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RESUMEN

El objeto de esta investigacion fue identificar una metodologia donde se analicen: la
estructura de toma de decisiones, la eficiencia del proceso productivo y la gerencia de
costos enmarcado en el entorno socioecondmico tanto local como internacional para
disefiar un modelo robusto que dentro del marco de una empresa familiar asegure la
supervivencia, sostenibilidad y crecimiento de la empresa Molinos Hidalgo, C.A. en un
horizonte de corto, mediano y largo plazo, influyendo en la visién para definir el plan
estratégico. El estudio comenz6 por identificar mediante investigacion de campo,
bibliografia y encuestas, cuales son las fortalezas y oportunidades de mejora del
negocio y cudles son las oportunidades y amenazas para encontrar nichos de mercado
locales e internacionales afines al “know-how” de la empresa. Proponiendo
redefiniciones en el sistema de toma de decisiones, la visidn y procesos operacionales.
Seguidamente, se disefid un sistema robusto para concretar estas iniciativas. Se
concluye que a pesar de ser un gran desafio, es posible sobrevivir y tomar ventajas
competitivas a corto plazo en el entorno planteado por el socialismo del siglo XXI y a
largo plazo con el dinamismo, flexibilidad y anticipacion adecuados para abordar con
éxito entornos socioecondmicos cambiantes. Reforzando el gobierno familiar mediante
buenas practicas para tomar ventajas de la diferenciaciéon entre familia, propiedad y
control redescubiertas como tales por la bibliografia mas reciente. Dandole un nuevo
significado a su actual vision, llevandole de vuelta al original empuje que le hizo
pionera imprimiéndole la conciencia de los grandes logros que puede forjar un reducido
grupo de personas.

Palabras clave: empresa familiar, sostenibilidad, plan estratégico, gobernanza,
gobernancia.

Linea de Investigacion: Organizacién y direccion de empresas. Gerencia
Estratégica Empresarial.

Cdodigo UNESCO 5311.07 Investigacion operativa.



LISTA DE ACRONIMOS Y SIGLAS

ASOTRIGO: Asociacién de Molinos de Trigo.

BCG: “Boston Consulting Group” (Grupo de consultoria de Boston).
BSC: “Balanced Score Card” (Cuadro de mando).

CEO: “Chief executive officer” (Director ejecutivo).

CERES: “Coalition for Environmentally Responsible Economies” (Coaliciéon de
Economias Ambientalmente Responsables).

CMI: Cuadro de Mando Integral.
DOFA: Matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

EBITDA: “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization”
(Ganancias antes de Intereses, Impuestos, Depreciacion y Amortizacion).

EFE: Matriz evaluacion de los factores externos.
EFI: Matriz evaluacion de los factores internos.

EFQM: “European Foundation of Quality Management” (Fundacién Europea de
Gestion de la Calidad).

ERP: “Enterprise Resource Planning” (Planificacibn de Recursos
Empresariales).

FCA: Flujo de caja del accionista.

FCD: Flujo de caja de la deuda.

FCL: Flujo de caja libre.

FPSS: Suplemento para el Sector de Procesamiento de Alimentos
GE: General Electric

GMO: “Genetically Modified Organisms” (Organismos genéticamente
modificados).

GRI: “Global Reporting Iniciative” (Iniciativa global de reporte).
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HACCP: “Hazard Analysis and Critical Control Point” (Andlisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control).

hh: horas hombre.

HRW: “Human rights watch” (Observatorio de derechos humanos).

IE: Matriz interna-externa.

ILO: “International Labor Organization” (Organizacion Internacional del Trabajo).
INN: Instituto Nacional de Nutricion.

INPC: indice Nacional de Precios al Consumidor.

ISO: “International Standards Organization” (Organizacion Internacional de
Normalizacion).

IUCN: “International Union for Conservation of Nature and Natural Resources”
(Unién Internacional para la Conservacién de la Naturaleza y los Recursos
Naturales).

Kg: Kilogramo.

KPI. “Key Performance Indicator” (Indicador clave de rendimiento).
Kw: Kilovatio.

Km: Kilémetro.

LOTTT: Ley organica del trabajo, los trabajadores y las trabajadoras.
m?: Metro cubico.

MCPE: Matriz de Planificacion Estratégica Cuantitativa

MGE: Matriz de la gran estrategia

MOLINOS HIDALGO C.A.: Molinos Hidalgo, C.A.

MM: Millones

MPC: Matriz del perfil competitivo.

MPPA: Ministerio del Poder Popular para la Alimentacion

NO,: Oxido nitroso.
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OEA: Organizacion de Estados Americanos.
ONG: Organizacion no gubernamental.

OSHA: “Occupational Safety and Health Administration” (Administracion de
Seguridad y Salud).

PEYEA: Posicion estratégica y evaluacion de la accion.

PIB: Producto Interno Bruto.

PNUMA: Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
PYME: Pequeia y mediana empresa.

SPACE: Matriz de posicion estratégica y evaluaciéon de la accion.
TIR: Tasa interna de retorno

TON: Tonelada.

TM: Tonelada métrica

SA: “Social Accountability” (Responsabilidad Social).

SAP: “Systeme Anwendungen Produkte” (Sistemas Aplicaciones Productos).
SO,: Oxido de sulfuro.

USD: “United States Dollars” (Dolares de los Estados Unidos).

VEF: Bolivar Venezolano Fuerte.

VPN: Valor presente neto.
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INTRODUCCION

El objeto del proyecto de investigacion es el disefio de un modelo robusto de
supervivencia y sostenibilidad para la empresa Molinos Hidalgo, C.A.
(MOLINOS HIDALGO C.A)).

Se presentan grandes retos en principio para la sostenibilidad, tales como un
entorno descrito como socialismo del siglo XXI, la supervivencia del control de
la estructura familiar y la apertura arancelaria a mercados regionales
comparativamente mas competitivos en el rubro de harineria. Retos para lograr
mejoras en la calidad, reduccién y control de costos y competencia local. Retos
al crecimiento por la restriccion y/o saturacion del mercado en los nichos
actuales de comercializacién, valoracion gubernamental de productos

alternativos y alto riesgo que compromete la inversion.

Sin embargo cada escenario descrito como retador, no deja de ser a la vez una
fuente de oportunidades competitivas. Por ejemplo, el socialismo del siglo XXI
propone relaciones con paises catalogados como principales compradores
mundiales de harina de trigo, implicando oportunidades de exploracion en esos
mercados apalancados en el modelo de liderazgo asumido por Venezuela con
influencia en ellos. El gobierno de la familia recientemente ha sido redescubierto
por el mundo académico como una fortaleza inexplorada a nivel teorico
considerando el impacto en el PIB (Producto Interno Bruto) y empleo que tienen
las empresas familiares en paises desarrollados y en vias de desarrollo desde
grandes empresas hasta medianas y pequefias, por lo que su éxito comienza a
analizarse en el marco del cumplimiento de buenas practicas que diferencien y
potencien las ventajas de los tres ejes: familia, propiedad y control. El control de
costos en el estado actual de la organizacion es una gran oportunidad donde
muy probablemente puedan verse rapidos resultados en cuanto se logren
describir y controlar aspectos tales como la merma y rendimientos, mejorando

las posibilidades competitivas. La apertura a mercados regionales altamente



competitivos es un tema que requiere especial atencion. Brasil por ejemplo se
podria percibir como amenaza a la vez que como oportunidad de negocios.
Debido a que su industria maneja mayores volimenes y excedentes de
productos derivados de la harina, lo que eventualmente impactaria nuestra
demanda local de harina al desplazar con sus productos a la industria local
galletera o de pastas, por ejemplo. Pero a la vez, es uno de los mayores
importadores de harina en el mercado internacional que implicaria una
posibilidad de negocios. Argentina por su parte es uno de los principales
productores de trigo en el mercado mundial con lo que podriamos lograr
mejoras en costos de concretarse el traslado de la reduccién de las barreras

arancelarias.

Se establece un modelo de negocios que proponga fortalecimiento en los
siguientes focos estratégicos: empresa familiar, buenas practicas de

gobernanza y sostenibilidad.
La investigacion se desarrollara en diez capitulos:

Capitulo I. Propuesta de investigacion: en este capitulo se definen los objetivos
generales y especificos, se justificara el propoésito, la importancia, utilidad y

aportes.

Capitulo II. Marco tedrico: se relacionan los antecedentes investigados, las
bases tedricas que soporta los conceptos aplicados y las legales relacionadas

con el tema.

Capitulo Ill. Marco metodoldgico: describe el proceso de investigacion, el
sistema de recoleccion de datos, andlisis de resultados. Incluird

consideraciones éticas derivadas de la disciplina profesional del autor.

Capitulo IV. Marco organizacional: se presenta la informacion de la empresa tal

como resefia historica, mision, vision, valores y organigrama.

Capitulo V. Se identifican los factores e indicadores clave del modelo de

desarrollo de sostenibilidad.



Capitulo VI, Andlisis de factores clave del modelo de desarrollo de
sostenibilidad. Se indaga los factores habilitadores del modelo de desarrollo de

sostenibilidad en la organizacion en estudio.

Capitulo VII, Diagnéstico basado en estos factores e indicadores clave.
Capitulo VIII, Formulacion de estrategias.

Capitulo IX, Propuesta de desarrollo de la sostenibilidad.

Capitulo X, Conclusiones y recomendaciones.

Por dltimo las referencias bibliogréaficas.



CAPITULO |. PROPUESTA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

La empresa desde su fundacion, siendo la pionera (Medina, 1989), ha
enfrentado innumerables retos, pero nunca antes al punto que comprometan su
supervivencia: sucesion, socialismo del siglo XXI, incorporacién a mercados
regionales sin barreras arancelarias, competitividad por mejoras en procesos
administrativos y productivos, por lo que urge una redefinicion de su vision

apalancada en un andlisis estructurado de sostenibilidad.

Durante su existencia ha mantenido una linea que podria llamarse
conservadora en cuanto a su posicion en el mercado que se refleja en su vision
“‘Consolidarnos como pionera en la industria del trigo en Venezuela,
manteniendo nuestro liderazgo en volumen, rentabilidad e innovacion,
conservando el respaldo y la confianza de las marcas preferidas por nuestros
clientes, para mantener 6ptimos niveles de operatividad y de produccién con
camino a lograr el 12%* del mercado” Sin embargo el entorno descrito implica
redimensionar el concepto de pionero, ampliar y explotar el espacio geografico,
redimensionar el tamafo, cuestionar la rentabilidad y ampliar el campo de
innovacion, marcas y clientes. Mejorar niveles de operatividad y produccién,
redefinir metas mas amplias de participacion de mercado o mejor dicho

mercados.

Hasta ahora se ha interpretado el concepto de empresa familiar como una
instituciéon transitoria, en crecimiento, con limitaciones a largo plazo vy
dificultades de sobrevivencia a la sucesion. Sin embargo, estudios recientes
han demostrado que es la institucién predominante en el mundo en cuanto a su
impacto en el PIB de todos los paises, desarrollados y en vias de desarrollo.
Que no es una etapa transitoria ni restringida a pequefas y medianas

empresas, de hecho hay un gran niamero de grandes empresas a nivel mundial

! Distribucion porcentual 2013 en Grafico 6 pagina 77



qgue siguen siendo familiares. Que su sobrevivencia va mas alla de la tercera
generacion, de hecho hay multiples ejemplos de varias generaciones. Que no
necesariamente los valores y conflictos familiares afectan a la empresa, mas
bien se han descrito casos y buenas préacticas donde los valores familiares
potencian los valores y la imagen corporativa y que las buenas practicas logran
engranar con gran efectividad a la familia, la propiedad y el control de la
corporacion. Por lo que este trabajo explora y fomenta las practicas que
fortalecen el statu quo a este respecto.

Se formula un modelo robusto que reoriente agresivamente la vision al entorno
socioecondmico, potencie las fortalezas de la empresa familiar y establezca un
plan estratégico a largo plazo. Asegurando la sostenibilidad por la via las

buenas practicas de gobernanza.
Interrogantes de la Investigacion

¢, Cual debe ser el plan estratégico para asegurar la sostenibilidad conciliado

con el esquema de empresa familiar?

Sistematizacion de la investigacion

e Establecer la metodologia para analizar la situacion actual.
e Definir cuales son los factores criticos del negocio.
e Adecuar las herramientas estratégicas a las necesidades particulares de

la empresa.
Objetivos de la investigacion.
Objetivo general.

Desarrollar la sostenibilidad de la empresa familiar Molinos Hidalgo C.A.



Objetivos especificos.

e Identificar los factores e indicadores clave del modelo de desarrollo de
sostenibilidad.

e Analizar los factores e indicadores clave de este modelo.

e Realizar el diagndstico basado en estos factores e indicadores clave.

e Formular las estrategias del modelo de sostenibilidad.
Justificacion.

La investigacion tiene el proposito de encontrar un modelo robusto que permita
reorientar la visién y el plan estratégico apalancados en las ventajas del statu
quo del gobierno familiar.

La problematica se resolvera en la medida que este informe proponga
mecanismos viables e interesantes basados en el conocimiento de la situacion

y de las oportunidades.

La viabilidad de las propuestas de este informe, resultaran en beneficios para
tres sectores: los accionistas vistos como estructura familiar, operaciones y la

competitividad de la empresa.

El aporte de este estudio sera enmarcar el crecimiento sostenible de una
empresa familiar sobreviviente a la segunda generacion en un entorno

planteado por el socialismo del siglo XXI.
Alcance.

El estudio esta motivado por asegurar la sobrevivencia en el largo plazo de la
empresa MOLINOS HIDALGO C.A. Restringiendo la propuesta a la exploracion
de las ventajas derivadas del gobierno familiar, sin proponer alternativas a este.
Considerando hallazgos en estudios recientes sobre las potencialidades de esta
forma de gobierno sin limite generacional o de dimension. Con esta orientacion

se proponen iniciativas estratégicas de buenas practicas de gobernanza y



sostenibilidad usando como guia la metodologia del Cuadro de Mando Integral
(Kaplan y Norton, 2001).

El entregable como informe de trabajo de grado es un documento académico
producto del andlisis de la informacién bibliografica arbitrada preexistente,

estudios y encuestas de campo.
Limitaciones.

Un plan estratégico debe incluir mil y una variables que influyen o son influidas
por todas las partes interesadas y el entorno, tal y como se resume en las
bases tedricas. Pretender cubrirlas todas en un solo proyecto de tesis,
compromete la viabilidad de este, por lo que se restringe la investigacion a la
construccion de dos aspectos que se modelan como el basamento y el fronton
del templo griego de la estrategia. El basamento en este proyecto lo representa
la condicién base de gobierno familiar, sobre el que se emplazan las propuestas
de buenas préacticas de gobernanza y sostenibilidad. El frontén lo representa la
vision estratégica que también es alcance de este proyecto. Estos dos aspectos
por si solos no garantizan los resultados, por lo que en un trabajo posterior debe
edificarse el tercer componente, los pilares de la estrategia, sobre los
requerimientos de las partes interesadas y el entorno, ademas de los otros

enfoques resumidos en las bases tedricas.

