las operaciones.

e RIESGO FINANCIERO: Posibilidad de no estar en condiciones de cubrir los
costos de financieros, o sea mide el peligro a que esta expuesta la empresa de
no pagar sus deudas.

Tal como se expresa en un Estado de Resultados Basico
Ingresos por Ventas (Q x Pv)

e Costos Fijos
e Costos Variables (Q x CVu)

UTILIDAD EN OPERACIONES (UAIT)

e Costos financieros

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS (UAT)

Dado esto se pueden establecer indicadores de riesgo operativo y financiero.


http://www.monografias.com/trabajos7/impu/impu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/ripa/ripa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/bols/bols.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/estadistica/estadistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES
http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
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RIESGO OPERATIVD

RIESGO
Posibilidad de que los resultados reales difieran de los
esperados o posibilidad de que algin evento
desfavorable ocurra.

RIESGO FINAMCIERD

RIESGO OPERATIVO = UTILIDAD EN QOPERACIONES [UAIT) 2 O

RIESGO FINANCIERO = UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS (UAT) = O

Descripcion del Indicador Variables Fundamentales

e  Cumplimiento del Plan de Ventas.

RIESGO OPERATIVO Efectividad en el Plan de Produccion.

Posibilidad de no estar en capacidad de cubrir los e  Cumplimiento en la ejecucion
costos de operacion. También mide el peligro de no presupuestaria.
ganar. e Eficiencia en el uso de los recursos.
Eficiencia en la gestién de comercializacion
y ventas.
RIESGO FINANCIERO e Administracion de los programas de
Posibilidad de no estar en condiciones de cubrir los reduccion de costos.
costos de financieros, o sea mide el peligro a que e Eficiencia en la gestion de calidad.

esta expuesta la empresa de no pagar sus deudas.

Indicadores de competitividad

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconémico.
Actualmente la mayoria de los estudios sefialan que la empresa para ser competitiva,
necesita establecer, desarrollar y perfeccionar sistemas propios de planeacion,
organizacion, direccion y control dirigidos a lograr altos niveles de satisfaccion entre
los individuos que en ella confluyen, cimentados en un eficaz sistema de informacion
interna y externa que le permita anticipar y profundizar en los cambios que se vienen
dando en su medio ambiente.

La productividad de una organizacion se logra concentrando sus esfuerzos por elevar
sus niveles de eficiencia y eficacia.


http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
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COMPETITIVIDAD

capacidad de wuna organizacion, para

sistematicamente ventajas comparativas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion

en el entorno socioecondmico.

COMPETITIVIDAD EN COSTO
UNITARIO DEL PRODUCTO =

RENTARRIDAD

mantener

VARIACION DE LA
PARTICIPACION EN EL =

MERCADO

COSTO DEL PRODUCTO PROPIO
X 100
COSTO DEL PRODUCTO DE LA COMPETENCIA
PARTICIPACION EN EL MERCADO ANO ANTERIOR
: = ¥ 100
PARTICIPACION EN EL MERCADO ANC ACTUAL

Descripcion del Indicador

COMPETITIVIDAD EN COSTO UNITARIO DEL
PRODUCTO

Indica la relacién entre el costo de produccion de la
empresa y los de la competencia, para un producto
similar. El indicador es medido porcentualmente
(%).

VARIACION DE LA PARTICIPACION EN EL
MERCADO

Define la capacidad de la empresa para incrementar
0 mantener su participacion en el mercado. El
indicador se mide porcentual (%).

Indicadores de liquidez

Variables Fundamentales

e Efectividad en el uso de las instalaciones.

e  Cumplimiento en la ejecucion
presupuestaria.

e Eficiencia en el uso de los recursos.

e Administracion de los programas de
reduccion de costos.

e Eficiencia en la gestion de calidad.

e Efectividad en el Plan de Produccién.
Cumplimiento programa de Ventas.

e Eficiencia en la gestién de comercializacion
y ventas.

e Eficiencia en la gestion de calidad.

Liquidez es Posesion de la empresa de efectivo necesario en el momento oportuno
gue nos permita hacer el pago de los compromisos anteriormente contraidos. En
cuanto sea mas facil convertir los recursos del activo que posea la empresa en dinero,
gozara de mayor capacidad de pago para hacer frente a sus deudas y compromisos.

LIQUIDEZ

capacidad de la empresa para cubrir su pasivos a
corto plazo en la fecha de vencimiento, siendo las
mas importantes el capital de trabajo neto, liquidez
o solvencia v "prueba del acidoe” v prueba “slper

dcida”

RENT AR DAL

RIES30



http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos16/marx-y-dinero/marx-y-dinero.shtml
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CAPITAL DE TRABAJO NETO = ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO CIRCULANTE
e — ACTIVO CIRCULANTE
PASIVO CIRCULANTE
- ACTIVO CIRCULANTE - INVENTARIOS
PRUEBA ACIDA =
PASIVO CIRCULANTE
PRUEBA AcTIVO CIRCULANTE - INVENTARIOS - CTAS. X COBRAR
SUPER ACIDA PASIVO CIRCULANTE

Descripcion del Indicador

CAPITAL DE TRABAJO NETO

Mide la reserva potencial de la caja del negocio. El
indicador es medido en unidades monetarias (Bs.)

SOLVENCIA

Mide la capacidad de la empresa para cubrir los
compromisos a corto plazo (veces). El indicador es
medido en veces.

PRUEBA ACIDA

Mide la capacidad de la empresa para cubrir los
compromisos a corto plazo, excluyendo las
existencias (sin venderlas). El indicador es medido
en veces.

PRUEBA SUPER ACIDA

Mide la capacidad de la empresa para cubrir los
compromisos a corto plazo, excluyendo las
existencias y cuentas x cobrar. El indicador es
medido en veces.

Disefio de otros indicadores importantes™

Variables Fundamentales

Cumplimiento del Plan de Ventas.
Efectividad en el Plan de Produccion.
Cumplimiento en la ejecucion
presupuestaria.

Eficiencia en el uso de los recursos.
Eficiencia en la gestion de comercializacion
y ventas.

Eficiencia en la gestion de calidad.

Control del nivel de endeudamiento a corto
plazo.

Control efectivo de los activos circulantes:

Efectivo
Inventarios
Cuentas por cobrar

Hay algunos indicadores para el control de gestion, que no estan contenidos de forma
explicita en el modelo de valor mercado, pero que responden a los elementos
cuantificables de la mision de la empresa y otros criterios fundamentales de medicién

para la empresa, tales como:

Rotacién de Cuentas por Cobrar
Rotacién de Cuentas por Pagar
Valor Econémico Agregado (EVA)
Indicadores de Seguridad Industrial
Frecuencia

Accidentabilidad

Y“«GITMAN, Lawrence, 1990, Administracién Financiera Basica, Harla, México D.F., 723 pag.



http://www.monografias.com/trabajos5/cuentas/cuentas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/gepla/gepla.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/la-estadistica/la-estadistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/seguinfo/seguinfo.shtml

74

Severidad, y
Tasa de Riesgo

Existen otros elementos de atencion para la empresa, pero que se pueden controlar
como proyectos o con énfasis particular. Entre estos estan:

Los propositos estratégicos contenidos en los planes.
La ejecucion de inversiones.

Plan de compras.

Planes de reduccién de costos.

Estos indicadores y proyectos son tan importantes como los expuestos en las paginas
anteriores, ya que tendran un aporte fundamental para el control de la gestion total de
la empresa, a los cuales se les debe hacer control aparte.

A continuacioén se presentan otros indicadores importantes.

VALOR ECONOMICO AGREGADO ( EVA®) = UOndi - K x AOne
UOndi = Utilidad neta operativa después de impuestos

AQne = Activo neto operativo empleado

K = Costo de oportunidad del capital ajustado por el riesgo

VENTAS NETAS A CREDITO
CUENTAS POR COBRAR PROMEDIO

ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR =

CUENTAS POR COBRAR PROMEDIO x DiAs ANO

PERIODO DE COBRANZA PROMEDIO = :
WENTAS NETAS A CREDITO

ROTACION DE CLUENTAS POR COBRAR = DIAS ANO f PERIODO DE COBRANZA PROMEDIO

COMPRAS
CUENTAS POR PAGAR PROMEDIO

CUENTAS POR PAGAR PROMEDIO x DiAS AND
COMPRAS

ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR =

PERIODO DE PAGO PROMEDIO =

ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR = DIAS ANO / PERIODO DE PAGO PROMEDIO

ROTACION DE LAS CUENTAS POR COBRAR

Descripcion del Indicador Variables Fundamentales

e  Cumplimiento del Plan de Ventas.
e Efectividad en el Plan de Produccién.

Mide la velocidad (lentitud) con que se convierten e Eficiencia en la gestion de comercializacion
las cuentas por cobrar en efectivo, este indicador es y ventas.
medido en veces. El periodo de cobranzas promedio e Eficiencia en la gestion de calidad.
mide la velocidad (lentitud) con la que los clientes e  Control efectivo de las cuentas por cobrar.
pagan sus facturas, por concepto de ventas a e Efectividad en las cobranzas.

crédito, este indicador es medido en dias.


http://www.monografias.com/trabajos14/deficitsuperavit/deficitsuperavit.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/cntbtres/cntbtres.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/elciclo/elciclo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/cinemat/cinemat2.shtml#TEORICO
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml#CONTAB
http://www.monografias.com/trabajos15/financiamiento/financiamiento.shtml
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ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR

Mide la velocidad (lentitud) con que se mueven las
cuentas por pagar del negocio, este indicador es
medido en veces. El periodo de pago promedio
(antigliedad de las cuentas por pagar) mide la
velocidad (lentitud) con la que se pagan las cuentas
por pagar.

)®VALOR ECONOMICO AGREGADO (EVA

Se expresa como el margen (spread) entre la
utilidad neta operativa después de impuestos y lo
que se ganaria al invertir el activo neto operativo

empleado a el costo de oportunidad del capital
ajustado por el riesgo. El indicador es medido en
unidades monetarias (Bs.)

Indicadores de seguridad industrial

Control y efectividad en el Plan de compras.
Control en la ejecucién presupuestaria.
Eficiencia en el uso de los recursos.
Administracion de los programas de
reduccion de costos.

Control efectivo de las cuentas por pagar.

Cumplimiento del Plan de Ventas.
Efectividad en el Plan de Produccion.
Eficiencia en la gestién de comercializacion
y ventas.

Eficiencia en la gestion de calidad.

Nivel de inversiones.

Costo de capital.

ACCIDENTES CON PERDIDA DE TIEMPO x 10

FRECUENCIA =

SEVERIDAD =

(DIAS CARGADOS + DIAS PERDIDOS) x 10%

HORAS HOMBRE TRABAJADAS

ACCIDENTABILIDAD =

TASA DE RIESGO =

HORAS HOMBRE TRABAJADAS

TOTAL ACCIDENTES x 100

FUERZA LABORAL
DIAS PERDIDOS x 100

FUERZA LABORAL

Descripcion del Indicador

FRECUENCIA

Expresa el nimero de trabajadores con lesiones
incapacitantes, relacionando dicho numero con las
horas-hombre trabajadas, durante un periodo
definido, con bese en un millén de horas-hombre.

SEVERIDAD

Estéa representado por el tiempo perdido, expresado
en dias, relacionando este tiempo perdido con las
horas-hombre trabajadas, durante un periodo

Variables Fundamentales

Control en las Horas hombre trabajadas.
Control de los accidentes y de los dias
perdidos por causa de ellos.

Control de la fuerza laboral.


http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/fundamento-ontologico/fundamento-ontologico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/higie/higie.shtml#tipo
http://www.monografias.com/trabajos12/eleynewt/eleynewt.shtml
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definido, con bese en un millén de horas-hombre.

ACCIDENTABILIDAD

Incluye el numero total de accidentes, con o sin
pérdida de tiempo y fatales, y relaciona esta
cantidad de accidentes con la fuerza laboral

promedio, con base en 100 trabajadores de la
empresa.

TASA DE RIESGO

Expresa el nUmero de dias efectivamente perdidos
por reposo, como consecuencia de accidentes, y
relaciona esta cantidad de accidentes con la fuerza
laboral promedio, con base en 100 trabajadores de
la empresa.
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CAPITULO V

IMPLEMENTACION DE LOS INDICADORES DE GESTION EN LA
INDUSTRIA CERVECERA

5.1 PRESIDENCIAL AWARDS DE VENTAS Y DISTRIBUCION

Este reporte tiene como objetivo premiar, a todos aquellos distribuidores o células de
distribucion y ventas, que tengan el mayor puntaje, de acuerdo al cumplimiento en
cada uno de los indicadores establecidos.