Se trata de un trabajo individual y sin recursos de personal para distribuir tareas
intensivas de investigaciéon en campo, por lo que las poblaciones de datos
consideradas toman en cuenta la disponibilidad en personal y tiempo.

Otra realidad importante esta relacionada con la confidencialidad de Ila
informacion a la que se accederse en la etapa diagnostica y que resulta
imprescindible para plantear un plan estratégico que tome en cuenta
antecedentes con datos duros. Por lo que se planted a la empresa MOLINOS
HIDALGO C.A. un acuerdo de confidencialidad en el manejo de la informacion

recopilada y las conclusiones derivadas de esta. Por lo que el informe incluye



conclusiones referidas a investigacion de campo no disponibles en el cuerpo del

informe.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Antecedentes.

(Barugel, 2005), analiza las caracteristicas de una empresa de familia partiendo
de la gran contribucién al desarrollo de las economias donde actian y
resaltando la alta probabilidad de desaparicion en sus primeros afios. Imprime
el término gobernanza corporativa como la separacién entre los tres
subsistemas caracteristicos de este tipo de empresa, a saber: familia, propiedad
y control. Describe ventajas respecto a las no familiares tales como: vision a
mas largo plazo, mayor unidad de objetivos entre accionistas, mayor velocidad
de decision, mayor dedicacion a la empresa entre otras. Asi como en el caso
venezolano con Empresas Polar, destaca grandes corporaciones familiares
como Cargill y muy antiguas como la italiana Beretta con quince generaciones.
En cambio lista puntos débiles: superposicion de roles familiares con los
empresariales, nepotismo, control y secreto, largos liderazgos, vulneracién de la

unidad de mando y tasa de reinversion insuficiente entre otros.

Hay referencias de empresas similares donde ya se ha establecido un esquema
de gobierno orientado a la sostenibilidad. Es el caso de Harineras Villamayor en
Espafia donde en su informe de sostenibilidad (Villamayor, 2005) muestra una
empresa familiar fundada en 1934 con una capacidad de 465 TM/dia
(MOLINOS HIDALGO C.A.: 250 TM/dia) inserta en un proceso de mejoramiento
continuo con referencia a estandares internacionales tales como el Modelo
Europeo de Excelencia Empresarial, el sistema de gestion medioambiental ISO
14.001 un codigo del buen gobierno para la empresa sostenible, certificacion
SA 8000 de responsabilidad social, implantacion del Modelo de la (Global
Reporting Initiative, 2013) para elaborar la Memoria de Sostenibilidad, gestion
de procesos segun normas ISO 9.001:00, ISO 14001:04, modelo EFQM de
Calidad Total, implantacion de andlisis de peligros HACCP y planes
estratégicos cada tres afios con tres implicaciones: econdmicas,

medioambientales y sociales.



Negocios afines y en paises de la region han demostrado el poder de la
diversificacion. En (Newbery, 2012) se presenta a Molinos Rio de la Plata
elogiando su solida administracion, su diversificacion y el constante aumento de
ventas producto de recientes adquisiciones en los Ultimos diez afios. Su
proyecto inversor apunta al largo plazo y a seguir generando sinergias en dos

areas de negocios: marcas y graneles.

Para la industria alimenticia, el entorno sociopolitico venezolano es una realidad
con retos mas visibles que oportunidades. (Francés, 2007)Destaca que no es
un problema nuevo, mas bien se remonta a la década de los afios cincuenta
donde es notable la escasa comunicacion de la élite econdémica con la élite
politica. Desde entonces las empresas se han tratado de amoldar a las politicas
cambiantes haciendo gala de una notable flexibilidad y capacidad de adaptacion
hasta ahora poco reconocida. Desde esa década, los sucesivos gobiernos han
sido intervencionistas y con gran poder econémico. A mediados de los ochenta
las empresas fueron descritas como: jévenes, muy diversificadas, familiares y
apenas competitivas entre otros adjetivos. La apertura de 1989 obligd a las
empresas manufactureras a reinventarse drasticamente sin las barreras
arancelarias ni prohibicion de importaciones. La empresa nacional salié

fortalecida del proceso de apertura.

Entre 1989 y 1993 repuntd la inversion privada, con lo cual comenzo la
recuperacion del empleo y el salario real. El punto més alto en el desarrollo de
la industria manufacturera se ubica entre 1984 y 1994. El sistema proteccionista
anterior estaba arraigado y tenia numerosos dolientes, tanto entre los
empresarios como entre los politicos. Rafael Caldera llegé al gobierno en 1993
con la promesa de revertir las politicas de apertura tildadas de neoliberales. La
crisis bancaria de 1994, mal manejada por el gobierno, produjo la intervencion
de 18 bancos y afectd el sesenta por ciento de la capacidad del sistema
financiero. Logré destruir la confianza para invertir. En sus primeros afios, entre
1999 y 2001, el actual gobierno mantuvo la politica econémica del gobierno

anterior. Sin embargo, su actitud ante la empresa privada fue mas dura. Realizé

10



importaciones sin pago de aranceles e impuestos, en desmedro de la
produccion nacional. Firma de numerosos acuerdos comerciales que
favorecieron a los productores extranjeros. El sector privado venezolano se
dedicaba cada vez mas al comercio y los servicios. A partir de 2005 el gobierno
bolivariano se declara socialista, lo cual vino a modificar de nuevo el entorno de
la empresa nacional. Las invasiones y expropiaciones de fincas e inmuebles
urbanos, ocurridas en los ultimos afios, han puesto en entredicho los derechos
de propiedad sin que el sistema judicial salga en su defensa. Este nuevo factor
de incertidumbre ha venido a desalentar la inversion privada, exigua desde la

década de los ochenta.

Pronunciamientos directos hacia la industria del trigo en particular aparecen
como notas de prensa en sitios oficiales de internet tales como (Alayon, 2012)
del Instituto Nacional de Nutricion (INN), érgano adscrito al Ministerio del Poder
Popular para la Alimentacion (MPPA), donde se declara que existe un excesivo
consumo del trigo que vulnera la soberania alimentaria por hacernos
dependientes de las importaciones. Propone el consumo de productos
sustitutos (Ministerio del Poder Popular para la Alimentacion, 2011) e indexa al
consumo de trigo, enfermedades relacionadas con sobrepeso, diabetes e
hipertension. Por lo que anuncian que ya se estan tomando acciones para
disminuir el consumo de derivados del trigo. En la campafia del INN para
mejorar los habitos alimenticios de la poblacion el MPPA disefia un trompo
donde graficamente agrupa los alimentos (Instituto Nacional de Nutricién, 2011)
y ex profeso no se incluye el pan, propone la sustitucion del trigo por maiz y
arroz, con la intencion de reducir la percepcion del pan como acompafante
ideal en cada dia. Anuncia también el disefio de formulacién para elaboracién
de pastas hechas con arroz y maiz. Publica ademéas graficas de tendencia
donde muestra una reduccién en la disponibilidad del trigo comparado con la

harina precocida y el arroz pulido (Instituto Nacional de Nutricién, 2009).

En diferentes notas de prensa se evidencian solicitudes al gobierno por parte de
la (Asociacion de Molinos de Trigo ASOTRIGO, 2012), la (Asociacion
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Venezolana de Fabricantes de Pastas, 2012) y (Agroindustria, 2012)
requiriendo considerar medidas para adecuarse a los riesgos para estas
industrias derivadas de la inclusién de Venezuela en el Mercosur y la revisiéon
de los controles de precios para detener las pérdidas generadas por ese

concepto.

Un informe de (Miré y Bertolasi, 2009), ilustra el comportamiento del mercado
mundial de trigo, donde evidencia un mayor crecimiento mundial del consumo
de maiz y del arroz respecto al trigo, aunque el consumo per céapita se ha
mantenido relativamente estable. Notamos en este informe un dato interesante
como oportunidad de negocios y es que paises como Brasil, Bolivia y Cuba,
quienes son actuales aliados estratégicos de Venezuela, figuran entre los

principales importadores de harina.

(Diaz, 2006) examina varios conceptos de gobernanza como las interrelaciones
de todas las partes interesadas de manera formal e informal donde amplia la

participacion de actores tales como el publico, sociedad y gobierno.

Otra perspectiva destaca el papel del fundador, quien inicia el enlace entre la
familia y la empresa siendo clave entender su escala de valores que influiran en
el futuro de la misma (Garcia, 2001). En este trabajo doctoral el sistema de
valores de los fundadores se clasifica en valores empresariales y valores
psicosociales. Donde las dimensiones son orientacion a la empresa (empresa
como fin) frente a la orientacion a la familia (empresa como medio). Estas
dimensiones determinadas por la taxonomia de los fundadores de empresas
familiares: fundador estratégico, de tradicion familiar y artifice, implican un
enfoque, una vision del entorno y una disponibilidad de recursos de la familia
diferentes. Analiza el proceso de socializacion de los potenciales sucesores,
tomando en cuenta aspectos como la ausencia de planificacién en el relevo
generacional, consideraciones de roles por género y la relacién con terceros
dentro de la organizacion, muchas veces signada por la desconfianza. La tesis
doctoral de (Barroso, 2013), pone el acento en la formacion profesional de los

sucesores no solamente para capturar de manera deliberada el conocimiento
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de sus predecesores sino que también y principalmente, logren una base
intelectual especifica al negocio que les permita mantener vivo el espiritu

emprendedor y sean capaces de abrir nuevos caminos a la empresa.

(Mamani, 2006) considera conclusiones tales como que un plan estratégico
pasa por definir metas y proyectos apalancados en sistemas de soporte como
gestion de gente, tecnologias de informacion, sistemas de planificacion y de
gestién. Tomando en consideracién que al tratarse de una empresa familiar,
serad necesaria una reingenieria de gobierno corporativo. El plan estratégico
debe ser ambicioso, es decir, romper paradigmas enraizados tales como “no
podemos ser grandes porque siempre hemos sido pequefos”. Implica esto
profesionalizar la organizacion y reajustar los pocos recursos humanos y
financieros para superar la inercia de bajos estandares de calidad y entrar en un
agresivo proceso de certificacion tales como en calidad (ISO 9000), ambiente
(ISO 14.001) y seguridad ocupacional (OSHA 18.000). Otro paradigma a
considerar es “lo que es mio, no lo comparto” que impide acceder a recursos
financieros con nuevos accionistas, por supuesto, bajo la premisa de que el

gobierno debe permanecer en la familia.

(Ravizza, 2012) cuestiona el grado de competencia por la alta concentracion de
firmas donde no se producen nuevas entradas y si ocurren en cambio fusiones.
Donde estas altas economias de escala imponen barreras a la entrada de
nuevas firmas y propicia las practicas colusivas. Aunque no es concluyente,
también toma en cuenta factores adicionales como la homogeneidad del
producto que ofrecen las firmas como una caracteristica dentro del universo de
carteles. Este trabajo es de particular interés como antecedente para evaluar la
conducta competitiva de la industria, de manera que podamos hacer
planteamientos de iniciativas viables en cuanto a participacién de mercado en el

plan estratégico.

(Eluchans, 2011) hace un analisis comparativo del rendimiento y costos de
trabajadores de jornada parcial versus los trabajadores de jornada completa.
Parte del hallazgo de que los primeros trabajan mas intensamente mientras que
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los segundos pasan mas tiempo “haciendo nada” por lo que los trabajadores de
jornada parcial resultan mas productivos. El interés en las conclusiones de este
trabajo radica en el analisis comparado entre los costos de mano de obra bajo
diferentes modalidades de contratacion y la conciliacién con regulaciones en la
LOTTT que busca incentivar la contratacion a la vez que otorgue efectiva

proteccion social a los trabajadores.

(Carmona, 2007) muestra una metodologia para evaluar los costos
relacionados con la remuneracion a trabajadores calificados versus no
calificados. Aunque las conclusiones de este informe tienen fuertes
componentes relacionados con una economia abierta, ajena a nuestra realidad,
es interesante porque nos da herramientas Utiles para hacer este mismo

andlisis siendo nuestro aporte, la adecuacion a las condiciones autoctonas.

(Romero, 2006) analiza la dinAmica del impacto del salario minimo sobre el
empleo formal. Antecedente interesante para el analisis al tomar en cuenta que
la definicién de un salario minimo deriva de un concepto de mercado de trabajo
imperfecto que requiere la intervencion del estado. Aunque no esta muy claro
de a qué tipo de trabajador protege ni si el efecto esperado se logra al empujar
a los trabajadores no calificados y a los jovenes hacia el trabajo informal (sin

contrato de trabajo).
Bases tedricas.

Para entender el concepto de empresa familiar (Tépies, 2011) define las
particularidades de este modelo de propiedad y gestion. Resumiendo cuales
han sido las principales lineas de investigacion en este campo en las ultimas
décadas. Independientemente de su tamafio, una empresa es considerada
familiar si: la mayoria de las acciones con derecho a voto estan en posesion del
fundador o sus parientes, la posesién de la mayoria de las acciones con
derecho a voto puede ser por via directa, al menos un representante de la

familia esta involucrado en el gobierno y la administracion de la compaiiia.
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Destaca ademéas que la empresa familiar es la forma de propiedad mas

extendida en el tejido empresarial internacional.

(Barugel, 2005) define las etapas de desarrollo de una empresa de familia con
las crisis relacionadas entre estas. Comenzando por la etapa fundacional de
alta creatividad y la estructura de sistema solar donde el fundador interactda
directamente con todos los funcionarios, seguida por la etapa de organizacion
funcional donde aumenta la complejidad demandando especializacion vy
comienzan las crisis por la necesidad de compartir informacion y respetar la
unidad de mando que no es compatible con el sistema solar. Superada esta
viene la etapa de delegacién donde ya se consolida la estructura funcional y se
respeta el principio de unidad de mando, se miden resultados y la caja de la
familia logra separarse de la caja de la empresa. Culmina con la etapa de
coordinacién donde es posible distinguir entre decisiones de gerenciamiento y
decisiones de control. En las dos primeras etapas se superponen la propiedad y

el control, logrando separarse en las dos restantes.

Autores como (Ogliastri, 2007) y (Chiner, 2011) desarrollan lo que denominan
como “Practicas de buen gobierno en las empresas de familia” como un cédigo
de reglas de juego para la alta direccion de la empresa, en particular su junta
directiva. Orientado a garantizar la supervivencia a largo plazo, evitando
conflictos destructivos entre accionistas y gerentes 0 entre accionistas
mayoritarios y minoritarios. Resaltando la importancia del consejo de familia en
el fomento del didlogo, la comunicacion, la informacion y formacion y la vivencia
del conjunto de valores como su estabilidad y unidad accionaria. El objetivo de
legado a las siguientes generaciones aporta una buena referencia en la toma de
decisiones a largo plazo “jsera bueno esto que estamos decidiendo para la
siguiente generacion? ¢Nuestras decisiones estan enfocadas a lograr la mision
que tenemos como familia empresaria? (Chiner, 2011). Practicas de buen
gobierno en el consejo de administraciébn son analizadas por (Canals, 2004)
concluyendo entre otras cosas que el modo de afrontar conflictos de interés en

un consejo de administracion no es la regulacién sino una division de
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responsabilidades muy clara en el proceso de toma de decisiones
transparentes. Dando como objetivo del consejo de administracion el asegurar
la supervivencia y la solidez de la empresa a largo plazo en tres dimensiones:

econdmica, competitividad y organizativa.

Una visualizaciéon de la convivencia entre la empresa privada y el socialismo del
siglo XXI es analizada en un debate entre (El Troudi y Marquez, 2007) donde
responden desde sus puntos de vista opuestos a preguntas tales como: ¢, Cual
seria el papel de la empresa social (cooperativas, empresas de produccion
social) en la economia venezolana? ¢De qué se ocuparia?, ¢ Cémo enfrentarian
las empresas sociales las exigencias de la eficiencia?, ¢Qué futuro tiene la
empresa privada venezolana en el socialismo del siglo XXI?, ¢Qué condiciones
deberia cumplir la empresa privada para mantenerse a largo plazo en el

socialismo?

“La capacidad de una empresa para adaptarse y responder a las oportunidades
y presiones del entorno es uno de los aspectos mas importantes en la
busqueda de la competitividad y de la supervivencia” (Sanchez, Sanchez, y
Escriba, 2010).

Un factor importante para garantizar la subsistencia de las pequeias y
medianas empresas es el equilibrio entre los intereses de los empleados y los
de la misma entidad tal y como lo analizan (Jiménez, Bustamante, y
Bustamante, 2012). Destacando la importancia de que propietarios y directivos
conozcan las destrezas y habilidades necesarias para crear en sus empleados
el sentido de permanencia y lealtad, haciendo crecer en ellos el “Compromiso

Organizacional”.

(Moyano, Maqueira, y Bruque, 2006) proponen una metodologia que permite
localizar una empresa dentro de una matriz que clasifica y caracteriza en cuatro
grupos a las empresas en base a las variables tamafio y competencia, con

miras a orientar las decisiones de caracter competitivo en las alternativas
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estratégicas de: diferenciacion, liderazgo de costos, crecimiento, alianzas e

innovacion.

En cuanto al analisis de costos, innovacion y desarrollo, existe una metodologia
para la ingenieria de calidad disefiada por Taguchi para predecir problemas de
calidad desde las etapas tempranas del desarrollo y disefio del producto (Wu 'y
Wu, 1997), incluyendo los problemas asociados con las funciones del producto,
contaminacion y otros costos derivados después de la fabricacion y puesta en el
mercado. Definiendo robustez del disefio del producto en la medida que la
relacion sefal/ruido sea més alta. Incluyendo todas las fuentes de variacion y
alteraciones del entorno. Es fundamental el disefio de parametros y los factores

de ruido son intencionalmente introducidos y exagerados.

“La estrategia puede ser percibida como la préactica de construir defensas contra
las fuerzas competitivas o0 como encontrar una posicion en un sector donde las
fuerzas son mas débiles...Luego muestra como una empresa puede influir en
las fuerzas clave en su sector para crear una estructura mas favorable para si
misma o expandir la torta para todos”. (Porter, 2008). Sobre esta base se
dispone de herramientas de analisis tales como el “Modelo Diamante” de
(Porter, 2008) y matrices de andlisis de carteras de negocios para decidir donde
se debe invertir, retirar o abandonar la inversion tales como la matriz BCG
(Boston Consulting Group) o la matriz GE (McKinsey-General Electric) para
analizar las fortalezas competitivas y la matriz “Space” para evaluar la posicion

estratégica.

Las estrategias alternativas en funcién de los factores criticos de éxito se
evallan aplicando la matriz MCPE (Matriz de Planificacion Estratégica
Cuantitativa) una vez desarrolladas las herramientas analiticas preliminares.

Con el procedimiento del BSC (Balanced Score Card) se alinearan las

estrategias. (Frances, 2006)
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Identificaciéon de Indicadores de modelo de desarrollo de sostenibilidad.

(Global Reporting Initiative, 2011) “GRI” es una organizacion sin fines de lucro
fundada por CERES (Coalition for Environmentally Responsible Economies),
Instituto Tellus y PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente) dedicada a dar orientacion y respaldo a las organizaciones en la
elaboracion de memorias de sostenibilidad, para lo que disefid una guia de
redaccion definiendo indicadores clave de gestion para medir su desempefio
relacionado con los “stakeholders” (reclamantes) en lo econdmico, ambiental,
social, laboral y de gobierno entre otros. Ademas de la guia general, ha ido
desarrollando guias sectoriales para que puedan ser comparadas
internacionalmente las organizaciones afines. Asi dispone de un Suplemento
para el Sector de Procesamiento de Alimentos (FPSS) donde incluye
indicadores de gestibn para evaluar objetivos relacionados con el
abastecimiento para tomar en cuenta aspectos de la produccién de insumos
primarios que no siempre estan controlados por la industria y usualmente

provienen de regiones con desbalances en relaciones laborales y ambientales.

GRI orienta la guia de sostenibilidad para medir el rendimiento de las
organizaciones en sus relaciones ganar-ganar con las partes interesadas
(“stakeholders”), entendiendo como partes interesadas a todos aquellos grupos
con derecho a reclamar algo de la organizacidon: accionistas, proveedores
financieros, clientes, proveedores, empleados, comunidad, ambiente vy
gobierno. En el sector de procesamiento de alimentos se incorporan metas
relacionadas con las consideraciones de sostenibilidad en las decisiones de
abastecimiento y procura de materiales basicos, componentes y materia prima.
Incorpora indicadores de salario y comercio justo, asi como de organismos

genéticamente modificados.

GRI declara su vision como “Una economia global sostenible donde las

organizaciones gestionen responsablemente su desempefio e impactos
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econdmicos, ambientales y sociales, y elaboren memorias de una forma

transparente” (Global Reporting Initiative, 2013).

Una memoria de sostenibilidad expone informacion acerca del desempefio
econdmico, ambiental, social y de gobierno de una organizacién. Permite medir
el desempefio, establecer metas y gestionar los cambios necesarios. Es la
plataforma para comunicar impactos de sostenibilidad positivos y negativos, y
para capturar informacion que pueda influir en la politica de la organizacién, su

estrategia y sus operaciones de manera continua.
La redaccién de memorias de sostenibilidad permite a la empresa:

e Mejorar su comprension de los riesgos y las oportunidades a los que se
enfrentan.

e Mejorar su reputacién y la lealtad a la marca.

e Facilitar a los grupos de interés “stakeholders” (o reclamantes) la
comprension acerca del desempefio y los impactos de sostenibilidad.

e Hacer énfasis en la relacion entre el desempefio financiero y no
financiero.

¢ Influir en las politicas y la estrategia gerencial a largo plazo, asi como en
los planes de negocios.

e Comparar y evaluar el desempefio en materia de sostenibilidad con
respeto a lo establecido en las leyes, normas, cédigos, normas de
funcionamiento e iniciativas voluntarias.

e Demostrar cobmo la organizacion ejerce influencia y es influenciada por
expectativas relacionadas con el desarrollo sostenible.

o Comparar el desempefio internamente a lo largo del tiempo, asi como

con otras organizaciones.
Indicadores de desempefio para el sector alimentos:

Adaptado de (Global Reporting Initiative, 2011).

19



Los principios para la redaccién del reporte listados a continuacion consisten en
una definicion, explicacion y cuestionario que ayuda en su aplicacibn como una

herramienta de auto diagnéstico.

Materialidad: la informacién en el reporte debe cubrir topicos e indicadores
relevantes del desempefio econémico, ambiental, impacto social y todos los
aspectos que influyen de manera importante en la evaluacion y decision de los

“stakeholders”.

Inclusiéon de “stakeholders”: el reporte debe identificar a sus “stakeholders” y
explicar como la organizacion ha respondido razonablemente a sus

expectativas e intereses.

Contexto de sostenibilidad: debe presentar el desempefio de la organizacién

en un contexto amplio de sostenibilidad.

Amplitud: debe ser suficientemente amplio como para reflejar los mas
significativos impactos econdmicos, ambientales y sociales que permita a los
“stakeholders” evaluar el desempefio de la organizacidén en el periodo cubierto

por el reporte.

Balance: debe reflejar tanto los aspectos positivos como negativos del

desempefio que permitan una razonable evaluacion.

Comparabilidad: debe ser presentado de una manera que permita a los
“stakeholders” analizar cambios en el desempefio de la organizacién a lo largo

del tiempo y el andlisis comparado respecto a otras organizaciones.

Precisién: la informacién debe ser suficientemente exacta y detallada para la

adecuada evaluacion de los “stakeholders”.

Oportunidad: la informacion es regular y disponible a tiempo para tomar

decisiones informadas y actuales.

Claridad: debe redactarse en términos comprensibles para los “stakeholders”

que usan el reporte.
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Confiabilidad: la informacion usada debe ser recogida, guardada, organizada,
analizada y declarada de una manera que permita ser examinada y se pueda

establecer su calidad.

El reporte debe proveer una declaracion concisa de los siguientes aspectos

para los que se han definido los indicadores:

e Economicos.

e Ambientales.

e Laborales.

e Derechos humanos.
e Comunidad.

e Responsabilidad del producto.

Asi como aspectos especificos para el “Sector Alimentos”:

e Proteccion de los recursos naturales.

e Reduccion de toxicidad.

e Comercio justo.

e Salario justo.

e Trazabilidad.

e Organismos genéticamente modificados (GMO “Genetically Modified
Organisms” se incluyen como un aspecto porque son relevantes para
algunos “stakeholders”).

e Bienestar animal.

e Biocombustibles (Se incluyen como un aspecto porque son relevantes

para algunos “stakeholders”).
Indicadores de desempefio econémico:

La dimensién de sostenibilidad econémica comprende el impacto de la
organizacion sobre las condiciones econdmicas de sus “stakeholders” y sobre
los sistemas econdémicos locales, nacionales y globales. Los indicadores

econdmicos ilustran:

21



Flujo de capital a través de diferentes “stakeholders”; y

Principal impacto econémico de la organizacion a través de la sociedad.

Aspecto: desempefio econémico.

EC1 Valor econdémico directo generado y distribuido. Incluyendo ingresos,

EC2

EC3

EC4

costos operativos, compensacion a empleados, inversiones en la
comunidad y donaciones, ganancias retenidas y pagos a proveedores de
capital y gobierno.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: invitando a reportar sobre

inversiones especificas del sector en la comunidad.
Riesgos y oportunidades para la organizacion debido al cambio climético.

Cobertura de las obligaciones de la organizacién debidas a beneficios

sociales.

Ayuda financiera significativa recibida del gobierno.
Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: describiendo el impacto del

soporte del gobierno en el sector. Agregando referencias.

Aspecto: presencia en el mercado.

EC5

EC6

EC7Y

Rango de relaciones de nivel de salario minimo comparado con salario
minimo en los principales emplazamientos de operacion.
Politicas y préacticas sobre la proporcion de gastos en proveedores
locales en los principales emplazamientos de operacion.
Procedimientos para la contratacion local y proporcion de altos ejecutivos
y fuerza de trabajo procedente de la comunidad local en los principales

emplazamientos de operacion.

Aspecto: impactos econdmicos indirectos

ECS8

Desarrollo e impacto de las inversiones en infraestructura y servicios

proporcionados principalmente para beneficio publico a través de
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compromisos comerciales o en especie.
EC9 Comprension y descripcion de impactos econdmicos indirectos y su

alcance.
Indicadores de desempefio ambiental:

La dimension de sostenibilidad ambiental comprende el impacto de la
organizacidbn sobre los sistemas naturales vivos e inertes, incluyendo
ecosistemas, terrestres, aéreos y acuaticos. Los indicadores ambientales
cubren el desempefio relacionado a entradas (ejemplo: materiales, energia,
agua) y salidas (ejemplo: emisiones, efluentes, residuos). Adicionalmente, cubre
el desempefio relacionado con biodiversidad, cumplimiento ambiental, e
informacion adicional relevante tal como deterioro ambiental y el impacto de

productos y servicios.

Aspecto: materiales.

EN1 Materiales usados en peso o volumen.
Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: especificar alimentos marinos
cultivados y pescados e identificar materias primas.

EN2 Porcentaje de uso de materiales reciclados.

Aspecto: energia.

EN3 Consumo directo de energia por fuente primaria.

EN4 Consumo indirecto de energia por fuente primaria.

EN5 Ahorro de energia por conservacion y mejoras en la eficiencia.

EN6 Iniciativas para proveer productos y servicios basados en eficiencia
energeética o renovable. Y reduccion de requerimientos de energia como
resultado de estas iniciativas.

EN7 Iniciativas para reducir el consumo indirecto de energia.

Aspecto: agua.
EN8 Consumo total de agua por fuente.

EN9 Fuentes de agua afectadas significativamente por el consumo.
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EN10 Volumen total de agua y porcentaje reciclado y usado.

Aspecto. Biodiversidad

EN11 Localizacion y tamafio de tierras y agua propia, arrendada o gestionada,
adyacente a areas protegidas y areas de alto valor por su biodiversidad.
Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: comentarios para incluir el
agua.

EN12 Descripcion de impacto significativo de las actividades, productos y
servicios sobre la biodiversidad de las areas protegidas y sobre las areas
de alto valor en biodiversidad fuera de las areas protegidas.

EN13 Habitats protegidos o recuperados.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: agregar comentarios
incluyentes del agua.

EN14 Estrategias, acciones en curso y planes futuros sobre la administracion
de los impactos en la biodiversidad.

EN15 Numero de especies listadas en el catalogo rojo IUCN vy lista de especies
nacional de conservacion con habitats en areas afectadas por

operaciones y por nivel de riesgo de extincion.

Aspecto: emisiones, efluentes y residuos

EN16 Emisiones totales por peso directas e indirectas de gases con efecto
invernadero.

EN17 Otras emisiones indirectas por peso relevantes de gases con efecto
invernadero.

EN18 Iniciativas para reducir emisiones de gas con efecto invernadero y
reducciones alcanzadas.

EN19 Emisiones por tipo y peso de sustancias reductoras de la capa de ozono.

EN20 Emisiones por tipo y peso de NOy, SOy y otras significativas emisiones
atmosféricas.

EN21 Descargas totales de agua por calidad y destino.
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EN22 Peso total de residuos por tipo y método de disposicion.

EN23 Numero total y volumen de derrames significativos.