Este premio involucra a todas las regiones de ventas a nivel nacional, las cuales estan
dividas en DMA y cada uno tiene sus respectivas jefaturas y distribuidores.

El mecanismo de premiacioén se encuentra categorizado de la siguiente manera:
Ejecucion Comercial - Categoria Plata

PROPOSITO: Reconocer a los células quienes tienen desempefio en indicadores mas
destacados (califican en el primer quartil del cumplimiento promedio)

QUIEN PARTICIPA? BASIS DE EVALUACION RECONOCIMIENTO
1. Volumen
- 2.  Mix Worthmore
-7 3. LAE Value Share
'ﬁ‘ 4. OOS ponderado
5. OFR
N‘ 6. Loyalty Index (TBC)
; 7.
8.

Estandares
. Taste in Trade
CELULA

Ejecucién Comercial — Categoria Mayor Mejoramiento

PROPOSITO: Reconocer a la célula quien calificé para Categoria Plata y quien ha
mostrado la delta de mejora en indicadores mas alto en el afio.

QUIEN PARTICIPA? BASIS DE EVALUACION RECONOCIMIENTO

r W /
?p\% Delta Mas Alto

@f' (Fin de afio vs Inicio de afio)
. ) en cumplimiento promedio de
CELULA KPI’s
Quienes calificaron
para Silver

Ejecucion Comercial — Categoria Oro

PROPOSITO: Reconocer 3 células de los con alto desempefio quienes mas han
destacado por “activacion de mercado”, innovacion, servicio, liderazgo, “kaizen”
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QUIEN PARTICIPA? BASIS DE EVALUACION RECONOCIMIENTO
H‘J Visita de Excom para recibir
CELULA presentacion y visitar

. . mercadoy instalaciones
«Calificado para Silver

*Nominado por DMA
(3 max. cada DMA)

* Cena para célula con Excom
*Viaje internacional para socio y pareja

Ejecucién Comercial — The Presidential Award

PROPOSITO: Reconocer el DMA gue mas ha destacado por el desempefio de sus
células

QUIEN PARTICIPA? BASIS DE EVALUACION RECONOCIMIENTO

P\‘ Wﬂ:& DMA con el puntaje mas alto de:
. *#Silversx 1
H‘a *# Mayor Mejoramiento x 2
&y

# .G.OIF:'S x3 , * Evento para el DMA con Excom
*Dividido por numero de células * Viaje internacional para 15 personas

Los DMAs (sorteo entre miembros de células
ganadoras)

Soporte Comercial — The Excellence Awards

PROPOSITO: Reconocer excelencia en areas de soporte comercial en categorias:
1. ACTIVACION DE MERCADO, 2. INNOVACION, 3. SERVICIO, 4. LIDERAZGO, 5.
KAIZEN

QUIEN PARTICIPA? BASIS DE EVALUACION RECONOCIMIENTO

=

* Mercadeo
*Trade
* Franquicias

*Nominado en proforma
*\/Ps Comerciales pre-seleccionan

* Distribucién Primaria *Mejor 3 por cada categoria V E

« Servicios de Distribucién presentana Excom * Cena con Excom

« Crédito * Excom selecciona el ganador * 2 Viajes internacionales (sorteo entre
miembros del equipo ganador) en cada
categoria)

Se define los indicadores, que se utilizaran para medir el desempefio y el puntaje que
tienen:

* Proyectos
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Indicadores de Desempeiio - Definiciones

Volumen Resultado = Venta en Hl del mes de medicién
Meta = Cuota asignada de cada mes
% Cumplimientos = Resultado / Meta

Ventas Reales facturacion en SAP

Resultado =Venta en HI Club del mes de medicién
Meta = Cuota de Club asignada de cada mes
% Cumplimientos = Resultado / Meta

Volumen Worthmore

Ventas reales de la marca Club
Premium en SAP

Resultado Lae Value = Valor en $S del total de cervezas /
Valor en $S$ del mercado
Meta Lae Value = Meta en funcién del crecimiento de $S$ de

Value Share LAE %

% Participacion de dinero en el
mercado de bebidas que contienen
alcohol

Resultado O0S = % de puntos de venta donde se vende
Meta 00S = 3% como estandar de agotados

Indice de agotados

ORDER FILL RATE Resultado = Entregas perfectas / pedidos planeados
Meta OFR = 97% Ciudad 95% Provincias

Entrega de pedidos acorde ala
preventa en cantidades y SKU

ESTANDARES DE DIST. Resultado = Auditorias realizadas semestralemente
Meta estandares = >=al 90%

Mide el % de cumpl. de nuestros
estandares de distribucion

TQl Resultado = Auditorias realizadas semestralemente
Meta estandares = >= al 86%

Midel el Trade Quality Index sobre:
la evaluacién sensorial del producto
(sabor, espuma, color, claridad,
etc), presentacion del producto
(etiquetay empaque) y edad del
producto (desde su fecha de
elaboracion) en los PdVs

SATISFACCION AL Resultado = Auditorias realizadas trimestralmente
CLIENTE Meta estandares = >= al 55%

Mide el % de cumpl. de satisfaccion
de clientes

Puntajes por cada Indicador de "Premios Presidente"

Indicador Fuente 0 puntos 1 punto 2 puntos
Volumen Total cada mes —SAP <cuota >=cuota >105% cuota
Volumen Worthmore Total cada mes —SAP <meta >=meta >105% cuota
Value Share LAE % Medido cada mes — MKTrends <meta >=meta >meta+3%
Satisfaccion de cliente Medido cada mes — MK Trends <meta >=meta >meta+5%
00S Medido cada mes — MK Trends >3% <=3% <2%
OFR Promedio de cada mes - Esfera <95% >=95% >97%
TQl Medido cada mes a nivel de DMA - Calidad <86% >=86% >90%

0 puntos 3 punto 6 puntos
Estandares de Resultados de Auditoria —dos evaluaciones al <75% >=75% >90%
Distribucion afo, Q3y Q4
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Se elabora el tablero de control, aperturado por DMA, jefaturas y distribuidores, en cual se muestra el cumplimiento
de cada uno de los indicadores y el puntaje alcanzado:

olume olumen Wo ore ponde 4. value e OFR 6. Esténdare Q
: P AJE TOTA
ECGYE NORTE
BIANGRUPSA S A 48852 5389.2 %0.6% - 5283 0187 110.9% 2000 0%  o085% 2000 a75%  703% 2000 | 97.0% o1.4% — [reo% ~ |ree% - 6.000
DISTRIBUIDORA CORELLA RAMIREZ DICOR 6329.0 6544.0 %6.7% - 1784.9 19005  1115% 2000 | 30% a76% - 52.0%  55.5% 2000 | 97.0% 88.9% - |>so% - |bee% - 4.000
FALVESA. 7833.0 88536 88.5% - 7193 827.3 115.0% 2000 | 30%  Lo2% 2000 | ss0%  eB9% 2000 | 97.0% 98.0% 1.000 | >80% - |bee% - 7.000
MULTILINEAS DEL PACIFICO MULDEPAC S 18251 113557 104.1% 1.000 s43.4 6366 117.2% 2000 | 30% s88% S| ars% asax 1000 | 97.0% 95.8% - |>so% - |bee% - 4.000
PROMOTORES DE BIENES INMOBILIARIOS. 5339.0 5697.1 93.7% - 377.3 2238 50.3% - 3.0%  #N/A - 0.0% HN/A - 97.0% 95.7% - |>s0% - |>ee% - -
EC GYECENTRO.
DISMUZAS.A. 81362 67922 119.8% 2.000 14829 14352 97.5% - 3.0%  053% 2000 59.4%  818% 2000 | 97.0% 98.9% 1,000 | >80% B B B 7.000
DISTRIBUIDORA CARDENAS DISCARDENAS 5007.6 59816 83.7% - 14296 15421 107.9% 2000 30%  3.70% - | sao%  s30% - 97.0% 94.5% - |>s0% B B - 2.000
DISTRIBUIDORA DAENTESA S.A. 2105.4 22361 94.2% - 4531 60.2 101.6% 1000 | 30%  000% 2000 | 521%  63.9% 2000 | 97.0% 97.0% 1,000 | >80% - |see% - 6.000
LFEGROUP S.A. 00 22361 0.0% - 00 495.7 0.0% - 3.0% - - | 2% oow - 97.0% 97.5% 1,000 | >80% - |bee% - 1.000
MOVILIZACION DE LOGISTICA PARA EVEN 2576.0 2795.2 92.2% - 6211 766.7 123.4% 2000 30%  000% 2000 | 548%  62.9% 2000 | 97.0% 91.8% - |>80% - |see% - 6.000
PIRECOS.A. 86311 7826.4 110.3% 2.000 9735 10076 103.5% 1000 | 30%  195% 2000 | 57.9%  68.8% 2000 | 97.0% 92.1% - |>80% - |>ee% - 7.000
ECGYESUR
DIBECES.A. 8955.1 97151 92.2% - 12625 1635.2 129.5% 2000 30%  3.26% | o%  773% 2000 | 97.0% 93.8% — | >e0% — [rse% - 4.000
DISREBA'S.A 8600.6 o104.4 94.5% - 909.5 1858 130.4% 2000 | 30%  973% - 760%  792% 1.000 | 97.0% 94.8% - |>s0% - |sse% - 3.000
DISTRIBUIDORA MISUB S.A. 28985 33036 86.7% - 189.1 1685 89.1% - 3.0%  0.00% 2000 | s18%  60.1% 2000 | 97.0% 100.0% 2.000 | >80% - |sse% - 6.000
TRANSPORTE BUENDIA TRANSBUEN CIA LT 8586.3 92336 93.0% - 9782 24 127.0% 2000 | 30% 880% - 57.9%  68.8% 2000 | 97.0% 97.4% 1.000 | >80% - |sse% - 5.000
WILLYPACAR S A 2476.8 2609.7 94.9% - 287.5 368.7 128.3% 2000 | 30% 0.00% 2000 | 77.6%  838% 2000 | 97.0% 92.5% - |>80% - |>86% - 6.000
EC UIO NORTE
DISTRIBUCIONES ALVAREZ MENA CIA. LT 62095 6774.6 o17% - 2512 2188 99.1% - 30%  331% - w8%  39.4% 2000 | 97.0% 99.1% 2.000 | >80% BT - 2.000
DISTRIBUIDORA ALEAGA FIGUEROA DAF C 64356 6908.4 92.0% - 8a4.9 11238 1330% 2000 | 30% ao07% - 4% 36.0% 1000 | s7.0% 95.8% - |seo% - |bee% - 3.000
DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS DEMODERACI 7905.4 85325 02.7% - 688.7 874.0 126.9% 2000 | 30%  330% - s43%  45.1% - 97.0% 97.4% 1.000 | >80% - |see% - 3.000
DON VICENTE DISTRIBUCIONES DONVINCE 36965 4395.8 84.1% - 267.5 289.7 108.3% 2000 | 30%  133% 2000 s31%  s50.3% - 97.0% 98.0% 1.000 | >80% - |see% - 5.000
SUAREZ DISTRIBUCION CIA. LTDA. 36816 43445 84.7% - %45 %.6 102.3% 1000 | 30%  122% 2000 | 720%  67.5% - 97.0% 96.1% - |>s0% - |see% - 3.000
ECUIOSUR
COMDISVAFA CIA. LTDA. 74302 s117.4 91.5% - 2512 2082 118.7% 2000 30%  0.00% 2000 68.0%  69.1% 1000 | 97.0% 94.0% BT - ree% B 5.000
DISTRIBUCIONES FIANROS CIA. LTDA 6009.1 6304.6 95.3% - 2432 2781 114.3% 2000 | 30% 058% 2000 | 65.6%  75.3% 2000 | 97.0% 95.3% - |>e0% - |seex - 6.000
DISTRIBUIDORA ARCESIO ENRIQUEZ CIA. 85124 97214 87.6% - 307.9 3745 121.7% 2000 30%  402% - | a0e%  266% - 97.0% 95.8% - |>s0% - |see% - 2.000
DISTRIBUIDORA NACIONAL DE CONSUMO S 71585 8109.8 88.3% - 168.2 00.7 119.4% 2.000 | 3.0%  4.47% - | s3e%  387% - 97.0% 97.1% 1.000 | >80% - |>ae% - 3.000
EC COSTA NORTE
DICERAM CIA. LTDA 170419 159683 106.7% 2.000 699.2 1735 167.9% 2000 30%  139% 2000 618%  68.1% 2000 | 95.0% 96.2% 1.000 [ >80% B B3 - 5.000
DISBEBIDASUR CIA. LTDA. 78013 9208.8 84.3% - 5711 5718 100.1% 1000 | 30% 11.11% - | 92a%  ss7% - 95.0% - |>80% - |see% N 1.000
DISCERCAL CIA. LTDA. 2047.2 42297 57.9% s 50 88.4 1771.1% 2000 | 30%  222% 1000 | 719%  582% - 95.0% - |>s0% - |sse% N 3.000
DISTRIB Y COMERCIO ESMERALDAS DICOM 7087.9 6467.4 109.6% 2.000 12821 11089 86.5% - 30%  351% - | sos%  sesw - 95.0% 92.2% - |>s0% - |sse% - 2.000
DISTRIBUIDORA BAYAS&BAYAS CIA. LTDA 73917 50895 123.0% 2.000 360.7 3208 86.8% - 3.0%  0.00% 2000 | 960%  98.0% 1.000 | 95.0% - |>s0% - |s8e% - 5.000
EC COSTA CENTRO 1
DISTRIBUIDORA DIRADAR CIA. LTDA. 167525 192304 87.1% - 8012 10876 1357% 2000 | 30% 397% | es% e 2000 95.0% -~ |80% -~ [r8e% - 2.000
DISTRIBUIDORA QUEVEDO S A DIQUESA 177988 143279 124.2% 2.000 12724 11844 93.1% - 0% 5.07% - | ssa%  sasu 1000 | 85.0% %6.7% 1.000 | >80% - |bee% - 2.000
HENVER CIA LTDA 109697 114712 o13% - 810 182 1160% 2000 | 30%  7.74% - sL1%  ss7% 2000 | 95.0% 97.5% 2.000 | >80% - |see% - 6.000
IMARCO MARCHAN DISTRIBUCIONES CIA. L 5895.1 5705.4 103.3% 1.000 372.6 549.2 227.9% 2000 | 0%  037% 2000 | as.a%  52.1% 2.000 | 95.0% 54.8% - |>s0% - |>s6% - 7.000
CHINFALS.A. 26511 3205.0 82.7% - 355.7 269.4 75.7% - 3.0%  0.00% 2000 so7%  69.1% 2000 | 95.0% BT ~ e B 2.000
DISTRIBUIDORA DIPASTOR CIA. LTDA. 30309 2697.9 112.3% 2.000 4153 307.4 74.0% - 3.0%  0.00% 2000| 503%  6La% 2000 | 95.0% - |>so% - |beex - 6.000
DISTRIBUIDORA CAMPOVERDE DICA CIA L 134124 136621 98.2% - 19516 23825 1221% 2000 | 30%  182% 2000 | 481%  615% 2000 | 95.0% 816% - |>so% - |seex - 6.000
JULIO PESANTEZ CIA LTDA 3409.0 33395 102.1% 1.000 3615 2366 65.5% - 3.0%  0.00% 2000 | 49.0%  59.0% 2000 | 95.0% - |>e0% - |eex - 5.000
IVELINIKCORP 5.A. 6579.7 7128.6 92.3% - 3395 527.5 155.4% 2000 | 30%  0.00% 2000 707%  665% - 95.0% 96.0% 1,000 | >80% - |eex - 5.000
IMOVILIZADORA HUANCAVILCA MOVIHUAN 17930 112090 105.2% 2.000 304.2 146.2 a8.1% - 3.0%  261% 1000 | 83.4%  89.6% 2000 | 95.0% - |>s0% - |see% - 5.000
MUCALSA S A 105900 89033 118.9% 2.000 608.7 556.0 91.3% - 3.0%  3.21% < | a92%  easu 2000 | 95.0% 96.4% 1,000 | >80% - |see% - 5.000
EDIPA CIA.LTDA. 6073.2 71161 85.3% - 3386 342.7 101.2% 1000 | 30%  638% S| 7en  702% - 95.0% - |>80% - |see% - 1.000
EC COSTA CENTRO 2
CERVEGAMS A 154193 148117 104.1% 1.000 509.5 609.0 119.5% 2000 30%  056% 2000 73.5%  815% 2000 | 95.0% 99.0% 2.000 | >80% B B3 - 5.000
- 15773 122741 94.3% - as6.4 a72.7 103.6% 1000 | 30%  3.88% - | soo%  so7% 1.000 | 95.0% - |>80% - |see% N 2.000
DISTRIBUCIONES ZAMBRANO LOOR S.A. D 58531 5855.6 100.0% - 502.7 236 84.3% - 3.0%  2.04% 1000 | 752%  87.0% 2000 | 95.0% 98.0% 2.000 | >80% - |bse% N 5.000
DISTRIBUIDORA ALAVA 5.A. DISTRIALAV 129182 122781 105.2% 2.000 4365 7714 176.7% 2000 | 30%  227% 1000 | 837%  881% 2000 | 95.0% 95.2% 1,000 | >80% - |sse% - 8.000
IVARTOCE S A 5532.7 51221 108.0% 2.000 a47.2 640.6 143.2% 2000 | 30%  536% - 56.0%  59.1% 2000 | 95.0% - |>s0% - |sse% - 6.000
NOVEDIS CIA LTDA 5645.6 5477.1 103.1% 1.000 5238 550.1 112.7% 2000 | 30% 189% 2000 | 55.6%  57.5% 1.000 | 95.0% 96.1% 1.000 | >80% - [>86% - 7.000
CERBEBCARR CIA. LTDA 17645 19805 89.1% - 364 57.0 156.5% 2000 30%  000% 2000 3a8%  49.8% 2000 | 95.0% ~ [reo% BT - 6.000
COMERCIAL ALFREDO PASQUELS.A 83011 83295 100.1% 1.000 1613 1742 108.0% 2000 | 30% 0.00% 2000 ass%  36.6% - 95.0% o1.7% - |seo% - |see% - 5.000
DISTRIBUCIONES TUNGURAHUA OLMEDISTR 52111 4325.7 120.5% 2.000 3719 200.4 80.5% - 30%  La7% 2000 s1s%  ase% - 95.0% 93.3% - |>so% - |bee% - 4.000
DISTRIBUIDORA VILLEGAS CHIRIBOGA S. 5276.9 0.0% - 347.5 2186 62.9% - 30%  494% - 8% 332% - 95.0% - |>so% - |see% - -
DISTRIOLMEDO CIA. LTDA. 39161 35111 1115% 2.000 1242 17.0 04.2% - 3.0%  625% o | a21%  asex 2000 | 95.0% - |>so% - |beex - 4.000
IMERIZALDE E HIJOS CIA. LTDA. 3333 3704.7 90.0% - 2500 4355 174.2% 2000 | 30%  5.19% S| 233% 1ee% - 95.0% s8.8% - |>so% - |bee% - 2.000
OLMEDO ARIAS DISTRIBUCIONES CIA LTD 668.2 5815.0 111.2% 2.000 3683 as39 120.5% 2000 | 30%  0.00% 2000 | 228%  27.1% 2000 | 95.0% 96.5% 1,000 | >80% - |eex - 9.000
PROARO TRANSPORTE COMERCIO PROTRAC 6276.7 6136.8 102.3% 1.000 1945 222.7 114.5% 2000 | 30%  0.00% 2000 | s6.7%  508% - 95.0% 92.4% - |>s0% - |beex - 5.000
EC SIERRA SUR
DISTRIBUIDORA CARRASCO DAVILA CIA.L 33061 3337.1 99.1% - 1096 1116 101.8% 1000 | 3.0%  2.08% 1000 | 383%  45.3% 2000 | 95.0% — | >e0% - |ree% B 4.000
DELGADO CASTILLO DELCAS CIA. LTDA 32218 2804.6 14.9% 2.000 194.8 110.1 56.5% - 3.0%  3.92% - | a09%  aes% 2000 | 95.0% - |>80% - |see% - 4.000
DIFAR CIA. LTDA 5186.4 50015 101.9% 1.000 457.8 508.2 11.0% 2000 30%  9.30% S| asew 217w 2000 | 95.0% 98.4% 2.000 | >80% - |see% - 7.000
DISTVICTOR MOSCOSO E HIJOS CIA LTD 101828 99144 102.7% 1.000 1033.4 668.8 64.7% - 30%  5.26% S| 226%  235% 1.000 | 95.0% 96.9% 1.000 [ >80% - |see% - 3.000
DISTRIBUIDORA CARPIO RODRIGUEZ CIA 7917 749.8 105.6% 2.000 66.5 a5 65.5% - 0% 2.27% 1000 | 35.0%  49.6% 2000 | 95.0% - |>e0% - |see% N 5.000
Distribuidora NAVSAN CIA LTDA 2854.4 2672.7 106.8% 2.000 130.2 6.5 a3.0% - 30%  1.85% 2000 | 166%  19.0% 2000 | 95.0% - |>80% - |sse% N 6.000
FERNANDEZ FERLECERVEZ CIA. LTDA 12287 10263 119.7% 2.000 186 17.2 92.2% - 3.0%  0.00% 2000 | 589%  67.5% 2000 | 95.0% - |>e0% - |sse% - 6.000
DISTRIBUIDORA OJEDA JARAMILLO CIA, 15219 15585 97.7% - 130 a0 380.0% 2000 | 30% 14.63% - | aso%  s33% 2000 | 95.0% - |>80% - |>8e% - 4.000
EC SIERRA ORIENTE >86% -
AMAZONPROJECT CIA. LTDA. 160150 152433 105.1% 2.000 1017.1 500.1 88.5% - 3.0%  0.00% 2000 o1s%  93.4% 1000 | 95.0% -~ [80% -~ [>8e% - 5.000
DISTRUIR CIA. LTDA 2388.4 2292 106.2% 2.000 767 782 102.0% 1000 | 30%  270% 1000 | 39.7%  526% 2000 | 95.0% - |sso% - |sse% - 6.000
V &V ORIENTDIST CIA. LTDA. 7372.1 s499.4 86.7% - 534.5 4823 50.2% - 3.0%  4.26% - 75.8%  76.1% 1.000 | 95.0% - |>s0% - |>s6% - 1.000
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Se realiza el respectivo ranking de los distribuidores, indicando el DMA al cual pertenecen
y el puntaje alcanzado, y los respectivos graficos de control:

RESULTADOS PRESIDENCIAL AWARDS DE VENTAS Y DISTRIBUCION
RESULTADOS ABRIL 2011
PUNTAJE TOTAL
# DMA Ditribuido| Nom Corto Abr Acum  Semdfol
1 COSTA SUR CERVEGAM S A CERVEGAM 9.00 9.00)
2 COSTA NORTE DICERAM CIA. LTDA DISRIBER 9.00 9.00)
3 SIERRA OLMEDO ARIAS DISTRIBUCIONES CIA LTD 0. ARIAS 9.00 9.00)
4 COSTA SUR DISTRIBUIDORA ALAVA S.A. DISTRIALAV DISTRIALAVA 8.00 8.00)
5 GUAYAQUIL DISMUZA S.A. DISMUZA 7.00 7.00)
6 GUAYAQUIL PIRECO S.A. PIRECO 7.00 7.00)
7 COSTA SUR NOVEDIS CIA LTDA NOVEDIS 7.00 7.00)
8 SIERRA DIFAR CIA. LTDA. DIFAR 7.00 7.00)
9 COSTA NORTE MARCO MARCHAN DISTRIBUCIONES CIA. L MARCHAN 7.00 7.00)
10 GUAYAQUIL FALVES.A. FALVE 7.00 7.00)
11 SIERRA DISTRUIR CIA. LTDA. DISTRUIR 6.00 6.00)
12 COSTA SUR DISTRIBUIDORA DIPASTOR CIA. LTDA. DIPASTOR 6.00 6.00)
13 GUAYAQUIL DISTRIBUIDORA MISUB S.A. MISUB 6.00 6.00)
14 COSTA SUR DISTRIBUIDORA CAMPOVERDE DICA CIA L DICA 6.00 6.00)
15 QuITO DISTRIBUCIONES FIANROS CIA. LTDA FIANROS 6.00 6.00)
16 GUAYAQUIL WILLYPACAR S A WILLYPACAR 6.00 6.00)
17 SIERRA FERNANDEZ FERLECERVEZ CIA. LTDA. FERLECERVEZ 6.00 6.00)
18 COSTA SUR IVARTOCE S A IVARTOCE 6.00 6.00)
19 SIERRA CERBEBCARR CIA. LTDA CERBEBCARR 6.00 6.00)
20 GUAYAQUIL BIANGRUPSA S.A. BIANGRUPSA 6.00 6.00)
21 GUAYAQUIL DISTRIBUIDORA DAENTESA S.A. DAENTESA 6.00 6.00)
2 GUAYAQUIL MOVILIZACION DE LOGISTICA PARA EVEN MOVILOE 6.00 6.00
23 SIERRA Distribuidora NAVSAN CIA LTDA NAVSAN 6.00 6.00)
24 COSTA NORTE HENVER CIA LTDA HENVER 6.00 6.00
25 COSTA SUR DISTRIBUCIONES ZAMBRANO LOOR S.A. D DISAMLO 5.00 5.00)
26 SIERRA AMAZONPROJECT CIA. LTDA. AMAZONPROJECT 5.00 5.00
27 COSTA NORTE DISTRIBUIDORA BAYAS&BAYAS CIA. LTDA BAYAS 5.00 5.00)
28 COSTA SUR JULIO PESANTEZ CIA LTDA J. PESANTEZ 5.00 5.00
29 SIERRA DISTRIBUIDORA CARPIO RODRIGUEZ CIA CARPIO 5.00 5.00)
30 COSTA SUR MUCALSA S A MUCALSA 5.00 5.00
31 COSTA SUR MOVILIZADORA HUANCAVILCA MOVIHUAN MOVIHUAN 5.00 5.00)
32 COSTA SUR MELINIKCORP S.A. MELINIKCORP 5.00 5.00
33 QuITO DON VICENTE DISTRIBUCIONES DONVINCE V. RAMIREZ 5.00 5.00)
34 SIERRA PROANO TRANSPORTE COMERCIO PROTRAC PROTRAC 5.00 5.00
35 GUAYAQUIL TRANSPORTE BUENDIA TRANSBUEN CIA LT TRANSBUEN 5.00 5.00)
36 QuITO COMDISVAFA CIA. LTDA. COMDISVAFA 5.00 5.00
37 SIERRA COMERCIAL ALFREDO PASQUEL S.A PASQUEL 5.00 5.00
38 SIERRA DISTRIOLMEDO CIA. LTDA. DISTRIOLMEDO 4.00 4.00
39 GUAYAQUIL MULTILINEAS DEL PACIFICO MULDEPAC S MULDEPAC 4.00 4.00
40 SIERRA DELGADO CASTILLO DELCAS CIA. LTDA DELCAS 4.00 4.00
41 COSTA SUR CHINFALS.A. CHINFAL 4.00 4.00
42 GUAYAQUIL DIBECES.A. DIBECE 4.00 4.00
3 COSTA NORTE DISTRIBUIDORA DIRADAR CIA. LTDA. DIRADAR 4.00 4.00
44 QuITO DISTRIBUCIONES ALVAREZ MENA CIA. LT A. MENA 4.00 4.00
45 COSTA NORTE DISTRIBUIDORA QUEVEDO S A DIQUESA DIQUESA 4.00 4.00
46 SIERRA DISTRIBUCIONES TUNGURAHUA OLMEDISTR TUNGURAHUA 4.00 4.00
47 GUAYAQUIL DISTRIBUIDORA CORELLA RAMIREZ DICOR CORELLA 4.00 4.00
48 SIERRA DISTRIBUIDORA OJEDA JARAMILLO CIA. OJEDA 4.00 4.00
49 SIERRA DISTRIBUIDORA CARRASCO DAVILA CIA.L CARRASCO 4.00 4.00
50 QuITO DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS DEMODERACI DIBMOCE 3.00 3.00
51 SIERRA DIST VICTOR MOSCOSO E HIJOS CIA LTD V. MOSCOSO 3.00 3.00
52 COSTA NORTE DISCERCAL CIA. LTDA. DISCERCAL 3.00 3.00
53 QuITO DISTRIBUIDORA ALEAGA FIGUEROA DAF C A. FIGUEROA 3.00 3.00
54 QuITO SUAREZ DISTRIBUCION CIA. LTDA. SUAREZDIST. 3.00 3.00
55 QuITO DISTRIBUIDORA NACIONAL DE CONSUMO S DINACOMSA 3.00 3.00
56 GUAYAQUIL DISREBA S.A DISREBA 3.00 3.00
57 COSTA SUR DICAFP S.A. DICAFP 2.00 2.00
58 COSTA NORTE DISTRIB Y COMERCIO ESMERALDAS DICOM DICOMES 2.00 2.00
59 SIERRA MERIZALDE E HIJOS CIA. LTDA. MERIZALDE 2.00 2.00
60 QuITo DISTRIBUIDORA ARCESIO ENRIQUEZ CIA. A. ENRIQUEZ 2.00 2.00
61 GUAYAQUIL DISTRIBUIDORA CARDENAS DISCARDENAS DISCARDENAS 2.00 2.00
62 KEY ACCOUNT Jef.Vtas.Merc.Esp.Ul Esp UIO 2.00 2.00
63 COSTA SUR REDIPA CIA.LTDA. REDIPA 1.00 1.00|
64 SIERRA V &V ORIENTDIST CIA. LTDA. ORIENTDIST 1.00 1.00|
65 COSTA NORTE DISBEBIDASUR CIA. LTDA. DISBEBIDASUR 1.00 1.00|
66 GUAYAQUIL LIFEGROUP S.A. LIFEGROUP 1.00 1.00|
67 KEY ACCOUNT Jef Vtas.Merc.Esp.GY Esp GYU 1.00 1.00
68 GUAYAQUIL PROMOTORES DE BIENES INMOBILIARIOS PROMOBIENES 0.00 0.00)
69 SIERRA DISTRIBUIDORA VILLEGAS CHIRIBOGA S. VILLEGAS 0.00 0.00
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5.2 KPI STORE AUDIT DMA CERVEZAS

Este reporte muestra un conjunto de indicadores que se presentan en el mercado
cervecero, de acuerdo a la muestra de punto de ventas, que fueron visitados, cabe
recalcar que se realiza de manera sistematica, manteniendo una muestra casi constante,
para mantener un histérico.

Se fundamenta en la investigacion sistematica es decir estudios que se repiten en un
intervalo determinado de tiempo. Con eso se puede obtener una tendencia y registro
historico de la informacion; Como ejemplo los estudios mensuales de participacion de
mercado (Store Audit).

La metodologia del store audit disefia y selecciona la muestra de acuerdo a los siguientes
criterios: Division de la ciudad de Guayaquil en 26 distribuidores, division de la ciudad de
Quito en 16 distribuidores y division de las ciudades de las provincias en 67 distribuidores
La distribucion de la muestra se realiza de forma aleatoria y dispersa en el distribuidor a
investigarse, lo cual nos permite asegurar una muestra estadistica altamente confiable y
representativa del universo del area 6 zona.

En el caso del tamafio muestral son un total de 6417 casos a nivel nacional (repartidos
entre todos los subcanales)

La recopilacion de la data se hace de la siguiente manera:

Contratacion Negocios

Fase2: Tomade Stock y

|\'

_ Durante el periodo a medir /

Las ventas se obtienende la siguiente manera:

lal + Compras — Inventario Final — Devoluciones
(Fase 2)
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El esquema del estudio se estructura de la siguiente manera:

Supervision
de encuestas

Descargala
informacion

Descargade
informacion

Base SQL

Ediciondela Andlisis dela Entregade
informacion informacion resultados

Definicién de los indicadores:

INDICADOR

FORMULA

DESCRIPCION

Market Share

Volumen de la marca / total
volumen del mercado

Mide la participacion de cada una
de las marcas en el mercado
cervecero

Value Share

Délares de la marca / total
dolares del mercado

Mide la participacion en base a los
délares del mercado

Distribucion numérica

# presencia de marca / total
de puntos de ventas

Representa el % de presencia de la
marca

Distribucion # presencia de marca / Representa el % de presencia en

Ponderada #presencia de las marcas puntos de venta de mayor volumen
# detallistas sin stock / total Punto de venta sin una determinada

Stock out de puntos de ventas marca %

Dias Stock Dias Dias sin stock de marca

Inventario Promedio | Promedio mensual Promedio de cajas

Volumen en

Hectolitros Volumenes totales Total de volumen de detallistas
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El tablero de control estd conformado por ocho combos combinados, que muestran los
diversos filtros a los cuales podemos acceder, sea por compafiia, CN o AMBEV, por
marca llamese, club, pilsener, conquer, etc., todas las marcas del mercado, y adicional
por DMA, jefatura, canales y subcanales.

Cervecerfa Nacional - SAB Miller Ecuador
Store Audit - KPI's

Perfodo: | mar-11 v Actualizado:
Compaiifa: |CN Marca: | Total v: Presentacién:
Regulacion: | Total Canal: | Total v Subcanal:
Region: ﬂ Jefatura: MLm]|

[«][«

| [Market Share 97.3%; 97.2% 97.2%| 97.1%| 97.2% 97.3% 97.3% 975%  97.4% 96.8%; 96.7% 97.0%; 96.7%
g Value Share 97.3%; 97.2% 97.2%| 96.9%| 97.0% 97.0% 96.9%; 97.4% 97.1% 96.8%; 96.9% 97.2%; 97.0%
g Distribucién numérica 99.6%; 99.6%: 99.6%| 99.6%| 99.6% 99.6% 99.6%; 99.5%  99.6% 99.6%; 99.7%; 99.6%; 99.5%
s Distribucién Ponderada

9 Stock out 4.1%;  3.8% 3%  3.7% 38%  31%  38%  3.0% 3.7% 6.6%  45% 53%  4.8%
2 Dias Stock 5.4 5.4 55 53 5.2 5.2 5.1 5.1 54 5.3 5.4 53 5.2
i |Inventario Promedio 168.0,  168.6;  179.6) 1783 1755  169.6;  166.8] 1655 165.3 1664,  170.1F 1738 1723

Volumen en Hectolitros 443970, 428,0741 462,254 308.481] 403572] 421,527 386456 450,019] 426,345| 507,543 382,520] 406,208 489,248

Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador
Store Audit - KPI's

Periodo: Actualizado: 06-may-11
Indicador: | Market Share [+] -
Regulacion: [Tl [~] canali[Toel _____[~] subcanal:[Toal [~

i [or3%  or.o%] 97.2%| 97.1%| 97.2%] 97.3%  97.3%| 97.5%| 97.4%|  96.8%  96.7%  97.0%  96.7%|[ -0.20> NN
95.0% _ 95.0% _ 94.9%|  94.2% i 94.3% _ 94.3%
94.6%  94.4% ] 93.1% 0%
94.9%  95.4% ' 95.2%
04.6% _ 94.3%

97.6%  98.0% I g } 0% L 1 98.1%||

95.1% y y X b X . X 96.8% |
i 98.8%
|
97.1%  97.4% ] ] ] ] . i i ]

«
£
g
X
)
=
=
]
<]
=
<
>
[ir}

98.9% . . 98.9% 98.0%

97.9%.  97.5% k 98.2%  96.7%!
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Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador
Store Audit - KPI's

Periodo: Actualizado:
KPI abr-10 | may-10 | jun1o |
Nacional 07.2% _ 97.2%  97.1% _ 97.2% _ O7.3% _ 97.3%  97.5% _ O7.4%  96.8%  96.7%  97.0% _ 96.7%|[ -0.292 | NN
OFF Premise Mainstream ! 97.1% el . 97.4% 97.5% 97.6% 97.6% Cialt a2 97.2% ﬁ -0.410]
Tiendas Calle Principal 98.2% 98.2%  98.2% 98.1%|  97.3%  95.6%  96.8% _ 95.4%

-1.377]
Tien . ! 96.8% 97.2% 97.4% 97.3% 97.5% 97.5% 96.9% 97.3% 97.3% 96.9%

-0.461]

d 98.0%| 96.5%| 953% 93.6% 97.0%  97.5%] 97.4% 96.3%  97.6%  94.4%  94.9%||  0.484
Tienda Social 2 2 07.7%  96.9%]  07.5%  O7.3% _ O7.3%]  98.2%|  98.2% _ O7.0% _ 96.7% _ 97.6% _ o7.4%|[ -0.252| NN

96. 1 96.6%
96.7%

ON Premise Mainstream 4 2 97.3%) 97.2% 97.3% 97.0% 96.8%

98.0%

Discoteca Mainstream

Entretenimiento

Restaurante Mainstream

Evaluacién externa

ON Premise Worthmore
Bar Worthmore
Discoteca Worthmore

Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador
Store Audit - KPI's

Indicador: | Market Share i Actualizado:
Regulacion: | Total - Canal: Subcanal: -
Region: | Total - Jefatura: '

SKU
CN 97.3%| 97.2%| 97.2%| 97.1%| 97.2%| 97.3%| 97.3%, 97.5%| 97.4%. 96.8% 96.7% 97.0% 96.7% -0.3% 3

Club Total 8.7% 8.4% 8.2% 8.3% 7.9% 8.3% 8.4% 8.6% 8.2% 10.1% 7.5% 9.1% 8.8%

Redd’s Total 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

Pilsener Light |Total 1.2% 1.2% 1.1% 1.1% 1.0% 1.0%: 1.0% 1.2% 1.0% 1.1% 0.9% 0.9% 0.9%

Pilsener Total 85.9%; 86.3%, 86.6%, 86.1%  86.9%  86.7%| 86.5%; 86.5%; 87.1%; 81.5%; 87.2%; 85.8%: 85.9%

Congquer Total 0.8% 0.6% 0.7% 0.9% 0.8% 0.7% 0.7% 0.6% 0.5% 1.7% 0.3% 0.3% 0.3%

Dorada Total 0.8% 0.7% 0.7% 0.6% 0.6% 0.6% 0.6% 0.6% 0.6% 2.5% 0.7% 0.8% 0.7%
AmBev 2.5% 2.5% 2.4% 2.5% 2.4% 2.3% 2.3%) 2.2% 2.3% 2.8% 2.9 2.7% 3.0%

Brahma Total 2.4% 2.4% 2.4% 2.4% 2.2% 2.2% 2.2% 2.1% 2.1% 2.7% 2.8% 2.6% 2.9%

Zenda Total 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1%
Importadas 0.2%) 0.2%, 0.3%) 0.4% 0.4% 0.4% 0.4% 0.3% 0.4% 0.4% 0.4% 0.3%; 0.4%:

Budweiser Total 0.1% 0.1% 0.1% 0.2% 0.1% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.3% 0.2% 0.2%

Corona Total 0.0% 0.1% 0.1% 0.2% 0.1% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1%

Heineken Total 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%




Market Share

97.6%
97.4%
97.2%
97.0%
96.8%
96.6%
96.4%
96.2%

Market Share

97.3%

97:2%

)]

CN

12.5%2.5%2 .4%2.5%

== AmBev

X
-
[e)]

§7.2%

2.

87

e=fr== |mportadas

%7.3%2.3%2 292.3%

29%  3.0%
2.8%77, S0

Pilsener

88%
87%
86%
85%
84%
83%
82%
81%
80%
79%
78%

8.7%

8.4%

Club

8.2%

8.3%

3.5%
3.0%
2.5%
2.0%
1.5%
1.0%
0.5%
0.0%

Pilsener Light === Conquer === Dorada ==@==Brahma

7.9%

8.3%

8.4%

8.6%

8.2%

-2.4%2.4%2.4%2.4%2_2%2.2%2'2%2'1%2.1%

10:1%

217%2.8%72 6% 2.9%

mar-10

abr-10

may-10

jun-10

jul-10

ago-10

sep-10

oct-10

nov-10

dic-10

7.5%

ene-11

9.1%
8.8%

feb-11
mar-11

12%

10%

8%

6%

4%

2%

0%
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5.3 KPI PRICE COMPLIANCE

Este reporte contiene indicadores muy importantes para el negocio ya que permite,
evaluar, controlar y tomar decisiones del mismo, lo cual genera nuevas politicas de
precios mejor enfocadas en los resultados.
La metodologia del estudio de precio disefia y selecciona la muestra en base a los
siguientes criterios: Division de la ciudad por distribuidores y seleccién de los negocios

REGULADOS.

La distribucion de la muestra se realiza de forma aleatoria y dispersa en el distribuidor a
investigarse, lo cual nos permite asegurar una muestra estadistica altamente confiable y
representativa del universo del area 6 zona

El tamafio muestral es de 4000 casos en canales regulados

Definicién de los indicadores:

INDICADOR

FORMULA

DESCRIPCION

Awerage Price

Precio Promedio

Refleja el promedio de los precios del
mercado

Awverage Price w/o complia|

Promedio del precio que no cum

Muestra el promedio del precio de los
detallistas que no cumplen

Precio moda Precio que mas se repite Representa el precio que mas se repite
Representa el precio promedio al cual
RRSP Precio de venta al publico vende el detallista al publico

Precio sugerido - Detallis

Precio sugerido al detallista

Representa el precio al cual debe
vender el detalliosta

Cumplimiento

Precio actual / Precio estandar

Cumplimiento del precio

Real Mark up

(Precio al publico - precio al deta

Representa la utilidad que gana el
detallista

Base

# de muestras

El numero de casos de estudio

Desarrollo de los tableros de control y graficas:
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Periodo: Actualizado:
Marca: | Piisener v|  Presentacion: otela600cc.R8 [ | venu ||
Regulacion: Regulacién v Canal:| Regulados : Subcanal:
Zona: Jefatura:

||Average Price 0.77 0.77 0.81 0.82 0.83 0.82 0.82 0.81! 0.82 0.82 0.82 0.82] -0.7%

; Average Price w/o compliance 0.82 0.82 0.88 0.88! 0.89 0.88 0.87 0.87 0.88 0.88 0.88 0.87] -0.7%

% Precio moda 0.75] 0.75 0.80 0.80: 0.80 0.80 0.80 0.80! 0.80 0.80 0.80 0.80]

5 RRSP 0.75] 0.75 0.80 0.80! 0.80 0.80 0.80] 0.80! 0.80 0.80 0.80 0.80]

S Precio sugerido - Detallista 0.61 0.61 0.65 0.65! 0.65 0.65 0.65! 0.65! 0.65 0.66 0.66 0.66

2 Cumplimiento 71.4%)| 68.9%;: 80.9% 72.0%;) 71.6%; 72.4%) 75.0%; 79.9%| 77.6% 72.8%: 69.5%| 74.9% 5.4%

r||Real Mark up 26.4%| 26.7%: 25.3% 26.7%; 27.0%; 26.4%; 26.0%; 25.4%| 25.8% 24.9%; 25.2%| 24.3% -0.9%
3,979] 4,017 4,072 4,031 3,930{ 4,009] 4,066 3,885 3,844 3,902; 3,870 3,982 112.0

Cervecerfa Nacional - SAB Miller Ecuador
Price compliance - KPI's

Periodo: |mar-11 : I
Indicador: @ Actualizado: m
Regulacién: | Regulacion v Canal:| Regulados v Subcanal: ﬂ
Zona: | Total E] Jefatura:| Total E]

[varea | sku
578 c.c. RB 0.72 0.71 0.80 0.73 0.57 0.67 0.72 0.77 0.74 0.83 0.73 -11.8%
300 c.c. NRB 0.50 0.35 0.20 0.20 0.13 0.28 0.37, 0.50! 0.47’ 0.46 0.41 -11.4%
Lata 355 c.c. 0.05 0.04 0.05 0.07 0.10 0.08 0.08 0.08 0.14 0.15 0.06 -58.2%
355 c.c. NRB 0.08: 0.09 0.08 0.07 0.08 0.07 0.11 0.17 0.15] -12.1%
Lata 355 c.c. NRB 0.01 0.02 0.00 0.01 0.01 0.01 0.02 0.02 0.01 -30.1%
330c.c. RB 0.08 0.13 0.06 0.02 0.32 0.07 0.04. -100.0%
330 c.c. NRB 0.73 0.69 0.83 0.86 0.87 0.85 0.83 0.86 0.86 0.85 0.86 0.85 0.94 10.2%
550 c.c. RB 0.69 0.63 0.77 0.74 0.72 0.72 0.74 0.75 0.80 0.81 0.62 0.59 0.77 29.8%
330 c.c. NRB 0.05; 0.02 0.06 0.01 0.01 0.05 0.04 0.06! 0.08 0.08, -0.2%
G 578 c.c. RB 0.18 0.50 0.67 0.13 0.25 0.15 0.14 0.15 -100.0%
nE) 330c.c. NRB 0.05 0.03 0.06 0.07 0.09 0.07 0.07 0.17 -

}3 Lata 330 c.c. NRB 0.11! 0.15: 0.09: 0.10: 0.17 0.09 0.10: 0.08 0.13 0.23 0.15 0.15 0.15]
s 600 c.c. RB 0.71 0.69 0.81 0.77 0.72 0.72 0.72 0.75 0.80 0.78 0.73 0.69 0.75 7.8%
S 330c.c. RB 1.00 0.08 0.13 0.11 0.36 0.21 0.83 0.67 0.37 -
E 330 c.c. NRB 0.81 0.79 0.70 0.58 0.65 0.68 0.66' 0.71 0.86' 0.81 0.89 9.7%
i Lata 330 c.c. 1.00 1.00 0.97 0.96 0.97 1.00 0.98 0.99 0.97 0.97 0.99 1.00 0.98 -1.9%
600 c.c. RB x 12 0.65! 0.70; 0.84 0.80; 0.79: 0.75; 0.82 0.78 0.81 0.79 0.60 0.60: 0.79 32.1%
225c.c. RB 0.96 0.97 0.94 0.94 0.93 0.88 0.87 0.81 0.89 0.81 0.95 0.94. 1.00 5.8%
330c.c. RB 0.04 0.07 0.06 0.32 0.03 0.06 0.09 0.03 0.08 0.03 0.11 0.06 -47.5%
330 c.c. NRB 0.60 0.61 0.88 0.82 0.73 0.74 0.83 0.81 0.89 0.87 0.92 0.90 0.98 9.0%
Lata 330 c.c. -
Botella 578 c.c. RB -
Botella 300 c.c. NRB
600c.c. RB 0.92 0.89 0.95 0.89 0.96 0.93 0.94 0.89 0.89 0.87 0.73 0.70 0.89 27.8%
330c.c. RB 0.05 0.09 0.04 0.18 0.19 0.50 0.10 -80.0%
330c.c. NRB 0.70 0.78 0.62 0.64 0.67 0.58 0.52 0.5—8-[ 0.63 0.72 0.69 -4.4%
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Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador

Price compliance - KPI's
Regulacion: Canal: Subcanal:

KPI
] 0.71 ] 0.69 | 0.81 | 0.77 0.72 ] 0.72 0.72] 0.75 | 0.80 | 0.78 | 0.73 ] 0.69 | 0.75 [ 7.8%|
0.74 0.69 0.84 0.81 0.74 0.79 0.75 0.75 0.89 0.87 0.79 0.70 0.77 8.7%]
0.76 0.71 0.77 0.83 0.71 0.69 0.71 0.80 0.87 0.87 0.76 0.69 0.74 7.6%
0.68 0.65 0.88 0.80 0.70 0.86 0.75 0.69 0.87 0.89 0.80 0.73 0.78 6.4%
0.80 0.73 0.81 0.81 0.81 0.78 082 093 0.85 0.84 0.72 0.80 11.3%
|[Quito 0.80 0.83 0.85 0.87 | 0.85 | 0.83 0.83 0.87 3.9%]
<|[Norte 0.80 0.83 0.82 0.87 0.81 0.81 0.85 0.87 3.2%
- [sur 0.81 0.82 0.88 0.87 0.85 0.82 0.87 6.0%
3
- [Costa Norte 0.37 0.32 0.60 0.62 0.64 0.64 0.63 0.64 0.60 0.56 0.52 0.59 13.2%]
=] [Norte 0.32 0.52 0.51 0.53 0.51 0.45 0.45 0.46 0.42 0.36 0.48 31.7%
—[Centro 1 0.41 0.46 0.66 0.70 0.73 0.74 0.77 0.75 0.70 0.65 0.60 0.68 12.4%
| [Costa sur 0.54 0.48 0.62 | . 0.50 0.36 0.45 0.4 0.40 | 0.36 25.3%|
Centro 2 0.54 0.71 0.53 50 049 039 0.41 0.62 0.67 0.57
Sur 0.54 0.40 0.65 0.51 0.35 0.39 0.36 0.34
Sierra Il 0.69 | 0.71 0.81 ] 0.88 0.72 ] 0.79 ¢ 0.81 ] 0.86 | 0.88 0.88 0.88 ]
Norte 0.61 0.59 0.77 0.80 0.46 0.81 0.80 0.81 0.82 0.83 0.77 0.78 0.81
Centro
Sur

Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador

Price compliance - KPI's
Indicador: Actualizado:
Marca: Presentacion: | Botela 600 c.c.RB | ¥ | m
Zona: n Jefatura:

o
o
5
]
i
[
[]

Regulados Il b 0.69 | 0.81 © 0.77 | 0.72 0.72 ] 0.72 | 0.75 0.80 | 0.78 | 0.73] 0.69 | 0.75 | 7.8%)
©
~|[Para Ilevar ) 0.69 0.81 0.77 0.73 0.72 0.74 0.76 0.81 0.78 0.77 0.73 0.76 3.9
| Tienda de calle principal ) 0.78 0.87 0.82 0.80 0.76 0.78 0.81 0.83 0.79 0.74 0.72 0.80 9.9%
=\ [Tienda de barrio I 0.67 0.80 0.75 0.71 0.72 0.73 0.76 0.83 0.79 0.82 0.74 0.75
=||Licorera ] 0.57 0.71 0.67 0.61 0.55 0.65 0.65 0.62 0.65 0.43 0.53 0.63
—||Gasolinera X 0.65 0.59 0.64 . 050] | o050 0.60 0.50
| [Supermercado [ a0 a0l 067 060 0.80 0.50 0.50 0.38

Tienda Social ) 0.68 | 0.80 ¢ 0.77] 0.70 ¢ 0.70 | 0.67 | 0.71 ] 0.75 | 0.76 | 0.60 | 0.57 0.71 [

65%

55%

45%

Price Compliance

35%

25%

Mar-10
Apr-10
May-10
Jun-10
Jul-10
Aug-10
Sep-10
Oct-10
Nov-10
Dec-10
Jan-11
Feb-11
Mar-11
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5.5 OTROS INDICADORES CLAVES DEL NEGOCIO
Monthly and Quartely Volume KPIs

Este tipo de reporte muestra un seguimiento mensual, trimestral y anual de los voliumenes
de ventas expresados en hectolitros, por cada uno de los diferentes presupuestos que
maneja la compafiia, ademas de una completa apertura por DMA, el afio fiscal
SABMILLER, la categoria de bebida, el segmento de la marca y la marca.

La fuente oficial de ventas es BW-SAP un sistema de clase mundial que lleva el registro
de las ventas a todo nivel. De manera transaccional, bajo el modelo sell in, es decir que
registra las ventas de las facturas de los distribuidores, al momento que vienen a cargar
los camiones a la zona de distribucion de la planta.

Definicién de los indicadores:

INDICADOR FORMULA DESCRIPCION

Calcula la variacion entre el afio seleccionado en el filtros vs
% vs. Fxx (HL del A/ HL del AA) -1 el afo anterior.

% vs. (HL del A/ HL del Budget) — | Variacion frente al presupuesto establecido a principio de
Budget 1 afio.

Variacion frente al presupuesto establecido en el ler
% vs. PFO1 | (HL del A/ HL de PF01) -1 |trimestre del afio, para los meses restantes.

Variacion frente al presupuesto establecido en el 2do
% vs. PFO2 | (HL del A/HL de PF02) - 1 |trimestre del afio, para los meses restantes del afio.

Variacion frente al presupuesto establecido en el 3er
% vs. PFO3 | (HL del A/ HL de PF03) - 1 |trimestre del afio, para los meses restantes del afio.

Calcula el peso que tiene la marca en el total de su
categoria, y en el caso del DMA el % sobre el total de
% vs. Cuota | Total marca / total categoria | ventas.

Desarrollo del tablero de control:
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Cerveceria Nacional - SAB Miller Ecuador
Monthly and Quarterly Volume KPI's

Category | Beer

DMA Segment | Al

Afio Sab Fxx Brand Al

% vs. F10 Budget % vs. Budget PFO1 % vs. PRO1 PFO2 % vs. PFO2 PFO3 % vs. PFO3 Cuota % vs. Cuota

427,877 368,483 16.1% 408,216 4.8% 427,877 0.0% 427,877 0.0% 427,877 0.0% 420,177 1.8%
462,177 422,929 9.3% 457,355 1.1% 462,177 0.0% 462,177 0.0% 462,177 0.0% 462,291 0.0%
398,373 388,944 2.4% 427,943 -6.9% 398,373 0.0% 398,373 0.0% 398,373 0.0% 445,381 -10.6%
403,574 411,181 -1.9% 444,204 -9.1% 351,456 14.8% 403,574 0.0% 403,574 0.0% 436,957 -7.6%
421,528 416,777 1.1% 449,610 -6.2% 373,281 12.9% 421,528 0.0% 421,528 0.0% 429,138 -1.8%
386,401 395,320 -2.3% 429,040 -9.9% 399,040 -3.2% 386,401 0.0% 386,401 0.0% 427,692 . 7%
450,013 431,492 4.3% 454,934 -1.1% 438,485 2.6% 445,934 0.9% 450,013 0.0% 455,747 -1.3%
432,184 439,144 -1.6% 447,017 -3.3% 463,324 -6.7% 455,017 -5.0% 432,184 0.0% 511,005 -15.4%
519,680 574,192 -9.5% 594,750 -12.6% 607,964 -14.5% 595,750 -12.8% 519,680 0.0% 611,717 -15.0%
383,048 422,671 -9.4% 446,954 451,673 -15.2% 437,454 -12.4% 437,455 -12.4% 442,036 -13.3%
418,002 428,631 -2.5% 451,946 465,543 -10.2% 444,946 -6.1% 444,946 -6.1% 430,800 -3.0%
490,035 443,654 10.5% 443,055 462,220 6.0% 459,555 % 459,554 6.6% 430,008 14.0%

5,143,419 1.0% 5,455,025 5,301,413 0% | 5,338,585 7% | 5243,761 | -1.0% | 5,502,949 -5.6%

Beer

%% vs. Budget

PFO1

% vs. PFO1 PFO2

% vs. PFO2

PFO3

% vs. PRO3

Cuota

% vs. Cuota

1,288,426 1,180,357 1,293,514 1,288,426 0.0% X 1,288,426 0.0% 1,327,849 -3.0%
1,211,503 1223278 [ -1.0% 1,322,855 | -8.4% 1,123,778 " 7.8% 1,211,503 " 0.0% 1,211,503 " 0.0% 1,293,787 -6.4%

1,401,876 1444828 [ -3.0% 1,496,701 ©  -6.3% 1,509,773 7 <7.1% | 1,496,701 " -6.3% | 1,401,876 " 0.0% 1,578,470 -11.2%

(7] 1,294,956 T -0.3% 1,341,955 " -3.8% 1,379,436 " -6.4% | 1,341,955 " -3.8% | 1,341,955 " -3.8% | 1,302,843 -0.9%

Total Acumulado 5,143,419 1.0% 5,455,025 -4.8% 5301413 -20% | 5338585  -2.7% | 5243,761 _ -1.0% | 5502949 -5.6%

Beer
Premium
Club
MGD Costa Norte
Mainstream Costa Sur
Pilsener

Pilsener Light Key Account
Conquer Otras Ventas

Water with gas
Water without gas|
Total Products 100%fi (%]

100.0%

KPIs de eficiencias de ventas y distribucion por territorio de ventas

Este reporte llega a un mayor nivel de detalle interno, lo que es territorio de ventas, que es
mucho mas bajo que un distribuidor, y ademas mide el modelo de atencién que se

mantiene en ese territorio.

Definicion de indicadores:
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INDICADOR

FORMULA

DESCRIPCION

% Crecimiento

Ventas del f11/ ventas f10

Mide el crecimiento vs. El afio
anterior

% Cump Cervezas

Ventas f11 / cuota

Mide el cumplimiento de la cuota
del mes

% Strike Rate

# clientes con venta / (# clientes planeados + # clientes fuera de ruta)

Mide el % de clientes a los cuales se
les vendio

% Contactabilidad

# visitas efectuatas / (# clientes planeados + # clientes fuera de ruta)

Mide el % de clientes contactados
dependiendo del modelo de
atencion

% Efect. Visita

# visitas con pedido / # visitas efectuatas

Describe el % de clientes que fueron
visitados y a la vez se le genero un
pedido

% Efectiv Entrega Ped

# de pedidos entregados / # de pedidos generados

Decribe el % de pedido que fueron
entregados

% Retornos (Cj)

(Volumen pedido - Volumen entregado) / Total pedidos

Mide el % de pedidos no entregados

Drop Size Visita

Volumen en cajas pedidos / Numero de pedidos generados

Mide el tamafio del pedido

Drop Size Entrega

Volumen en cajas entregados / Numero de pedidos entregados

Mide el tamafio de la entrega

OTIF

Numero de Entregas perfectas / numero entregas realizadas

Mide el % de entregas perfectas

Describe el % de clientes A que

% A Clientes compran A / T. clientes existen

Describe el % de clientes B que
% B Clientes compran B / T. clientes existen

Describe el % de clientes C que
% C Clientes compran C / T. clientes existen

%Clientes a Credito

Clientes con credito / T. clientes

Describe el % de clientes a credito

% Cli con Frio

Clientes con frio / T. clientes

Describe el % de clientes con frio

Desarrollo del tablero de control:
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RESULTADOS DE VENTASY VENTAS