EN24 Peso de materiales considerados peligrosos bajo los términos de la
Convencién de Basilea Anexos |, Il, Il y VIII que han sido transportados,
importados, exportados o tratados como residuos. Y porcentaje de
residuos embarcados y transportados internacionalmente.

EN25 ldentidad, tamafio, estatus de proteccion y valoracion de biodiversidad de
cuerpos de agua y habitats relacionados significativamente afectados por

las descargas reportadas al agua.

Aspecto: productos y servicios

EN 26 Iniciativas para mitigar impacto ambiental de productos y servicios, y
medicion de la mitigacion del impacto.

EN27 Porcentaje de productos vendidos y sus materiales de empaque que son

recuperados por categoria.

Aspecto: cumplimiento
EN28 Monto y numero de multas o sanciones significativas por incumplimiento

de leyes y regulaciones ambientales.

Aspecto: transporte
EN29 Impactos ambientales significativos por el trasporte de materiales,

alimentos y personal necesarios para la operacion.

Aspecto: generales
EN30 Gasto total en proteccion ambiental e inversion por tipo.

Indicadores de desempefio en abastecimiento:

Aspecto: todos los aspectos de abastecimiento.

FP1 Porcentaje de volumen de compras a proveedores que cumplen con las
politicas de abastecimiento de la companiia.

FP2 Porcentaje de volumen de compras que ha sido verificado en

cumplimiento de los estandares internacionales de produccion
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responsable.
Indicadores de desempefio con la sociedad.

La dimension de sostenibilidad social comprende el impacto de la organizacion

sobre el entorno social en que opera.

Los indicadores de desempeiio sociales de GRI identifican aspectos clave
relacionados con practicas laborales, derechos humanos, sociedad vy

responsabilidad de producto.
Indicadores de desempefo de practicas laborales y trabajo decente:

Los aspectos especificos bajo la categoria de practicas laborales estan basados

sobre estandares reconocidos internacionalmente, tales como:

e Declaracién universal de los derechos humanos y sus protocolos
e Convencion de las Naciones Unidas:
o Pacto Internacional sobre derechos civiles y politicos.
o Pacto Internacional sobre derechos econdmicos, sociales y
culturales.
e Organizacion Internacional del Trabajo (ILO: International Labor
Organization): declaracion de principios y derechos fundamentales del
trabajo de 1998 (en particular los ocho convenios fundamentales de ILO).

e La Declaracion de Vienay el Programa de Accion.

Aspecto: empleo

LAl Total de empleados por tipo de empleo, contratados y por region.

LA2 Numero total y rata de rotacion de empleados por grupo de edad, género
y region.

LA3 Beneficios provistos a empleados de jornada completa que no se
proveen a empleados temporales o a tiempo parcial para las mayores

operaciones.

Aspecto: gerencia de relaciones laborales.

26



LA4 Porcentaje de empleados cubiertos por negociaciones de contrato
colectivo.

LA5 Minimo periodo de preaviso relacionados con cambios en la
organizacion.

FP3 Porcentaje de tiempo de trabajo perdido debido a disputas, paros y/o

cierres patronales por region.

Aspecto: seguridad y salud ocupacional.

LA6 Porcentaje de personal empleado representado en un comité formal de
salud y seguridad ocupacional que ayuda a monitorear y asesorar en
programas de salud y seguridad ocupacional.

LA7 Rata de lesionados, enfermedades ocupacionales, dias perdidos,
absentismo y namero total de eventos laborales por region.

LA8 Educacién, entrenamiento, asesoramiento y programa de control de
riesgos en el sitio de trabajo para los empleados, sus familias y miembros
de la comunidad.

LA9 Acuerdos formales suscritos con socios comerciales acerca de seguridad

y salud.

Aspecto: entrenamiento y educacion

LA10 Promedio de horas de entrenamiento por afio por empleado por
categoria de empleado.

LA1l Programa de gerencia de conocimiento y soporte de aprendizaje a largo
plazo para continuar las competencias de empleados y asistirles en la
gerencia de su plan de carrera.

LA12 Porcentaje de empleados recibiendo retroalimentacion regular sobre su

desempeiio y carrera.

Aspecto: diversidad e igualdad de oportunidades

LA13 Composicidn de los cuerpos de gobernanza desglosado por categoria de
empleado, genero, grupo de edad, miembros de grupos minoritarios y
otros indicadores de diversidad.

LA14 Relacion de salario basico entre hombres y mujeres por categoria de
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empleo.
Indicadores de desempefio en derechos humanos:

Los indicadores de desempeiio en derechos humanos requieren que las
organizaciones reporten sobre las consideraciones sobre esta materia que se
hacen al momento de invertir y en las practicas de seleccién de proveedores y
contratistas. Adicionalmente incluye esfuerzos para la formacién en derechos
humanos de los empleados y fuerzas de seguridad ademas de no
discriminacion, libertad de asociacion, trabajo de nifios, derechos de indigenas,

y trabajo forzados u obligatorio.

Los derechos humanos reconocidos generalmente son definidos por las

siguientes convenciones y declaraciones:

e Declaracién Universal de los Derechos Humanos y sus protocolos.
e Convencion de las Naciones Unidas:
o Pacto Internacional sobre Derechos Civiles y Politicos.
o Pacto Internacional sobre Derechos Econdmicos, Sociales y
Culturales.
e Organizacion Internacional del Trabajo (ILO: International Labor
Organization): declaracion de principios y derechos fundamentales del
trabajo de 1998 (en patrticular los ocho convenios fundamentales de ILO).

e La Declaracion de Viena y el Programa de Accién.

Aspecto: practicas de inversion y procura.

HR1 Porcentaje y numero total de acuerdos de inversion que incluyen
clausulas de derechos humanos o que han tenido efecto sobre derechos
humanos.

HR2 Porcentaje de proveedores y contratistas que han tomado acciones
proyectadas en derechos humanos.

HR3 Horas totales de entrenamiento de los empleados sobre politicas y

procedimientos relacionados con derechos humanos que son relevantes
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para la operacion, incluyendo el porcentaje de empleados entrenados.

Aspecto: no discriminacion.
HR4 Nuamero total de incidentes de discriminacion y acciones tomadas.
Aspecto: libertad de asociacién y negociacion colectiva.

HR5 Operaciones identificadas en las que el ejercicio de los derechos de
libertad de asociacion y negociacion colectiva pueden estar en riesgo

significativo, y las acciones tomadas para soportar estos derechos.

Aspecto: trabajo infantil.
HR6 Operaciones identificadas con riesgo significativo de incidentes con
trabajo infantil, y medidas tomadas para contribuir a la eliminacién del

trabajo infantil.

Aspecto: trabajo forzado y obligatorio.
HR7 Operaciones identificadas con significativo riesgo de incidentes en
trabajo forzado u obligatorio, y medidas que contribuyen a la eliminacion

del trabajo forzado y obligatorio.

Aspecto: practicas de seguridad.
HR8 Porcentaje de personal de seguridad entrenado en las politicas y
procedimientos de la organizacion relacionadas con aspectos de

derechos humanos que son relevantes para la operacion.

Aspecto: derechos indigenas.
HR9 Numero total de incidentes por violaciones a los derechos indigenas y

acciones tomadas.
Aspecto: comunidad.

Los indicadores de desempefio con la comunidad enfocan su atencion sobre los
impactos de la organizacién sobre las comunidades donde opera y declara
como los riesgos potenciales de su interaccion con otras instituciones sociales

son gerenciados y medidos. En particular, busca informacién asociada al riesgo
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de soborno y corrupcion para influir indebidamente en la formulacion de

politicas publicas y practicas monopdlicas.

SO1

Naturaleza, alcance y efectividad de cualquier programa y practica que
evalla y gerencia el impacto de la operacion sobre la comunidad,

incluyendo entradas, operacion y salidas.

Aspecto: alimentos asequibles y saludables.

FP4

Naturaleza, alcance y efectividad de cualquier programa y practica (en
tipo de contribucidn, iniciativas de voluntariado, transferencia de
conocimiento, asociacién y desarrollo de productos) que promueven
estilos de vida saludables; la prevencién de enfermedades crénicas;
acceso a alimentos saludables y nutritivos; y mejora en el bienestar de

comunidades con necesidad.

Aspecto: corrupcion.

SO2

SO3

SO4

Porcentaje y numero total de unidades de negocio analizados por riesgos
relacionados con corrupcion.

Porcentaje de empleados entrenados sobre las politicas vy
procedimientos anticorrupcién de la organizacion.

Acciones tomadas en respuesta a incidentes de corrupcion.

Aspecto: politicas publicas.

SO5

SO6

Posicibn en politicas publicas y participacion en cabildeo para el
desarrollo de politicas publicas.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: agregar comentario invitando
a participar en actividades de cabildeo, y su contexto, relacionado a la
produccion subsidiada de productos con ingredientes clave.

Valor total de financiamiento y tipo de contribucién a partidos politicos,

politicos, e instituciones relacionadas por region.

Aspecto: comportamiento anti competitivo.

S07

Numero total de acciones legales y su resultado relacionadas con
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comportamiento anticompetitivo y anti monopolio.
S08 Costo de multas significativas y numero total de sanciones no monetarias

por incumplimiento de leyes y regulaciones.
Indicadores de desempefio sobre responsabilidad de producto.

Reporta los aspectos relativos a la informacién que suministra la organizacion
sobre sus productos y servicios que afectan directamente a clientes, a saber,

salud y seguridad, etiquetado, mercadeo y privacidad.

Aspecto: salud y seguridad del cliente.

PR1 Etapas de ciclos de vida en los que los impactos a la salud y seguridad
de los productos y servicios son evaluados para mejorarlos, y porcentaje
de productos y servicios sujetos a estos procedimientos.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: agregar comentario
incluyendo la evaluacién de impactos sociales y ambientales a lo largo
del ciclo de vida de productos y servicios.

Agregar compilacion al reporte sobre procedimientos, pasos y resultados.

PR2 Numero total de incidentes por incumplimiento de las regulaciones y
cbdigos voluntarios relacionados con impactos en la salud y seguridad
por los productos y servicios durante su ciclo de vida, por tipo de

resultado.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector especifico de
procesamiento de alimentos: los dos siguientes se consideran indicadores clave
para el sector:

FP5 Porcentaje de volumen de produccibn manufacturada por terceros
certificados de acuerdo estandares internacionales para el manejo de
alimentos seguros.

FP6 Porcentaje de volumen total de ventas de productos de consumo, por
categoria de producto que son bajos en grasas saturadas, grasas trans,

sodio y azucar agregada.
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FP7

Porcentaje de volumen total de ventas de productos de consumo, por
categoria, que contienen agregados en fibra, vitaminas, minerales,

fitoquimicos o aditivos funcionales.

Aspecto: etiquetado de productos y servicios.

PR3

FP8

PR4

PR5

Informacion sobre tipo de productos y servicios requerido por
procedimientos, porcentaje de composicion y servicios.

Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos: agregar comentario para
describir la importancia de la informacién a los consumidores del
producto para la sociedad y el ambiente.

Agregar al informe una compilacion sobre el uso de logos y la
informacion que no aparece en los empaques.

Politicas y préacticas sobre comunicacion a los consumidores acerca de
informacion nutricional e ingredientes mas alla de los requerimientos
legales.

Numero total de incidentes por incumplimiento con regulaciones y
codigos voluntarios relacionados a la informacion de productos y
servicios, etiquetado, y por tipo de resultado.

Practicas relacionadas con la satisfaccion del cliente, incluyendo

resultados de encuestas de satisfaccion.

Aspecto: comunicaciones de mercadeo.

PR6

Programas de adherencia a leyes, estandares, y cédigos voluntarios
relacionados con comunicaciones de mercadeo, incluyendo publicidad,
promociones, y patrocinio.
Cumplimiento de protocolo para comentar el indicador en el sector
especifico de procesamiento de alimentos:

e Agregar comentario para describir la influencia del mercadeo

en los hébitos alimentarios.
e Agregar comentario especificando tipos de comunicaciones de

mercadeo.
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e Agregar comentario invitando a reportar sobre politicas vy
directrices relacionadas con el mercadeo a grupos vulnerables.
e Agregar referencias.
PR7 Numero total de incidentes por incumplimiento con regulaciones y
codigos voluntarios relacionados con comunicaciones de mercadeo,

incluyendo publicidad, promociones y patrocinio por tipo de resultados.

Aspecto: privacidad del cliente.
PR8 Numero total de quejas justificadas respecto a infracciones a la

privacidad o pérdida de informacion de los clientes.

Aspecto: cumplimiento.
PR9 Monto de multas por incumplimiento de leyes o regulaciones

relacionadas con la provision y uso de productos y servicios.
Indicadores de gobernanza para PYMES.

(Yacuzzi, 2007)
Los indicadores deberian tener una serie de cualidades:

e Ser cuantificables,

e Ser facilmente medibles a lo largo del tiempo,

e Ser presumiblemente relevantes para el desempefio financiero o el
riesgo;

e Estar soportados por conjuntos de datos accesibles y completos; y

e Estar articulados por cuerpos de asesores lideres.

Teorias que proveen prescripciones complementarias sobre las formas en que
los directorios crean valor; estas formas pueden ser la explotacion de
oportunidades de negocios y la movilizacion de los recursos necesarios para

lograrlas:

e “Agency theory” (teoria de agencia),

e “Stewardship theory” (teoria de administracion),
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e “Resource dependency theory” (teoria de la dependencia de recursos) y

e “Stakeholder theory” (teoria de reclamantes).

El estudio de los directorios, uno de los temas centrales de la gobernanza
corporativa, también ocupa un lugar importante en el estudio de la gobernanza
de las pymes. (Gabrielsson & Huse, 2004) recomiendan que las pymes recluten

directores externos.

Este indicador, basado, precisamente, en el estilo de medicién de los premios
nacionales a la calidad, implica un concepto de gobernanza centrado alrededor
de tres ejes:

1. Los principios de gobernanza,

2. Las interacciones entre los “stakeholders”, y

3. El trabajo del directorio

(Yacuzzi, 2007), resume los conceptos de gobernanza como sigue:
«Gobernanza: Vamos a entender por gobernanza un campo de estudio y de

aplicacién cuyas tareas principales son:

(a) La busqueda de principios, reglas, procedimientos y buenas préacticas
gue permitan a las organizaciones su conduccién eficiente, dentro de las
restricciones que imponen su propia carta fundacional y los marcos

institucionales en permanente evolucién y cambio;

(b) El disefio, implementacién y seguimiento de mecanismos para la
representacion, el voto, compromisos y responsabilidades, conflictos de
intereses, los controles contrapesantes, asi como los incentivos y

estandares de desempefio para los participantes en la organizacion;

(c) La distribucion, el ejercicio y la legitimacién del poder, asi como de la

autoridad en los procesos decisorios. ( (Apreda, 2007), pag. 5.)