MARZO 2011

ECGENOTE W8 SE8E04 WD BHA O0ND o am o9 s s % wmy s o om0 B5%  4uer w0 W B8 B9 amy gB o BH 58 R T
DODBANGRUPSAS A G Snpes  ems oA b W oy 5w % RV A 7o eh am  wes  sa) s w3 b5 wsv [ TR R T T
5503687 SMEE  ems DA Uy w0y (2] % IRV MKA T W 6a am wes  se1 s w3 ns amv oD B BN W 9 WK o
THESANGIUPSA ] L ST 16 0%A b R 3 3 3 wgh Bm o an EERNC T T TR T Y ] Woas B ey W B s 0%
THESANGIUPSA2 078 SIS u4s WA b s s W i) o nwy wKA T x B8 an o w0 s 96 99wy ooBN sHoam W m u us
THESANGRUPSHS 155087 SBE ) KHA OB @ W m 10 8 Y wsA e a8 1 [Tt s W6 05 QWY WS me B 5 W um um
THEBANGIUPSA DEPOSTS e SWE9 waL BHEY 0D [ ‘ s a% a%y ECTSTY [k ax w2 T s w1 0 RRY ERET R T 11w sw
DDDSTREUDORA CORELARANEZD) 663807 ST sl B%A b w8 ns n By A me e A% e e s W 19 wey T T A B
NODTHLEVENTA [N G sl 1A kb w5 B8 % B MY A me s ey TR VRN 1) SH_ W u3 wmY B LS WB BB W &9 ue U
TR 1300 Swass  mei mIA b ERCEE 0 B0% BRY CET S ) ECRE = T) w85 B any ERERT] T T
LSTHOCOR joiE] Smms  une A 0B soom w s By WA ms i 5 w5 508 % 9 9 any S5 U Ml s B W s Be
TR e Smamr N5 KHA 0y E m n% nwy mKA Ms a6 am om0 sE0 8 B3 B4 BKY S5 0% B s B W um B
FTHICORA DEPOSTOS et W Ay B ] ] 1 T84 6% ¥ mHA T 1 ST 0% s 15 9K [ T [ T R
DODFALESA BOSS  SIONEL TS0 MSA b I 0 B3 3 @A BHE W W w0y W4 06 om0 w0 %R 6 % M sS W & B 8%
MODTHLEVENTA BOOSSS  SLOOMEL TSI MA oy w0 m% o 10 BH  BRY TS R LU 5T 3 mw w w v B TN M ms 3 &4 B BN
ETHEAVE 1156 Smamms  mms  anA I ENE) E3 Bl 1% Bk ECT ] w%  anl mwl Wm0 93 %Y ® 0K B 0N W us s
TN 10408 ST 107 MIA OB G ERRET] o 0% Y KA Bl om0 B % s 16 W e 93 %eY TR I T T
UBTHEAVE ey Sl w3 BHA b s s ) B (37 ®HY g% 0w g% ums 106 s 9% s RS s w ux am
HSTREFAVE o smapy  mi BKA Uy s s o s ney mKA  me un B am sy 81 W w05 BBV R T nom s s
DTHEAVEDEPOSTOS v smgs? 02 kA b Boow o ou 1% e 23] mHA B E; o e v 0w B %KY ‘ [T ns ms o me
OIDMUTUNEASORPACHCOMUDEA SO0  SLATASTS 981 BA 004D o W W nm a3 iy @A w%  Bsu w3 GBS sl [E TR T T ] e B W NK W & nm 6w
MODTHEVENTA D00 ST 981 DA 00kb EURE um % umy HA BH mm um %M LS uswn W W1 W uwy M6 8H BH BN WM & nm B
TETHAVUDEA 5505 Swiss e meA b @ W 6 w4 BRY WA e 7w 5 s a0 mbe W W W umY EEECET ] moom us 63
STHANIDRAC w878 Susms  m0 LA b I 2 8% [E3] wgA w0 xn % 3wl [T R TTR ] 9 S N sw B oow o um o B
BOTHAVUDRAC Jutuyl SR mMS  BMA Oy @ W s 1 a9 o BKY WA m ue B %y my W03 03 umY CRECIE It B % e no
BIHAUDPAC e Smms s s%A Iy moow w® a nmy IS 2 ] w5 um ms I m m umy &1 an s Boow un 5m
RTHANDRAC 819 smsz w9 A OB 0w s 1 g (3] wxA  ms wr B B9 wal s W W any CREEE T W% ok sa
YTHEVUDEAC DRSS 1860 SIsM9 w1 1%A 0y u ] [ ] s nx v mNA sk 18 1 % Uss i) i me mE umY B om% 0% um [ T
DODFROVOTORESDEBENSMMOBLAN 1865 S5 83 1A b w5 5% 4 5 Y KA e on  ue o wl s W W B3 any WS WK LN W W N
SHBEES SRS S 1A b m5 w0 5% 8 Ny KA e on  ue sy s w08 83 8wy I3 WS WA AW w6 W A
DBTERONOBENES wensh Swses  mls 1Ak b s w8 TR B Bavy WA ms ww B wx w0 w6 W w13 any B& B 805 % B 08
STERONOBENES e SEIS0 K84 IHA OB E m % Ry mHA s aw wm oy s RS s m w 9wy W% W M% W @ N 0
OTHEPRONOENES DEPOSTOS 5% SBUT M4 KA OB 5 s 5 & 8104 wny KA Bk 7 E %% w3 s 0% ms 1 %A s ok o0 a0 51 o nm
TR Smes2 W0 A oy 9 % s 58 s nNY WA WS %W Bek %% Mo e a6 ws B0 amy B s ™ bW n %%
DODDSMUZASA TS SPIBLE s WKV b ) 5% T [ WHA  w w1 6 ) B ks 10 gy s s; em o W & 0N BH
MODAUTOVENTA LB S 55 UKV OmNb 3t 3 s s amy 1004 on . 5 L1 VR TR 11 0 Gm D% B0 % um
GOIT-AUTDSMUZA EE) Sy w5 RV 0mkb ] Bl 3 (E3 WA 6k Bl Bl oo s ws [ TR TR Y ] Soam ns o 5 7 4% am
NODTELEVENTA o SEUBT T SKY 0oy By mM B ) as wsy MKA w6 6o nmo 1 m B3 a8y B U e & v uw
BTHEDSWIA W06 S 3 AnY iy R i) s [ WA max ae  wn s% w1 s w6 25 SHY CRC T @ w o B
TS e SEMr o %Y am w n . m 8% By wxA  me as mm % w0 wss i B0 B0 9wy wo% O w [ER TR v
DTREDSWIA 513250 smpr sl nsA s @ omw m B B4 mKA  sm am g% e mu mome m uny woIm me noom e s
THEDSTADEX wms ST TR BHY Omy %% 1% g [t mHA sk 15 5 oo w0 w3 0% w1 ms SBY wBH B W 91w
DODDSTRBUOOR CROBVASDSCARDEN 5041759 SEME ML SA OB woom E n 23 WA B 4w 1 s%  sms s woom m any 0BG W Nm w W W 8K
MODTHEVENTA s SEAME g4 swA oy moom £l B Ky KA B ae w9 s%  sms  swn W me m any W% SO WK MM w m  ue WK
OTREGHOENS 108385 SR3 8 BV 0mb R ] 1o wY WHA o B ] [CE) s [T ] R ]
1 et SBA m1 uskA 0D CREC ! w s E3] mKA 86 m 18 a0 om0 W se a1 83 BRY 6 2% 1% mo 59w um
1A 1B SBYRL 080 MMA b moomom s [r (X3 WA me By 1 % w19 m e 35 any W oUH B MM B8 um
UBTREHORNS B Swmr oy BHA 0By E I e sk nsy mKA s ws  m %% NM0 B W k6 65 uBY S5 9% BH S0 noowm o ne wa
17 TLECHODS 06 285 SpMs  ®s AV OB u s o [ o 0¥ mHA o o E EES ) 0 wms n amy B0 S0 B0 65 am wm
DODDSTHBUDORA DAENTESK . e SHMS 18 BHA OB moow @ a3 Y KA wm vs wee wes  mms 0% me 85 amy Wonk U 8K @ w ome un
NODTHLEVENTA e SHIRS 113 BHA L m_ W m 10 % umy mKA  mm  vn e s 5 0 w85 9mY TR VR @ w s mm
THEMENTESA 60 Smms B3 KsA b wm w1 [ s amy mHA a1 ER ) 0% us B0 amY W um w0 s @ um s
ITHEMENTESS oy SWUT 16 BIKA 0D s 8 8 m s [ KA o 1 ] we B2 0 0g 0 W %RV s 1% U s 6w umo am
TELEMENTESA D505 560068 SIS M0 A 0D s 3 FR) 82 0w % BHY WA TSk 3 3 o s60 S0 005 S 65 w0mk 506 D% ISk RS £ At
DODNOMUTACONDELOGSTCAPARA 266289 smpe 198 %A I s s s owm ®s omoom L 86V wA  Bs @6 M B% om0 w63 Wm0 any @ BN BK X B ®m 2% DR
Smme M8 A U s s s oy w8 om0 G ey WA B w6 b B% om0 w6l om0 w0 awmy CRRCIE 7 N v S B N 1%
DATHENONOE 385 Sumes  psts  sHA b s ss s e e m s s 2 WKA  es A% 0% CCR TR ) W k0 6L any W9 B0 BH L% 3% W B
B THEVOVIOEDEROSTOS 1571535 SBms w2 wsA  0mb Il 3 1w 1 4w a4 asy mHA s 0 9 L T W ws 183 Y RGN 11 Ba
000y SlsEN SUMRL TS DA OB W8 BB mEs we s a3 any KA mm s w5 w0l s WU my any WoOIH MM oOSB W W A
T SISEN  SLR1 THS DA kb W M mw G ww s ww g% umy WA B nws  um %% w1 e S U UR €1 B IH MW sm W W e
TRERE) s SEEETL 0 KA b EE I R T ] a3 ARV WA s we  Bb %% ks 1015 W w95 amy 52 se B0 )
TSRO s Swp0 1 as%A b T R R ) s Y wxA T m W a0 vs  mws 8 9 gy 0 S B 6 7w e
TR 6 SRy U2 BHA OB @ s om0 @ m m om o84 [EY KA ws 28 an  wmy w8 a9 05 ma wmy TRt B8 s
LSTREPREC) 196755 SmaMs 1y WA 0y @ m om s m om s n nHY %A mH mw s% WE0 1) s B B3 9wy ® nn % 8w o wam
HBTAEPRECO 175 SWP3 I98 BHA OB W om m W s 9w am any mHA e w ww B% w0 1w woow w3 any moams mi o u% Boom s
LTHEZRECODPOSTS si5985 S0 TEO WKV 0D O T T T S e “ny WA B 5 “ ECS TR ) 0 ms Ml wmA oan o s as FR Rt
ECGESU MBS SR B DA Uy 65 w9 w0 sve  sam % aw an Ry WM n s s s wmy w6 1% D9 BI WMV WS 8% BN N BB a8 us
DODDBECESA. WO LSS0 Bu0 kA 0ob ) T RV sHA  TH  mu i B6 duss e W n B3 gy W5 S BH am W w0
MODTHEVENTA WGTOS  SLN0S  B00 WA O0vD B0 s s ™ s % EA] wpA M um s6 s e w81 B3 amy AP o WM R W W u
STHEDEECE g SEigs  mwi KA b & mom w0 w8 m 3 EA wyh N oM w0 TR TR T) [T TR VR T ] ® 0% BH 6% ® W e
HTREDBECE % Sy sM) WHA OB R T A TR nH nHY mHA BH Be M s s [ R TR R CIERCI )
BTHEDBECE ey SUE2 My 1A OB @ W ow W w w5 s B Y mHA  me om0 s05 w0 woow wm any 6% Q% se 8w
1 THEDBECE s Swgs  UR0 mHA b sp s om0 w9 W BB o 008 ¥ @A w w m soe awr mm W BI BIWRY S5 um s% 8% B om
HOTREDBECE s Swme w5 5%A  Omb moom oW & W % i ey WKV e ) @ se sk W 18 SRV [CRECIE T T ]
THEDBECE e SHILS s BEKA 0D woom W ow ow B W o £ wKA e 0 7 s% w9 o IR I TR wosmowm o 6% 7 o
LI THEDBECE DFOSTOS st S W BMY o8 8 om o ® 4w s B8V A S o w wn w2 M Bl 50wy U oam W s [ 1%
000D WY SnME % BA b w o m s sw me % nRY WA BN w1 %% w4 00 1% 6 ms uBy ERT T T TR TR ]
NODTHEVENTA WY S G%9  BMA Wb w e om W s s me BH BRY MWHA B % %% W4 00 1% w6 us umy W3 Te B BB W us
LTS 00851 S 51 BsA b e w0 3 [ WA wm Bk 58 s aes 1m0 [ T TR T ] R CREC
TSR 121985 SuS93 5 BA oy s s W B ® B s ney mwKA  ms am 0% se ues wen W s ny o asy ous o 0% &
TS 59 SHEDS s nHA OBy @ m w w w1 % m EE BHY mHA  mH ws o w% WA 1S w15 SRV R E nomous
ITHEDSHERA e SO 1 %A B s s w1 ® s wsy KA as o an om0 w9 w3 me woow m o umY e am s @ m
S TREDSE s Smys 161 DHA 0y @ s s w8 B BKY wKA  m 25 mm am  mss 083 0% w ma uey R A 6 o3 s
ISTHEDSHEBADPOSTS st smgs s A I . w W om v W n nwy mHA 1 ooy wea s AW W W3 EBY 4o o S0 B mm
DIDTRANPORERUIIDWTRAISBUENC 14335 S168267 00 LA 004D wTH T W S% 0 6% s uay @A BH UM g% wms  wnd wom owm v IO e as s sk o B
NOD BT s Sy 7wy ueA oy 0 w6 oM s s m 5% Bl ARy WA um sy % W W 9wy £ 9K 9 B 104
PRETRANSEUENT 0658 STl 1 sk om W ® ®m 1 1 % B34 BT wHA wn W g% w3 BE 06 105 %MV ERECRETIT [T
PRETRANSEUENZ et smmo muy BHY b Jow W oM W B e s aRy B T R 1) S TR 0 s B3 wmA 5 6% BH % 3o0®om
PRETRAEUENS 1060709 S 83 WA 0By I I I T T R s [E1] ErS A R wx o ws 07 W ow o any o sen um o am T
MODTHEVENTA WESH  SUSTS0  9m2  BeA  00ib e wR w8 S w6 e BH BWA WA M W g iy wm W us u6 umy I a% NS W & B
OSTHETAGUEN [ S0y w4V 0 s s we o m i 0% U [} WA we B0 e %% U8 I w8 93 amy ERCCCTE] % B ne
LSTERAELEN et ST me aA b s s s s w1 5 3% 534 g sH W g% w9 e wmow s sRY 5 se as 9% s o En
1678 U] SOl ey DA s s oww m w M B BRY msA  mswn M g% v mn W m m ssY s e am % w s
OFTHETANSBUEN e Smpls w0l BsA O s s s 2 £ Bk WA B W B % ms 85 95 umY WOSH an 8 9w sk
THETHEN e SBUS W01 1A OB % s s w w @ m 3% A wKA  mm @5 B g% aw  ow woow o say 4 U6 M A% 1 B M
BTHETASBUENDEXOSTO B SHUB3 9 msA oy voon nw m® 0 o any mwKA e 0 "0 oo a1 au3 o w1 9wy Bose 0 A0 ’ s
DODWILYPACARS A 610 SwLEs Bl nsA Iy @ M W sm am m s 085 ¥ AKY B g R TRt W W B9y WM B WM W B s
w10 SOLS Bl DA Uy w6 m M sm @m0 s e 064 ¥ aHY B wn we A w6l W w5l 9y 98I B wm W W% s
STEENLIPACH 060365 SISl @i maA b W W % om  ®s W68 (3 BRY WY o% ke 6B Wi usl e s 99 8mvy ae0s us ae ERE
INTREWLIPAC 0755 sume 99 nsA @ w W am mw B s ¥ mKA  m ve g% us o o w05 9mY wen M IS I
S THEWLIPACARDEPOSTOS st Smes1 w1 BsA I 5 [T R R T a% any WA aos [ ® sey e o ms w2 WRY ERCUR Y ¢ 3 B




96

5.4 CONSOLIDADO DE INDICADORES CLAVES DEL NEGOCIO CERVECERO

Una vez revisado los diferentes KPIs del negocio procedemos a consolidar los mas
importantes:
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Quaterly Marketing & Sales KPTs
Q1 Actuake ado: MAYD

Tats | Vs Target:

oma | “
Yar %, jeti Cumplimient . o Cumplimient o
= mm ﬂ Rt c SR S W
Total

S8 Miller.
Bnbeny Ecuador

B 1,183 337] 1,073 761 EE2 1,133,520 38!
EE! 11334 49,77 i) 21849 EE]
i G 15, 36 42 %) 280 7
; 7 1,241,659 i1 02 5| 1,807,849 7
7 43 4 ki 45,701 40,763 73| 4,154 £l
F4,05E EEREETY 35,813 k| 3,588 35,813 ) 28,114 El
;. 1,375,608 1,358 546] 1,265,477 3T 1,358 546 | 1,265,477| %) 1,400,151 | T
P[Mainstream [EES 30 2% 30 5 %] 30,3%]| 0.2%] 59 3% [ 90 5 30,35 [ 83
o £ Wor{ﬁmore % T EEE 5% T35, 7.5 [ B 5.5, [ EP
= 1L [Eronernic E] TE% 7 T35 5% T 3%, [ T3%| K
Total T00.0 100 0% T00.0%] 100.0%| 100 %) 00.0 100.0%) 100,
I 55 095! 94 2%, ac, 1% 33,9%] 1.1%] [ 35,19 93.3%] [ 534.8%]
I ERL 359 3.2 %] 2% 0.0%| | ERLA 2,29 | 2,29
I 1,99 ) 19|
I 100,03 100,09
& ErES
i onhmore T34 B
i Eronomic “H 9
& Totdl Beer 10 %
2 T 7%
& Water 15 7%
i Total BOBES
EEE ERE o] 7%,
i3% T4 14%) 15%|
EELD EES T %| EEES
E % B 5%
1% 15, %] 15,
VT e 5 9] 0%,
id b 17%) fiia
44 EE 45| EEE
& 14 1k %) G
E] 7% 2%| %
% T 69| 0%
EELD EELS 739 EEES
e 76 78, 7939 795
g Carveras bEX 77 7865 TR
& Refrescos EE R [EREA HEX
T Contactabilidad 40, &7, .65 444
s 682 74 [ [
U Coolers ki s de e i [ [1
i ebilid=d —
[0 lPenetracian de eventos x O 171% 219% Il 108%

Strike rate
Cervezas
Refrescos
ntactabilidad

niento de

los
Conlers bl dot

Vel ad

Cumpl

Stack Cut Canales Pils &0D| 283 4.2%: 2695
Shock ut Diswib il 600 15 T

Stock Qut Supply Chain 0.0% -

CTIF 93 4% 92 2% 92.3%|
Crder fill rate 1.00 E

Flszner £00 cc )
Filsener 330 8 IS
Club 331 PR i
Club 550 RE E1%
oy malta 320 78 %
tsrk up Filsener B oo S
Fromedia de credita al detal
Descuentos | ei04816E

Mx Conquer in_outlets Cond
ientes Compran Canguer|(
Mimber o Conquer cases s|

s cuentos (% G0t [
Gross Margin (5/H); ]
s rketing Tnvestment (96 %
et ar in (7 MPR): 25
Froductividsd por HL iidaes

] Venias: A
[EFES {5 PBR) Mercadan: LS




97

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es evidente que el aspecto clave para que una empresa sea rentable y altamente
competitiva no solo es la calidad. Depende de la manera como se utilicen todos los
recursos para mejorar la calidad de los productos y la productividad de las operaciones, y
de cdmo se integran correctamente las tecnologias y el personal (interno y externo),
mientras se hace la utilizacion 6ptima del capital y de las instalaciones disponibles para
cualquier organizacién. Si, con el propdsito de generar el mejoramiento Gptimo de una
organizacion:

4+ Calidad
+ Productividad
4+ Costos

El uso efectivo del proceso de la Administracion de Indicadores, proporciona un escenario
de ganar-ganar para todos los grupos de interés de cualquier empresa. Las empresas que
toman en serio este punto, alcanzan facilmente el liderazgo y son tomadas como
Benchmarking.

Tal como indica nuestro objetivo general logramos disefiar e implementar indicadores de
gestion en la industria cervecera, lo cual al principio pensamos que por ser una compafia
industrial puede tomar mucho tiempo o suele ser algo complicado. Pero en realidad dan
un valor agregado al negocio porque permiten tener una visualizacion mas clara de los
que esta pasando en la compaiiia, en focalizarnos en las areas criticas.

Construir una cartera de indicadores de gestion es una parte clave de un buen sistema de
medicion de desempefio. La creacién de una fotografia balanceada del servicio y
focalizarse en las prioridades de la organizacién no es una tarea facil. Asimismo, lograr la
comprension de los usuarios y de los usos de los indicadores de desempefio es un primer
paso crucial en este proceso.

Lograr un “Indicador de Gestion Perfecto” nunca se crea de la noche a la mafiana, v,
ademas, sera necesario mejorarlo y refinarlo, en la medida que ganemos mas experiencia
en el tema. Es importante que los esfuerzos se orienten a la creacion de indicadores
solidos y buenos, y que una opcion “facil”, en relacién al desarrollo y eleccion de
indicadores de gestion, no sea introducida de manera errénea.

Las organizaciones deben buscar formas alternativas para asegurar el buen desempefio
en aquellos casos en los que es dificil desarrollar indicadores cuantificables. Pero, al
mismo tiempo, es importante empezar con el trabajo de desarrollar indicadores de
gestion.
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El planeamiento y la preparacion, un staff experimentado y una administracion motivada
son los insumos para la creacion de un grupo de indicadores de gestion fuerte y
sostenible.

Es recomendable que toda empresa, grande o pequefia, entienda y recapacite a tiempo,
tomando en consideracién que “lo que se mide se controla, y, lo que no se mide lleva
a la quiebra”, para lo cual debe crear la concientizacion de todos los niveles para que se
creen los respectivos indicadores, empezando desde o macro y a medida que se los vaya
controlando empezar a bajar al detalle, sin que ello conlleve a llenarse de controles que al
final del camino los lleva a confusion y pérdidas de tiempo.

Es también importante, que no basta con crear indicadores de gestién o construir millones
de indicadores a montén, se debe establecer indicadores claves y que sean creados de
manera correcta, siguiendo cada uno de los pasos que especifica el estudios realizado,
porque sino no tendran valor agregado para la empresa.

A través de la aplicacién de los indicadores de gestion con datos reales de la compania,
podemos observar en el reporte de KPIs de volumenes de ventas, nos refleja, que el
mayor mix, lo tiene Pilsener con mas del 88%, manejamos promedios mensuales de
432,741 hl, siendo diciembre el mes de mayor volumen, con mas del 500,000 hl. La mayor
concentracion de volumen se da mas en la region costa donde esta el 45% de volumen.
Contra el Budget quedamos .4.8% por debajo de lo proyectado, a pesar que si crecimos
en la categoria cerveza en 1%.

En el Store Audit KPIs ha mantenido un promedio del 97.1% a marzo del 2011, tanto en
market que es Hectolitros asi como en value que es ddlares frente a la competencia, a
pesar de eso ha venido creciendo el stock out en los punto de venta, llegando a un
promedio del 5%, cuando antes de diciembre se mantenia por el 3%, lo cual se puede
deber a problemas de liquidez o de distribucién provocando que haya mas punto de venta
con envases vacios. La localidad de Guayaquil, que es considerado como el DMA
Guayagquil, es el que menos porcentaje de participacion tiene manteniéndose en un 93%.

En el KPI de precios, el indicador de cumplimiento de precios en los ultimos tres meses
hasta marzo ha venido descendiendo, llegando a un promedio del 72% de cumplimiento
del precio oficial, lo cual puede estar ligado al alto stock out de puntos de ventas, que al
no existir suficiente oferta de cerveza por parte de otros puntos de venta, buscan ganar
més por botella los puntos de venta que si tienen disponibilidad de liquido y envase.
Buscando ganar un real mark up muy superior de lo que oficial. En los DMA de Costa
Norte y Sur, es donde mayores problemas de cumplimiento de precios existen, siendo
Costa Sur el mas bajo, lo cual puede estar afectando al total nacional.

El reporte de KPIs estratégicos, podemos observar en la parte por trimestre, que en el
altimo trimestre la participacién de mercado se mantiene caso igual cerca del 97%, ha
incrementado el consumo per cépita en el Gltimo trimestre en 1.5%, la parte de cobertura
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de clientes ha disminuido en algunas marcas, a pesar que la contactabilidad con los
clientes y la efectividad para generar pedidos de ventas ha aumentado, pero en un %
menor. El mix worthmore también disminuyo, asi como también los clientes compran
conquer. A pesar que la contactabilidad ha estado aumentando, asi como el strike rate, es
decir se logra contactar al cliente, pero el tamafio de pedido que realiza es cada vez
menor, lo cual se puede dar por dos motivos, deficiente gestibn de ventas o falta de
liquidez del punto de venta, para lo cual se podria trabajar en un programa de incentivos
para la fuerza de ventas y un plan de microcrédito de envase y de liquido para los
clientes.

El uso de indicadores también sirve para premiar a los eficientes, es asi que los premios
presidente toma en consideracion el cumplimiento de un determinado grupo de
indicadores, de esa manera incentivas a distintas areas del negocio en la consecucion de
los objetivos de la empresa.

El andlisis de eficiencias, permitié, llegar al mayor detalle, de los distribuidores, ya que en
cada zona de distribucién existen distintos modelos de atencion: televenta, preventa y
autoventa, los cuales se subdividen en territorios de venta, lo cual demostrd, que los
territorios de Guayaquil no se estan cumpliendo con los estandares de eficiencia, lo cual
puede verse influenciado porque el 90% de los territorios de Guayaquil se maneja por el
modelo de televenta, esto nos indica que el modelo no esta siendo bien enfocado o que
no necesariamente todas las rutas podian ser televenta.

Se demuestra la hipétesis, las empresas como la industria cervecera tienen grandes
vacios, en la medicion de desempefio, tanto es asi, que los indicadores mostraron una
disminucién de los clientes compras, de cada una de las marcas, ademas de stock out en
algunos puntos de venta, y que sigue creciendo, problemas en los modelos de atencién
como la televenta, esto afecta la competitividad en el caso de CN. Ademas se cumplié con
el objetivo general, porque se logro disefiar e implementar asi como detallar su correcto
proceso. Logramos crear KPIs tanto externos como internos del mercado y consolidarlos
al final.

Definitivamente es recomendable que CN trabaje con indicadores, no solo importa vender
méas y més cada mes, lo importante es tener mayor productividad, minimizar los insumos,
ser mas eficiente y efectivo. La no utilizacion de indicadores hace pensar a la compafiia
gue todas areas y procesos cumplen con sus funciones.

Para finalizar, el estudio quiso demostrar como un conjunto de datos numéricos bien
detallados y organizados, ayudan a la toma decisiones en este caso a Cerveceria
Nacional, que como en otras empresas pasa, no toman mucha importancia a los
indicadores, solo a los necesarios para ellos, y su frente es mas a vender y producir mas
para llenar el mercado, pero sin saber realmente él como lo hacen y los efectos que
generan asi como el costo de realizarlo, si lo hacen bien o mal, asi también considerar
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cuanto mas ganariamos si fuéramos mas eficientes y sobre todo identificar las areas
criticas en donde deberiamos trabajar de manera urgente.
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