Gobernanza del sector privado: Por gobernanza del sector privado se entiende
la gobernanza de las corporaciones y de cualquier otro tipo de organizacion en

el sector privado cuyos principales temas son los siguientes:
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Carta fundacional de la organizacion, sus reglamentos y disposiciones
internas, asi como su cédigo de buenas practicas.

Estructura de propiedad.

Directorios; asignacion de los derechos en las decisiones de control.
Deberes fiduciarios de la alta gerencia hacia los propietarios, Yy
asignacion de los derechos en las decisiones de administracion.
Derechos de propiedad y clausulas de salvaguarda para los inversores.
Conflictos de intereses entre los gerentes, los acreedores, los
propietarios y otros reclamantes (“stakeholders”) de la organizacion.
Produccion y oportuna divulgacion de la informacion (transparencia).
Compromiso y responsabilidad (“accountability”) hacia reguladores y
reclamantes.

Evitacibn de comportamientos transgresores, como la busqueda de
rentas oportunistas, el complaciente dispendio presupuestario y el
“tuneleo”. ( (Apreda, 2007), pag. 8y 9.)

“Stakeholders”: Diremos que un agente econdmico o politico es un reclamante

(“stakeholder”) de cierta organizacion cuando se cumplen dos condiciones:

El agente tiene derecho a reclamar algo de la organizacién, de manera
persistente y a lo largo del tiempo.

El agente es afectado tanto por el éxito como por el fracaso de la
organizacién en sus ambitos transaccionales. ( (Apreda, 2007), pag.
10.)»

En este trabajo se adopta la teoria de los “stakeholders” como solucion al

«dilema que los gerentes en todo tipo de empresas enfrentan para satisfacer los

reclamos de los accionistas y de los otros “stakeholders”.

“La firma es un sistema de “stakeholders” que opera dentro del sistema mayor

de la sociedad anfitriona, que provee la infraestructura legal y de mercado

necesaria para las actividades de las firmas.
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e El propésito de la firma es crear riqueza o valor para sus “stakeholders”
al convertir sus intereses en bienes y servicios

e Las empresas como arreglos institucionales para regular las relaciones
entre todas las partes que contribuyen a la creacién de riqueza con
activos especificos.

e Los recursos de la empresa deberian usarse para realzar los objetivos y
servir los propésitos de todos lo que verdaderamente han invertido algo y
tienen algo en riesgo en la empresa

e El trabajo de los directores como herramientas para crear valor y mejorar

el rendimiento en las pequefnas y medianas empresas

(Yacuzzi, 2007), disefi6 un “Cuestionario para determinar el indice de
gobernanza de tipo no financiero en PYMESs”, ver anexo N°2, que puede ser
contestado por el directorio y que permite medir los parametros de
gobernabilidad para establecer el nivel de desarrollo de la PYME en cuanto a
tres componentes basicos de gobernanza, a saber: principios generales de
gobernanza, “stakeholders” y el trabajo del directorio. “La medicién se realiza
mediante un cuestionario de 84 preguntas con respuestas de escala hominal y

de intervalo.

Enmarcado en las ciencias sociales, se encuentra la necesidad de medir
variables subjetivas dificiles de definir y cuantificar por su caracter abstracto. El
autor recurre a un método denominado “operacionalizacién” que analiza los
conceptos abstractos segun sus dimensiones observables, es decir, cuales
serian los comportamientos medibles derivados de los conceptos abstractos.
‘Una forma de examinar las dimensiones es dividirla en sus elementos
constitutivos, que son aquellos aspectos en los cuales las dimensiones se
manifiestan como conductas humanas o hechos administrativos que pueden

medirse con mayor facilidad”, segun se resume en la Tabla 1 pagina 37.
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Tabla 1: Dimensiones y elementos del indicador.

Area Temas Dimensiones Elementos
Documento explicito sobre la importancia de la
Consideracion Documental (15) gobernanza 1
explicita de la Seccion sobre la gobernanza en la memoria anual 2
gobernanza Adhesion a un codigo de buenas précticas 3, 4
(130) Organizacional (115) | Designacién de un responsable del seguimiento de

las medidas de gobernanza 5

Actualizacion de criterios contables 7

Criterios de. Informacion sobre objetivos de desempefio futuros
"y transparencia (12)
Provision de 8
Principios informacion Designacion de un responsable de la provisién de
generales de (40) Oraanizacional (28 informacion 6
gobernanza ganizacional (28) Existencia de un mecanismo para responder
(200) consultas de “stakeholders” 9
Si el CEO o su familia ocupan posiciones en el
Pertenencia a la directorio 10
Representatividad de familia (6) Si el CEO vy el presidente del directorio pertenecen
los directores (15) a la misma familia o grupo de control 11

(Tema optativo) Existencia de directores independientes 12

Directores

Si el presidente del directorio es un director

independientes (9) independiente 13

Si el CEO es un director permanente 14

Dualidad del CEO (15) | Dualidad del CEO (15) Si el CEO es presidente del directorio 15

Busqueda del Blsqueda de la creacion de valor 16
beneficio economico Busqueda de beneficio para el accionista 17

(185) Busqueda de ingresos futuros 18
Transparencia de la Informacion que supera la exigida por la ley 19
Posicion de los informacion a los Amplitud de la informacién, contable y otra 19
accionistas (230) accionistas (30) Informes a pedido de accionistas minoritarios 21
Ausencia de quejas Ausencia de quejas de accionistas no directores 20
15
(Der)echos de control Intervencién de accionistas minoritarios en fijacion
(30) de la agenda 22
“stakeholders”( Derechos de veto de los accionistas minoritarios 23
500) Porcentaje de la diferencia promedio entre los
Remuneracion (40) sueldos de la empresa y de la industria 24

Frecuencia del tratamiento de los sueldos por parte
del directorio 24

Posicién de los Seguridad en el Tasa de creacion de nuevos puestos de trabajo 25

empleados (80) empleo (12) Tasa de rotacion del personal 25

Indices sobre seguridad e higiene ocupacional 26

Horarios de trabajo 26

Condiciones de

trabajo (12) Beneficios 26

Comedor en la empresa 26

Areas de esparcimiento en la empresa 26

Los nUmeros entre paréntesis indican los puntos maximos posibles del indicador. Los de la
Ultima columna remiten al cuestionario y son los nimeros de las preguntas correspondientes a
cada elemento.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 1 (cont.): Dimensiones y elementos del indicador.

Area

Temas

Dimensiones

Elementos

Posicion delos
empleados(80)
(Cont.)

Capacitacion (8)

Nimero de horas anuales promedio de
capacitacion relacionada con el trabajo por
empleado 27

NUumero de horas anuales promedio de
capacitacion no relacionada con el trabajo por

Informacion (4)

empleado 27
Existencia de canales informativos exclusivos
para los empleados: "newsboards",

"newsletters"”, etc. 28, 29

Utilizacion de los canales informativos: nimero
de acciones informativas (comunicados,
conferencias de directivos para empleados,
etc.) de interés prioritario o exclusivo para los
empleados realizadas por afio 28,29

"Feedback" (4)

Existencia de sistemas para canalizar quejas y
opiniones de los empleados 30

Grado de utilizacién de los sistemas de quejas y
opiniones 30

Posicion delos
clientes(55)

Calidad de los productos y servicios 31

Calidad (20) Politica de garantia y servicio postventa buscan
fidelizar al cliente 34
Precio (10) Mayor valor posible 32

Menor precio posible 32

Informacién (15)

Publicidad veraz 33

Informacion completa sobre los productos y
servicios33

“Feedback’ (10)

Existencia de quejas 35

Existencia de demandas contra la empresa 35

Existencia de un sistema para el tratamiento de
las quejas y reclamos 35

Existencia de un sistema para conocer la
opinién de los clientes 35

Posicién de los
acreedores
bancarios y no
bancarios(25)

Solvencia econémica
(14)

Ventas brutas anuales 36

Gestion del "cash
flow" (5)

Aplicacion de técnicas modernas 37

Informacién
financiera y de otro
tipo (3)

Amplia, actualizada y transparente 39

Disponible en Internet 39

Posibilidad de que los acreedores participen
como observadores en las asambleas 40

Demandas y
reclamos (3)

Existencia de demandas de los acreedores
hacia la empresa 38

Existencia de reclamos y quejas de los
acreedores
hacia la empresa 38

Posicion delos
proveedores(55)

Condiciones
contractuales (25)

Pago segln términos contractuales 44

Busqueda de una relacion de largo plazo 41

Desarrollo de
proveedores (15)

Programas de desarrollo de proveedores 43

Capacitacion a proveedores para mejorar la
calidad 42

Demandas y
reclamos (15)

Existencia de demandas de los acreedores
hacia la empresa 45

Existencia de reclamos y quejas de los
acreedores hacia la empresa 45

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 1 (cont.): Dimensiones y elementos del indicador.

Area

Temas

Dimensiones

Elementos

Posicién de los
gobiernos(10)

Creacion de empleo

(2)

Existencia de una politica explicita de creacion
de empleo 46

Facilitacién de las
acciones de gobiemo

(6)

Provision en tiempo y forma de la informacion
solicitada por los organismos gubernamentales
48

Facilitacion a través de campafias publicitarias
de acciones del gobierno que tiendan al
bienestar general(por ejemplo, para el cuidado
de la salud) 47

Afianzamiento de la
transparencia de la
industria (2)

Provision de informacién relevante para
consolidar la libre competencia en la industria
49

“stakeholders”
(500) (Cont.)

Posicién de la
sociedad y el
medioambiente
(45)

Seguridad de las
instalaciones y
operaciones (35)

Inversion de recursos para afianzar la seguridad
de las instalaciones y operaciones 50

Colaboracion con las cédmaras empresariales
para mejorar la seguridad y salud ocupacional
52

Consultas con expertos sobre
industrial y su impacto social 51

seguridad

Informacion (4)

Provision de informacién a las autoridades
sobre temas de salud y seguridad 53

Provision de informacién al publico en general
sobre temas de interés general 53

Ahorro de recursos naturales 55

Campanfias para evitar dafios al medio ambiente

Medio ambiente (4) 54
Difusion social de politicas para proteger el
medioambiente 54

Iniciativas de Existencia de una politica de responsabilidad

Responsabilidad
Social empresarial

(2)

social empresarial 56

Acciones concretas realizadas de
responsabilidad social empresarial 56

Trabajo del
Directorio
(300)

Rutina del
directorio(20)

Reuniones (10)

Frecuencia de las reuniones 57

Presencia de la alta gerencia en las reuniones
58

Existencia de reglas fijas sobre convocatoria,
envio de la agenda, preparaciones, etc. 62

Division del trabajo

(6)

Division del trabajo entre los directores 59

Division del trabajo entre el directorio y el CEO
60

Evaluacion y
seguimiento (4)

Existencia de reglas sobre la evaluacion y el
seguimiento de las decisiones del directorio 61

Existencia de evaluaciones anuales del trabajo
del directorio 63

Existencia de evaluaciones del trabajo del
directorio después de cada reunién 64

Los nameros entre paréntesis indican los puntos maximos posibles del indicador. Los de la
Ultima columna remiten al cuestionario y son los nimeros de las preguntas correspondientes a

cada elemento.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 1 (cont.): Dimensiones y elementos del indicador.

Area Temas Dimensiones Elementos
Competencia en areas del conocimiento
relevantes para la empresa 65
- Familiaridad con las condiciones de la industria
Conocimiento (90) 66
Familiaridad con las operaciones de la empresa
67
Competencia y Preparacién para las reuniones de directorio por
Compromiso Compromiso (45) parte de los directores 68
(160) P Compromiso durante las reuniones de directorio
69
El directorio busca informacion estratégica,
ademas de recibir la que le ofrece la alta
Informacién (25) gerencia 70
El directorio hace preguntas incisivas a la alta
gerencia sobre las propuestas de ésta 71
Variedad de cargos Existencia de varios tipos de directores en el
de director (2) directorio72
(Tema optativo)
Conflictos de interés Casos de conflictos de interés en una
(25) transaccién que involucren a directores 73
Composicion Apercibimientos y sanciones al directorio o a la
p y a gerencia en los ultimos tres afios 74
conducta del Apercibimientos y — - :
: - . Apercibimientos y sanciones a directores por
directorio(35) sanciones (4) : s T
. violacibn de sus deberes fiduciarios en los
Trabajo del . o
) . Ultimos tres afios 75
Directorio 3 6n de | " A load
(300)(Cont.) a remuneracion de los gerentes esta ligada a

Evaluacién de la
gerencia (4)

su desempefio 76

Existencia de una agenda del directorio sobre la
evaluacion del "management” 77

Control y
monitoreo(35)

Iniciativa (12)

Iniciacibon de decisiones sobre mercados,
clientes, empleados, productos, tecnologias,
presupuestos, etc.78

Ratificacion de
decisiones (8)

Ratificacion de decisiones tomadas por los
gerentes sobre mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologias, presupuestos, etc. 79

Apoyo (10)

Apoyo a los gerentes para la implementacion de
decisiones sobre mercados, clientes,
empleados, productos, tecnologias,
presupuestos, etc. 80

Monitoreo (5)

Monitoreo de las decisiones sobre mercados,
clientes, empleados, productos, tecnologias,
presupuestos, etc.81

Asesoramiento y
"networking"(50)

Asesoramiento (26)

Asesoramiento sobre administracion, temas
legales, economico-financieros, técnicos, de
marketing, etc. 82

Lobby e imagen
empresarial (24)

Influencia sobre partes importantes del entorno
para reducir la incertidumbre 83

Influencia sobre partes importantes del entorno
para apoyar a la empresa y afianzar su imagen
84

Los nUmeros entre paréntesis indican los puntos maximos posibles del indicador. Los de la
ultima columna remiten al cuestionario y son los niimeros de las preguntas correspondientes a
cada elemento.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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El primer componente para evaluar la gobernanza en lo que se refiere a sus
principios, “lista un conjunto minimo de prescripciones para la accién que se
desprenden del disefio de gobernanza adoptado por la organizacién”. Los
temas de ésta area son: consideraciones explicitas de la gobernanza, provisién
de informacién, representatividad de los directores, la dualidad del CEO y

codigos de buenas practicas.

El segundo componente en esta evaluacion de gobernanza, adopta la teoria de
los “stakeholders” caracterizada por (Clarkson, 1994) del siguiente modo: “La
firma es un sistema de “stakeholders” que opera dentro del sistema mayor de la
sociedad anfitriona, que provee la infraestructura legal y de mercado necesaria
para las actividades de las firmas. El propdsito de la firma es crear riqgueza o
valor para sus “stakeholders” al convertir sus intereses en bienes y servicios”.

El tltimo componente, mide el trabajo de los directores en su rol de crear valor y
mejorar el rendimiento en las pequeias y medianas empresas. Este debe ser
un equipo capaz de hacer uso diestro de la informacion estratégica y completa

necesaria para las buenas decisiones.

Para medir los componentes se utilizan cuatro tipos de escalas: nominal,
ordinal, intervalo y ratio. La escala nominal simplemente clasifica por su
pertenencia a categorias. Esta escala da lugar a porcentajes o recuentos de
numeros de casos. La escala ordinal establece un orden jerarquico o “ranking” y
se utiliza cuando es posible establecer érdenes de preferencia. La escala de
intervalo permite medir diferencias en las preferencias con un punto de
referencia arbitrario. Finalmente la escala de proporciones o ratio tiene un
origen no arbitrario y permite evaluar la proporcion de las diferencias entre

categorias.

Las conclusiones en cada categoria se presentan como tabla. En la categoria
de gobernanza se refleja la forma de pensar del decisor. El significado de los
valores se muestra en la Tabla 2, pagina 43, que resulta relevante al quitar
subjetividad a la busqueda de preferencias. La funcion que refleja la importancia
democrética de los “stakeholders” se resume en la Tabla 3, pagina 44. En la
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Tabla 4, pagina 45, se muestran los significados de efectividad del trabajo del

directorio.
Los elementos del indicador de gobernanza tienen dos caracteristicas:

e Son relevantes, significa que a partir de su conocimiento el decisor tiene
informacion util para evaluar alguna dimension de la gobernanza.
e Mensurables, porque el decisor puede discriminar entre diversos niveles

del elemento.

Los directores son quienes deben responder el cuestionario pues tienen todos
los elementos y son quienes mas se beneficiarian con el ejercicio.

De este cuestionario, los directores y gerentes pueden concentrar sus esfuerzos
en los pocos temas que mas contribuyen a constituir una gobernanza solida.

Presentado como un analisis de Pareto, Tabla 5 pagina 46.
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Tabla 2: Significado de los grados de consolidacion de los principios generales de gobernanza.

Grado

Significado

Consolidacion nula

Los principios de gobernanza no se conocen 0 no se mencionan en la
empresa. No hay referencias a ellos en el discurso cotidiano de los
directores y gerentes o, en el mejor de los casos, hay referencias
aisladas.

Consolidacion en
desarrollo

El tema de los principios se comienza a desarrollar, al menos con
cierta sistematicidad: Por ejemplo, se emiten documentos ad-hoc, o se
capacita a algunas personas en temas de gobernanza, o se designan
responsables de temas de gobernanza, o se trabaja sobre los codigos
de buenas practicas. También se presta atencion explicita a la gestion
de la informacién y se considera la representatividad de los directores.

Consolidacion parcial

Existen evidencias de un grado significativo de implementacién en
todos los temas y dimensiones del concepto de gobernanza. Por
ejemplo, se ha iniciado la busqueda de un director independiente
(hasta ahora inexistente), se ha implantado un cddigo de buenas
practicas y se ha contratado a un estudio contable para actualizar la
emision de informacion a los mercados.

Consolidacion total

La empresa acredita el conocimiento y la aplicacion de sélidos
principios de gobernanza en todos los niveles que corresponde. La
documentacion interna y externa vinculada con la gobernanza esta
actualizada y disponible y reina la transparencia en las areas contables
y operativas. El directorio funciona con criterios de eficiencia y
efectividad en su gobernanza.

Nivel de excelencia

La empresa no sélo ha consolidado totalmente sus principios de
gobernanza sino que puede exhibir sus logros ante la comunidad
industrial de modo de situarse como un modelo nacional e
internacional. Se aplican en el mantenimiento de los principios de
gobernanza métodos anélogos a los de la mejora continua en la
gestion de la calidad.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 3: Significado de los grados de amplitud con que se considera a los diversos

“stakeholders”.

Grado

Significado

Amplitud nula

Tiene primacia absoluta la consideracion del accionista. A pesar de
ello, existe poca o ninguna transparencia informativa y pocas o nulas
oportunidades para que los accionistas disconformes manifiesten sus
quejas o hagan valer sus derechos en el contexto de la empresa.

Amplitud minima

Tiene primacia la consideracion del accionista, aunque también se
considera a otros “stakeholders”, como el cliente o el proveedor.
Fuera del accionista, los “stakeholders” se consideran de modo
parcial, por ejemplo, velando por la capacitacion de los empleados
pero ignorando aspectos como la remuneracion o la calidad de vida
en el trabajo.

Amplitud media

Varios “stakeholders” reciben atencion por parte de la alta gerencia,
incluyendo a los accionistas, los empleados, los clientes y los
proveedores. Ademas, para cada stakeholder, se considera por lo
menos mas de una dimension.

Amplitud grande

Por lo menos cinco de los siete “stakeholders” son considerados con
atenciéon. Atencion en este contexto significa que, para cada
stakeholder, se consideran satisfactoriamente al menos dos o tres
dimensiones, y en cada dimensidn, a su vez, se contempla una
pluralidad de elementos.

Amplitud maxima

Todos los “stakeholders” son considerados en todas sus
dimensiones. Para cada dimension, todos los elementos reciben por
lo menos algun grado de consideracion. Podria decirse que existe en
todos los niveles de la empresa una «cultura de los “stakeholders™.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 4: Significado de los grados de efectividad en el trabajo del directorio.

Grado

Significado

Efectividad nula

El directorio no tiene una rutina de trabajo, ni siquiera existe en los
directores una clara conciencia sobre su papel. No se reunen mas
alld de lo que indican las normas y presentan un grado de
competencia y compromiso insignificantes para la marcha de la
organizacion. El directorio no evalua adecuadamente a la gerencia
y, aun en la ausencia de conflictos de interés, la conducta del
directorio es negativa o nula. No realizan tareas de
asesoramiento, “networking” o control y monitoreo.

Efectividad minima

El directorio comprende la importancia de su papel, pero esta
comprensidn no se despliega en acciones innovadoras o de
control debido a un limitado nivel de competencia y compromiso
por parte de los directores. Unos dos o tres temas del trabajo del
directorio son tratados, aunque inadecuadamente, en solo una o
dos dimensiones cada uno.

Efectividad media

El directorio es razonablemente competente y comprometido en
todas las dimensiones del tema “competencia y compromiso”.
Ademas, ejerce una rutina regular, que lleva a un monitoreo y
control promedios. Desarrolla actividades de asesoramiento y
“networking”, pero de modo no sistematico.

Efectividad grande

Se contemplan todos los temas del trabajo del directorio: rutina,
competencia y compromiso, composicion y conducta del
directorio, control y monitoreo, y asesoramiento y “networking”. En
cada tema, ademas, se cubren como minimo tres dimensiones.

Efectividad maxima

Todos los temas y todas las dimensiones se contemplan
adecuadamente. Impera la cultura de la mejora continua aplicada
al trabajo del directorio. Existen incluso procedimientos escritos
para evaluar su efectividad.

Fuente: (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 5: Andlisis de Pareto del puntaje maximo posible para los 16 temas del indicador de

gobernanza.
N° | Temas Puntaje
maximo
1 | Sobre la posicién de los accionistas en la empresa 230
2 | Competencia 'y compromiso del directorio 160
3 | Consideracién explicita de la gobernanza 130
4 | Sobre la posicion de los empleados en la empresa 80
5 | Sobre la posicion de los clientes en la empresa 55
6 | Sobre la posicién de los proveedores en la empresa 55
7 | Actividades de asesoramiento y “networking” 50
8 | Sobre la sociedad en general y el medio ambiente 45
9 | Sobre la provision de informacion 40
10 | Sobre la composicién y conducta del directorio 35
11 | Control y monitoreo 35
12 | Sobre la posicién de los acreedores bancarios y no 25
bancarios en la empresa
13 | Rutina del directorio 20
14 | Representatividad de los directores 15
15 | Dualidad del CEO 15
16 | Sobre la posicién de los gobiernos nacional, provincial y 10
municipal

Fuente: (Yacuzzi, 2007)

“La profusion de elementos resultantes convierte a este indicador en un "check
list" de las caracteristicas deseables de la gobernanza en las pymes. Al revisar
los elementos constitutivos del indicador, las empresas y sus directores y
gerentes van consolidando el conocimiento de los principios y practicas de la
gobernanza en las pymes: el indicador se convierte entonces en una
herramienta de aprendizaje y mejoramiento continuo. El indicador es también
una base para la evaluacién sisteméatica de las pymes por parte de instituciones

de crédito y en los mercados de capitales.” (Yacuzzi, 2007).

En la Tabla 6, pagina 47, se comparan los indicadores de sostenibilidad con los
de gobernanza, mostrando las coincidencias en los temas evaluados y aquellos
donde cada modelo explora conceptos originales no previstos explicitamente

como coincidentes.
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Tabla 6: Matriz comparativa de modelo de sostenibilidad de (Global Reporting Initiative, 2011) y

modelo de gobernanza (Yacuzzi, 2007)

MODELOS DE SOSTENIBILIDAD

GRI: Indicadores de desemperio

o
o -
T 3
S 8
I a
()
Gobernanza ] g | ©
g 2 BEEE:
5 % Q > =
£ o) = < < el
= Q S £ o) %) ! o
(2]
@ € IS 15 © © O Q c
= © o} g o |SE|l 5 I}
gle 2|z Elgk 8|3
) @ 3 € 9 o |€3 g o
Area Tema I T T P R
Consideracion explicita de la
gobernanza

Principios generales | Provision de informacion

de gobernanza — .
Representatividad de los directores

Dualidad del CEO

Posicion de los accionistas

Posicién de los empleados

Posicidn de los clientes

“stakeholders” Posicion de los acreedores
bancarios y no bancarios

Posicion de los proveedores

Posicion de los gobiernos

Posicion de la sociedad y el medio
ambiente

Rutina del directorio

Competencia y compromiso
Trabajo del Composicién y conducta del
directorio directorio

Control y monitoreo

Asesoramiento y “networking”

Fuente: adaptado de (Global Reporting Initiative, 2011) y (Yacuzzi, 2007)
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Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE).

(David, 2003)

Para formular las estrategias se pueden integrar en un marco de tres etapas

para tomar decisiones, ver Tabla 7.

Tabla 7: Etapas para la formulacién de estrategias.

Etapa 1: Etapa de los insumos

Matriz de evaluacion de los | Matriz del perfil | Matriz de evaluacion de los
factores internos (EFI) competitivo factores externos (EFE)
(MPC)

Etapa 2: Etapa de la adecuacion

Matriz de las | Matriz de la | Matriz del | Matriz interna- | Matriz de la
amenazas- posicién Boston externa (IE) gran estrategia
oportunidades | estratégica y | Consulting (MGE)

evaluacion de | Group (BCG)

la accion
(PEYEA) 0
“SPACE”

Etapa 3: Etapa de la decision

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Fuente: (David, 2003)
Etapa 1. De los insumos.

Esta etapa resume la informacién basica que se debe tener para formular

estrategias.
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Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas
funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar y evaluar

las relaciones entre dichas areas.

Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las

organizaciones gue son débiles en lo interno, mientras que las calificaciones

muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.
Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

Permite resumir y evaluar informacién econdémica, social, cultural, demogréfica,

ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva.

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.
En otras palabras, las estrategias de la empresa estdn aprovechando con
eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos
negativos de las amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que
las estrategias de la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni

evitando las amenazas externas.
Matriz del perfil competitivo (MPC)

Identifica a los principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y

debilidades particulares en relacién con la empresa.
Estrategia competitiva.

Adaptado de (Frances, 2006).

Se dispone de cuatro paradigmas fundamentales de estrategia competitiva: el
de Porter, el de coopetencia, el de designio estratégico y el de
hipercompetencia. Es posible combinarlos para formular la estrategia

competitiva de una empresa, seleccionando elementos de cada uno de ellos.
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Sin embargo, cada uno encuentra su aplicaciébn en situaciones competitivas
especificas. Los de Porter y coopetencia son aplicables en condiciones de
competencia normal, sobre todo en mercados nacionales; el de designio
estratégico es aplicable en mercados nacionales y globales, para empresas que
posean grandes ambiciones; y el de hipercompetencia, en situaciones de
competencia intensa en los mercados nacionales e internacionales. Es
conveniente seleccionar el paradigma mas adecuado, sin dejar de tomar los
elementos de los otros paradigmas que resulten Utiles y que sean compatibles

con el paradigma seleccionado.
Paradigma de Porter.

Los elementos fundamentales de la estrategia de una empresa, segun (Porter,
2008), son las estrategias genéricas y las estrategias competitivas.
Las estrategias competitivas de (Porter, 2008) se clasifican en cuatro grupos:

estrategias de disuasion, ofensivas, defensivas y cooperativas o alianzas.
Paradigma de coopetencia.

Se trata de un principio de cooperacion entre las empresas para crear y

mantener el mercado, a la vez que deben competir para repartirlo.
Paradigma de designio estratégico.

Este paradigma supone establecer metas ambiciosas a partir de una vision del

futuro de la industria.
Paradigma de hipercompetencia.

Partiendo del concepto de que las ventajas competitivas no son permanentes,
por lo que no tiene sentido crear y mantener ventajas competitivas
permanentes. Por lo que los competidores deben usar estrategias agresivas,

aumentando la competencia.
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Posicionamiento estratégico.

(Rowe, Mason, & Dickel, 1985) proponen un conjunto de variables para evaluar
cada una de las dimensiones: la estabilidad del entorno se puede relacionar con
los niveles de incertidumbre segun (Ansoff, 1984). La fortaleza del sector se
puede establecer sobre la base del diamante de Porter. La ventaja competitiva
se puede determinar a través de las fortalezas y debilidades de cara a sus
competidores directos. Si el negocio ha adoptado una de las estrategias
genéricas, sus fortalezas y debilidades se deben establecer en relacién con ella.
La fortaleza financiera se estableceria a través de los indicadores financieros

usuales: solvencia, liquidez, rentabilidad, endeudamiento.
Mapa estratégico.

La elaboracidon de los mapas estratégicos viene a ser el paso crucial dentro de
un proceso de planificacién que haga uso del CMI. La técnica a emplear ha sido
refinada por (Kaplan y Norton, 2001) y otros autores en los ultimos diez afios.
Aqui se integran los planes estratégicos con los planes operativos. También se
establece la relacion entre vision, imagen objetivo y destino estratégico con el

mapa estratégico.
Planes y proceso de planificacion

El sistema de planes facilita expresar de manera coherente las decisiones que
una empresa u organizacion toma en relacion con su futuro, no importa cuan
compleja sea la misma. El sistema de planes es de caracter modular, dividido
en horizontes de largo, mediano y corto plazo, estratégicos, tacticos y
operativos. Se dividen, ademas, en corporativos, de negocios y funcionales.
Cuanto mas compleja y ramificada sea la corporacion, mas complejo sera su
sistema de planes. Esta complejidad se extiende a su proceso de formulacién y
evaluacion, en el cual se deberd asegurar la necesaria coherencia entre los
distintos niveles de planes, mediante un proceso de desagregacion y posterior

agregacion. Para ello se requiere de la participacién ordenada y sistematica de
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los diferentes niveles de gerencia y direccidén, y del apoyo del personal de
planificaciébn correspondiente. En todo momento debe estar claramente
establecido que la definicibn de la estrategia, en todos sus aspectos, es
responsabilidad de la gerencia y direccion, puesto que se trata del aspecto mas

trascendente de la toma de decisiones dentro de la empresa.
Bases legales.

El cédigo civil Venezolano en el articulo 2° dice “la ignorancia de la ley no
excusa de su cumplimiento” (Congreso de la Republica de Venezuela, 1982).
De manera que cualquier propuesta en el plan estratégico debe prestar especial
atencion a la legislacion en todo su contexto pues de estas derivan
restricciones, oportunidades y costos que deben ser tomados en cuenta para

una propuesta viable.

En cuanto a la legislacién Venezolana relacionada directamente con el tema, se

puede extraer lo siguiente:

e Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela. Gaceta Oficial
N°5.908 Extraordinario. Afio 2009.
e Leyes ordinarias:
o Ley de ejercicio de la ingenieria, la arquitectura y profesiones
afines. Gaceta Oficial N° 25.822. Ao 1958.
o Ley penal del ambiente. Gaceta Oficial39.913. Afio 2012.
o Ley de fiestas nacionales. Gaceta oficial n°® 29.541. Afio 1971.
o Ley organica de la hacienda publica nacional. Gaceta Oficial N°
1.660 Extraordinario. Afio 1974.
o Ley organica del ambiente. Gaceta Oficial N° 3238 Extraordinario.
Afio 1983.
o Ley organica del trabajo, los trabajadores y las trabajadoras.
Gaceta Oficial N° 6.076 Extraordinario. Afio 2012.
o Ley Organica de Ordenacion Urbanistica. Gaceta Oficial N°
33.868. Ao 1987.
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e Reglamentos:
o Reglamento de la ley de impuesto sobre la renta. Gaceta Oficial
N° 38.628. Afio 2007.
o Reglamento de la ley organica de ordenacion urbanistica. Gaceta
Oficial N° 33.868. Afio 1987.
o Reglamento parcial de la ley de impuesto sobre la renta en
materia de depreciacion. Gaceta Oficial N° 32.319. Afio 1981.
o Reglamento parcial de la ley de impuesto sobre la renta en
materia de retenciones. Gaceta Oficial N° 36.203. Afio 1997.
e Codigos:
o Cddigo Civil de Venezuela. Gaceta Oficial N° 2.990 Extraordinaria.
Afio 1982.
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico define el contexto ético, el tipo de investigacion y las

fuentes que seran utilizadas para desarrollar los objetivos especificos.
Consideraciones generales.

(Universidad Catodlica Andrés Bello, 2008) en su reglamento general de estudios
de postgrado, capitulo VII articulo 70°, establece lo siguiente: " El trabajo de
grado de Magister se concibe como una aplicacion, extension o profundizacion
de los conocimientos adquiridos en el programa correspondiente; consiste en
un estudio sistematizado de un problema teérico o practico, o un esfuerzo de
creacion que demuestre el dominio del area de la especialidad o mencién de la

Maestria”.
Tipo de investigacion.

El enfoque de esta investigacion aplica como “estudio de estrategia”
considerando que entregara un plan estratégico para la empresa MOLINOS
HIDALGO C.A., analizando oportunidades y retos tanto internos como externos.

(Massachusetts Institute of Technology, 2001)
Unidad de analisis.

Este proyecto esta inspirado en la Empresa Molinos Hidalgo C.A. como unidad
de analisis en todas las disciplinas de gestion de la organizacién debido a que
el alcance ser& proponer un plan estratégico de sostenibilidad a largo plazo que
derivara en recomendaciones que pasan por analisis y propuestas en
capacidades, procesos, clientes y accionistas visto bajo la metodologia de

analisis de Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2001).
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Procedimientos por objetivos.

La investigacion plantea las etapas que consideramos necesarias para

completar los objetivos.

Desarrollar la sostenibilidad de la empresa familiar, ampliando la vision para

adecuarla a las oportunidades planteadas por los cambios al entorno.

e |dentificar los factores e indicadores clave del modelo de desarrollo de

sostenibilidad.

Aplicando las variables y premisas de los modelos de gobernanza vy

sostenibilidad.
e Analizar los factores e indicadores clave de este modelo.

Con especial atencion a la actual etapa de desarrollo del gobierno de la
empresa y las previsiones de sucesion, los indicadores clave se situaran en el
contexto que faciliten conclusiones para prever tendencias y definir metas

medibles alineadas con la revision de la vision estratégica de sostenibilidad.
e Realizar el diagndstico basado en estos factores e indicadores clave.

El diagnostico permitira enmarcar los resultados actuales e historicos indexados
a las correspondientes practicas de gobierno en funcién de los indicadores
clave del modelo de desarrollo de sostenibilidad, permitiendo la formulacién de

estrategias para corregir desviaciones y apalancar las buenas practicas.
e Formular las estrategias del modelo de sostenibilidad.

Partiendo del andlisis de la identidad como base del plan estratégico se
revisaran o reformularan la misién y la vision, la implementacion de buenas
practicas de gobierno y sostenibilidad. Adecuando al entorno, estructuras y
capacidades, con estandares competitivos de calidad y gerencia del
conocimiento, respondiendo a la pregunta de “;cdmo construir una empresa
que funcione hoy de manera impecable y a la vez evolucione rapidamente?”

(Hamel, 2011). “Una empresa tiene dos opciones: va hacia adelante, o va hacia
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atras”. De todos los objetivos descritos, el mayor reto es motivar y unir al equipo

para llevarle de vuelta al empuje original que hizo de la empresa pionera.

Operacionalizacién de las variables.

Tabla 8: Operacionalizacion de las variables.

OBJETIVO VARIABLE INDICADOR INSTRUMENTO FUENTE
Identificar los Rentabilidad. Utilidad neta. Modelo 5 Fuerzas. Porter
factores e Operaciones. Productividad. Cadena de valor. Frances’ A.
indicadores Practicas de gobierno. Mermas. Modelo siete “S” Gaither, N.
clave del Microeconomia Innovacién Modelo Diamante McKinsey.
modelo de Macroeconomia Matriz BCG, matriz Yacuzzi.
desarrollo de Mercado GE, Matriz Space, MOLINOS
sostenibilidad Innovacion Matriz MCPE. HIDALGO C.A.
Analizar los Ingresos y costos. Competidores. Matriz tamafio- Barugel
factores e Entorno. Buenas Clientes. fortaleza competitiva. Canals
indicadores practicas de gobierno. Buenas préacticas Andlisis de riesgo Chiner
clave de este Mercado. Gerencia del de gobierno. Flujos de caja. ISO
modelo conocimiento. Gerencia del Yacuzzi
Operaciones. Calidad conocimiento. MOLINOS
HIDALGO C.A.
Realizar el Identidad. Buenas Clima CMI. Mapa Kaplan y Norton
diagnéstico practicas de gobierno, organizacional. estratégico. Francés A.
basado en Mercado. Calidad. Buenas précticas. Matriz MCPE. Kotler.
estos factores Presupuesto de Implantacion de Yacuzzi
e indicadores ingresos y costos. sistemas MOLINOS
clave Estandar calidad HIDALGO C.A.
Formular las Entorno KPI del modelo de | Informe GRI Kaplan y Norton
estrategias del Mercado sostenibilidad Modelo 5 Fuerzas. Francés A.
modelo de Sostenibilidad Indicador de Kotler.
sostenibilidad Buenas précticas de gobernanza Yacuzzi
gobierno MOLINOS
HIDALGO C.A.

Fuente: elaborado por el autor

Consideraciones éticas.

En el anexo N°1 se transcribe el Codigo de Etica Profesional del Colegio de
Ingenieros de Venezuela (Colegio de Ingenieros de Venezuela, 2012) que sirve
de referencia para la elaboracion de este proyecto de tesis. Son de especial

pertinencia aquellos items relacionados con:

¢ Virtudes: honestidad, integridad y veracidad.

e Conocimiento: mejora de conocimientos técnicos.
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e Seriedad: ofrecer desempefio de funciones para las que se tiene
capacidad, preparacion y experiencias razonables.

e Reputacion: atentar contra legitimos intereses de otros profesionales o
atribuir injustificadamente la comision de errores a otros colegas.

e Intereses: adquirir intereses que colinden con los de la empresa.

e Autoria: utilizar documentos, estudios, informes o proyectos de otros
autores que sean de dominio publico y con el adecuado reconocimiento
y/o autorizacion.

e Secreto: mantener la confidencialidad de datos reservados y utilizarlos

con la debida autorizacion de los autores o propietarios.

En general, bajo la premisa de que ningun codigo de ética puede predecir todas
las posibilidades planteadas en el ejercicio de la profesion, extraemos como
referencia sine qua non, las consideraciones finales del codigo de ética de
Empresas Polar en la siguiente afirmacion: “no hacer o decir algo que no se

desea que alguien sepa”.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL
Resefia historica.

(Medina, 1989)

En 1945 los Sres. Anibal y Armando Hidalgo registraron la firma “Hermanos
Hidalgo” quienes construyeron en 1954 el molino de trigo actualmente en
funcionamiento en Catia La Mar, Edo. Vargas con la vision de su proximidad al
puerto maritimo que en esa época se proyectaba en la zona y con la facilidad
de eventualmente construir un muelle propio para la recepcion directa de los
barcos de trigo que recibe casi mensualmente. En 1962 cambia su nombre
comercial por el actual de MOLINOS HIDALGO C.A. Cabe resefiar que esta fue
la primera fabrica de harina en iniciar operaciones en el pais en medio de una
controversia local y en Estados Unidos sobre la conveniencia de instalar

molinos de trigo en paises no productores de trigo.

En la planta operan los departamentos y gerencias directamente relacionados
con el proceso productivo tales como gerencia de planta, gerencia de
produccion, gerencia de mantenimiento, calidad, facturacion, compras y
recursos humanos de planta. En la oficina de Caracas funcionan las gerencias
de ventas, compras internacionales, administracion, recursos humanos,
finanzas y la junta directiva. Esta, actualmente esta conformada por la segunda

generacion de la familia.

En los afios 1967 y 1992 hacen sucesivas actualizaciones tecnoldgicas
permitiéndole su actual condicion operativa altamente competitiva. Tiene una
capacidad de procesamiento de 250 Toneladas métricas de trigo al dia de los
gue aproximadamente el 74% son transformados en harina y el resto en
subproductos tales como afrecho, conformado por la cascara del trigo, para
consumo humano y harinilla, producto de la limpieza del trigo y mermas, para
consumo animal. Actualmente esta orientada a proveer de sus productos al

sector panadero y en menor medida a la industria galletera, por lo que no tiene
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participacién en la comercializacion masiva de harina o productos derivados. Su
produccion la despacha en sacos de 45 kilogramos, 20 kilogramos y a granel.
Todo el subproducto es despachado a granel. La harina se comercializa segun
su formulacion con las marcas: Atlas, Modalca, Martha y Adriana.

En la actualidad (Asociacion de Molinos de Trigo ASOTRIGO, 2013) reporta la
existencia de seis empresas molineras de trigo panadero en el pais y usuarios
distribuidos entre 6500 panaderias artesanales, diecisiete panaderias
industriales y trece galleteras. Con un consumo per capita de 35 Kg de pany 4
Kg de galletas. Importando anualmente un promedio de un millén de toneladas

métricas de trigo. Generando un 3,44% del empleo formal.
Mision.

“Somos una empresa con capital venezolano dedicada a la produccion de
harina y productos derivados del trigo. Contamos con un equipo comprometido
con el desarrollo econémico y el crecimiento sostenible de nuestro campo de
produccion para asi satisfacer las necesidades del mercado, propiciando

bienestar social y mejoramiento de la calidad de vida de nuestros trabajadores”.
Vision.

En su declaracion de identidad, declara el “para donde vamos” con la vision:
“Consolidarnos como pionera en la industria del trigo en Venezuela,
manteniendo nuestro liderazgo en volumen, rentabilidad e innovacion,
conservando el respaldo y la confianza de las marcas preferidas por nuestros
clientes, para mantener 6ptimos niveles de operatividad y de produccion con

camino a lograr el 12% del mercado”.

Valores.

¢ Responsabilidad.
e Compromiso.

e Honestidad.
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o Lealtad.

e Profesionalismo.

Organigrama.

Junta Directiva

Contralor

Gerenciade Gerenciade Gerenciade
Planta Administracion Ventas

Consultor Departamento

o . = Supervisores
Tecnico de Finanzas P

Gerenciade
Recursos  Vendedores
Humanos

Departamento

Departamento
md de Créditoy
cobranzas

Gerenciade
Produccion

Gerenciade Departamento
Mantenimiento de contabilidad

Departamento Departamento
Adm. Planta de compras

Figura 1: Organigrama de Molinos Hidalgo

Fuente: (Froment y Yépez, 2001)
Nomina: 90 personas entre planta y oficina corporativa
Capacidad instalada: 250 toneladas métricas de trigo al dia.
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CAPITULO V. IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVE

La identificacion de los factores clave se desarrolla a partir de la cadena de
valor (Porter, 2008) donde se muestran todas las actividades relacionadas en la
organizacion y con el entorno, describiendo los impulsores de la estrategia
actual basada en buscar el liderazgo en costos y especializacién de producto.
Se utiliza como guia el modelo de sostenibilidad de (Global Reporting Initiative,
2011) para iniciar la medicién del desempefo respecto a los “stakeholders” y
una economia global sostenible. Concretamente en cuanto al tema de
gobernanza se estudia al directorio y sus relaciones con los “stakeholders”
(Yacuzzi, 2007). Indicadores del entorno y las fuerzas del entorno (Porter,
2008), completan los parametros para construir el CMI diferenciando el analisis
por las cuatro perspectivas, lo que finalmente permitio redimensionar la

propuesta de planificacion estratégica.
Andlisis interno.

Adaptado de (Frances, 2006).

La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion general que permite
representar las actividades de manera sistematica. La configuracion
organizacional de la cadena de valor se muestra en la Figura 2, pagina 62.
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Direccion (funciones de apoyo). Legal, relaciones publicas, seguridad patrimonial, organizacion.

Finanzas. Cobranzas, caja, tesoreria, contabilidad, impuestos.

Tecnologia. Adecuacion, mejoras, soporte técnico (tecnologia de produccion e informacion).

Suministros. Proveedores, compras, calidad.

Recursos Humanos. Incorporacion, adiestramiento, gestion de personal, riesgo y seguridad laboral.

Transporte de

Operacion. insumos
Mantenimiento. S Especificacion
Almacenamient
Control de o de insumos de productos.
Mejoramiento de calidad. Transporte de Canales de Inf n al
rolductos Seguridad e rodugtos distribucion. nrormacion a
P ‘ higiene laboral. E\Imacena.mient Gestion de cliente
Seguridad e o de productos clientes.
higiene Se u':idad ' Ventas
ambiental. g
laboral.
Innovacién Produccion Logistica Mercadeo Servicio
Posventa

Figura 2: Configuracién organizacional de la cadena de valor operativa de Molinos Hidalgo.

Fuente: adaptado de(Porter, 2008)

A continuacion se describen y evaltan las diferentes funciones de la cadena de
valor operativa de MOLINOS HIDALGO C.A.:

La innovacion que consiste en la adopcion y adaptacion de los productos
mas atractivos para el mercado. La empresa no cuenta con un
departamento de desarrollo de nuevos productos orientados al mercado
debido a la homogeneidad del producto en el mercado que se atiende,
aunque existe un nicho cubierto por
detal.

la competencia dirigido al

consumidor al Internamente hay un proceso incipiente de
desarrollo para reducir costos.

Logistica de entrada. Entre los insumos que se requieren para la
produccion de la harina se mencionan: trigo, agua, aditivos y material de
empaque. Las entregas son contra pedido y el transporte desde los
puertos es contratado. Para el trigo que es la principal materia prima, se
utilizan almacenes propios, almacenes contratados y la figura de mutuo

con la competencia. Similar a sus competidores.
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Produccion. Existe una linea de produccion que opera en tres turnos de
ocho horas, cinco dias a la semana. Cada dos semanas, se dedica un
turno al mantenimiento programado, realizado con personal propio. La
produccion tiene una programacion semanal y la establece el
departamento de ventas.

Logistica de salida. Existe un area para el almacenamiento de producto
terminado limitado a la capacidad de empaque durante el horario en que
no hay despacho. El transporte de producto es contratado por los
clientes.

Mercadeo. Existe un departamento de ventas para programar el plan de
ventas y precio. No existe desarrollo de productos. Cada producto tiene
Su respectiva marca, los precios son competitivos y se ubican por debajo
de los principales competidores. No se realizan promociones ni
publicidad.

No hay investigacién de mercados. Se cuenta con una fuerza de ventas
que realiza también las sub-funciones de gestibn de clientes y de
informacion al cliente. La distribucion es contratada por los clientes. El
procesamiento de las Ordenes se realiza en esta etapa, segun la

demanda referida a continuacion:

M PANADERIA
B GALLETERAS
ALIM.ANIMALES

Grafico 1: Proporcion en volumen de la produccion por rubro.

Fuente: Molinos Hidalgo (2012)
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Servicio posventa. El servicio de atencion al cliente es realizado por el
departamento de ventas. Interviene el departamento de control de
calidad en reclamos puntuales.

Recursos humanos. Las sub-funciones de incorporacién y gestién de
personal son internas, mientras que el adiestramiento es contratado.
Cumple la sub funcién de gestion de riesgos y seguridad laboral.
Suministros. Se cuenta con proveedores internacionales de la materia
prima principal, mientras que otra materia prima proviene de proveedores
locales.

Tecnologia. Se utiliza la tecnologia de producciéon de los fabricantes de
equipos, los cuales suministran lineas completas que entregan el
producto terminado y empacado. La tecnologia de informacién es una
version simplificada de SAP para administracion, produccién y almacén.
En mantenimiento y repuestos es utilizado el software denominado MP.
Finanzas. Las sub-funciones operativas de finanzas son: cobranza, caja,
tesoreria, contabilidad e impuestos, y estdn encomendadas al
departamento de finanzas.

Direccion. La funcion de apoyo de planificacion esta a cargo del
departamento de finanzas. Se cuenta con un consultor juridico, el cual se
apoya en contrataciones externas. Relaciones institucionales esta a
cargo de los directores, el gerente de planta, el gerente de compras y

gerente de recursos humanos donde aplique cada uno.

La estrategia de MOLINOS HIDALGO C.A. es de liderazgo en costos (Porter,

2008)para poder competir con los grandes de la industria como Cargill y

Monaca, por lo tanto es importante identificar en cuales actividades de la

cadena de valor pueden estar presentes los impulsores de costos mas

significativos, de manera de determinar fortalezas especificas (Tabla 9, pagina
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Tabla 9: Identificacion de impulsores de costos para Molinos Hidalgo. Fortalezas especificas.

Impulsores de
costos

Logistica
de entrada

Operaciones

Logisticade
salida

Mercadeo y
ventas

Servicios
posventa

Economias de
escala

Consumo de
electricidad

Ubicacion geografica

Planificacion de la
produccién

Actuacién a tiempo [ u [

Tecnologia de punta u

Fuente: (Frances, 2006)

Modelo de las siete “S” de McKinsey.

Adaptado de (Frances, 2006).

El modelo aplicado a MOLINOS HIDALGO C.A. permite el analisis siguiente:

Estrategia. MOLINOS HIDALGO C.A. hasta el momento no ha
elaborado plan estratégico. Ahora se inicia el primer ciclo formal de
formulacion de estrategia y planificacion.

Estructura. Actualmente la empresa tiene una estructura organizacional
acorde con los requerimientos del mercado local, pero debe alinearse al
proceso de planificacion estratégica para el crecimiento de la empresa.
Existe una estructura jerarquica con niveles de mando difusos en un
sistema solar con el cuerpo colegiado de directores.

Sistemas. Para las areas de administracion, produccién y ventas, existen
procedimientos definidos que integran las diferentes funciones. Con la
adopcion de un sistema Enterprise Resource Planning (ERP), se
integraron las funciones primarias y las de soporte. Se esta iniciando un
sistema de mejora continua basado en analisis de Pareto para el
aumento de la eficiencia de produccion. La tecnologia de produccion ha
experimentado mejoras en los procesos de emisiones atmosféricas que

reducen costos por mermas y se adecua a la legislacion ambiental.
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Estilo. Por tratarse de una empresa familiar, el estilo de gestion es
vertical y solar. Sin embargo, existe participaciéon de los niveles medio y
bajo, y es facil la comunicacion tanto vertical como horizontal.

Capacidades. La empresa tiene escaso personal calificado en todas las

actividades operativas, Grafico 2, con una baja rotacion.

MW Postgrado W Universitaria  WTs5U W Bachiller  WPrimaria

Gréfico 2: Calificacion académica del personal directamente operativo.

Fuente: Molinos Hidalgo (2013)

Cuadros jerarquicos. En general, se cuenta con personal preparado, no
especializado, en todos los niveles de supervision de la empresa. El
entrenamiento es circunstancial para el personal de operaciones,
personal de apoyo, y programas de seguridad industrial. No existe un
sistema de evaluacion de desempefio anual con base en el plan de
desarrollo profesional ni cumplimiento de objetivos.

Objetivos de orden superior. La estructura accionaria de la empresa esta
en manos de los descendientes de los fundadores. Se ha iniciado la

formulacion de la matriz estratégica.
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Cultura organizacional

Su cultura organizacional se fundamenta en la colaboracién como valor
dominante. El flujo de informacion es circunstancial con alto grado de
desconfianza apalancado en fuentes no trazables. El entorno corporativo de
MOLINOS HIDALGO C.A. no esta orientado a la expansion ni a futuras
operaciones regionales. Es seguidor de lo que hacen los lideres del mercado
estrictamente en precio mas no de cartera de nuevos productos, enfocado en el

rubro de harina para panaderias como base de la operacion.
Informe de sostenibilidad 2012 Molinos Hidalgo, C.A.

Propuesta de informe de sostenibilidad, adaptado de (Global Reporting
Initiative, 2013), (Global Reporting Initiative, 2011) y (Villamayor, 2005).

Queremos avanzar en nuestro compromiso con la responsabilidad social y
ambiental. Para ello, iniciaremos una evaluacion completa para abrir los canales
de comunicacidbn con nuestros grupos de interés: accionistas, clientes,
trabajadores, proveedores, entidades financieras, entes gubernamentales y
comunidad con el fin de conocer sus necesidades y expectativas.

Alinearemos este compromiso con los principios y valores de la empresa y en
nuestra planificacién estratégica. En adelante todo proyecto incluido en nuestra
planificacion estratégica serd sometido a un analisis que considere la triple
perspectiva de sus implicaciones (econdémicas, ambientales y sociales) ademas
de tomar en cuenta a nuestros grupos de interés.

Tradicionalmente hemos contribuido con el desarrollo econémico mediante la
creacion de empleo estable y la obtencion de productos de calidad.

En cuanto a los objetivos ambientales, iniciaremos un plan de adecuacién
certificado segun la Ley Penal del Ambiente (Asamblea Nacional de la
Republica Bolivariana de Venezuela, 2012).

Participaremos activamente en iniciativas ligadas a facilitar la puesta en practica
de la sostenibilidad empresarial, guiados por declaraciones tales como el Pacto
Mundial, (Naciones Unidas, 2005).

Desde hace tres afos, tenemos el compromiso de destinar parte de los
resultados econdmicos a programas sociales que redunden en nuestra
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comunidad.

El informe de sostenibilidad alcanza todas nuestras actividades y para su
elaboracién seguiremos el modelo de la (Global Reporting Initiative, 2013) y su
suplemento para el sector alimentos (Global Reporting Initiative, 2011) que
iremos adoptando de forma progresiva.

Indicadores de desempefio econémico:

Aspecto: desempefio econémico.

ECL1 El costo de materia prima estuvo distribuido de la siguiente manera:

Distribucion de costo de materia prima

0,4%

M Trigoy aditivos M Mat. Empaque  ® Otros

Gréfico 3: Distribucion de costo de materia prima
Fuente: Molinos Hidalgo (2013).
El volumen de las ventas netas (para el afio 2012 se situé en el orden de
39.520.000 délares (al cambio oficial de 4,3 VEF/USD).

El 100% de los contratos fueron pagados en término.
EC4 No recibimos ayudas economicas del gobierno.

Aspecto: presencia en el mercado.
EC5 El total aproximado de los gastos salariales fue de 1.980.000 USD (al

cambio oficial de 4,3 VEF/USD) distribuidos de la siguiente manera:
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e Administracion y comercial (51%)

e Fabrica (incluido mantenimiento y laboratorio) (49%)

El salario medio fue de 30.726 USD (A la actual tasa de cambio oficial 4,3
VEF/USD).

Del total de trabajadores de la empresa, el 8% cobra mas que el salario medio.

Todos los trabajadores son beneficiarios de una paga anual adicional a lo

exigido por la LOTTT(Presidencia de la Republica, 2012).

EC6 Las materias primas y aditivos (trigo, vitaminas, &cido ascorbico y enzima
proteica, no transgénicos) son adquiridas principalmente de EE.UU.,
Canada y Francia aunque ocasionalmente también se realizan compras

en otros paises de la Union Europea y América.
Indicadores de desempefio ambiental:

Aspecto: materiales.
EN1 El volumen de materias primas y materiales estuvo distribuido de la

siguiente manera, en peso:

Distribucion por volumen de materias
primas

0,5%

B Trigo y aditivos M Mat. Empaque Otros

Gréfico 4: Distribucion de materias primas por volumen.

Fuente: Molinos Hidalgo (2013)
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La materia prima principal utilizada en el proceso productivo es el trigo aunque
también usamos material de empaque, aditivos y agua.

EN2 No se utilizan materias primas que sean residuos externos.

Aspecto: energia.
EN3 Utilizamos energia eléctrica para el proceso productivo y gas propano para

los montacargas.

e Eléctrica: 3.775.200 Kw
e (as propano: 664 Litros
EN5 Contribuimos con generacion eléctrica por consumo de gasoil para reducir
la demanda al servicio eléctrico a solicitud puntual del proveedor.
EN7 No se realizan estudios energéticos a fin de establecer un plan de

inversiones para disminuir el consumo de energia eléctrica.

Aspecto: agua.

EN8 El consumo de agua por incorporacion al producto fue de 2.347 m3 en el
afio 2012. El resto del consumo es marginal para servicios sanitarios.

EN9 Las fuentes de agua de que nos servimos provienen en un 100% de la red

publica.

Aspecto. Biodiversidad.

EN12 Por su ubicacion, la fabrica no ocasiona impacto sobre la biodiversidad:
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Figura 3: Ubicacién de la planta de Molinos Hidalgo.

Fuente: Adaptado de “Google Maps”. (2013)

EN18 Por el momento no se han realizado mediciones de su impacto ambiental
por emision de gases de efecto invernadero. El proceso productivo no

genera gases de efecto invernadero, sin embargo, la flota de transportistas

contratados debe ser considerada por tratarse de clave para la operacion.
EN22 No se pesan los residuos por tipo ni disposicion.

EN24 No se pesan los materiales considerados peligrosos.
Aspecto: productos y servicios.
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EN26 Se inicia este ejercicio con un programa de medicion periddica de

emisiones de polvos.

Aspecto: transporte.
EN29 En cuanto al transporte, disponemos de transportistas autbnomos con su
flota de vehiculos compuesta por camiones de reparto en sacos Yy

cisternas para transporte a granel. Ademas de los transportistas de trigo.

Aspecto: generales.
EN30 Se invirti6 en sistema de filtracibn de polvos aproximadamente USD
800.000 (al cambio de 4,3 VEF/USD).

Indicadores de desempefio en abastecimiento:

Aspecto: todos los aspectos de abastecimiento.
FP2 No se han definido politicas de proveedores por concepto de cumplimiento

de produccion responsable.
Indicadores de desempeiio con la sociedad.

Aspecto: gerencia de relaciones laborales.
LA4 Aproximadamente el 38% de los empleados esta cubierto por

negociaciones de contrato colectivo.

Aspecto: seguridad y salud ocupacional.

LA6 Todo el personal operativo que representa el 53% del personal empleado,
esta representado en el comité de salud y seguridad ocupacional.

LA8 En el Gréfico 2, pagina 66, se ilustra la distribucion de escolaridad del
personal operativo. El adiestramiento es circunstancial. El control de
riesgos en el sitio de trabajo es incipiente. No esta planteado un
programa de control de riesgos para sus familias y miembros de la
comunidad.

LA9 No hay acuerdos formales con socios comerciales acerca de seguridad y

salud. Trabajadores a destajo de estos, ingresan a planta rutinariamente.
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Aspecto: entrenamiento y educacion.

LA11 No existe plan de carrera.

LA12 No existe un sistema de retroalimentacién regular sobre el desempefio de
los empleados. La cultura es obtencién de informacion circunstancial con

alto grado de desconfianza apalancado por fuentes no trazables.

Aspecto: comunidad.
SO1 Hace tres afios la empresa mantiene un programa de apoyo econdmico
para asegurar la nutricibn en ONGs que dan apoyo a poblacion en

situacion de desamparo.

Aspecto: corrupcion.
SO2 Se mantiene un programa de seguimiento confidencial por riesgos

relacionados con corrupcion.

Aspecto: politicas publicas.
SO5 Se participa con bajo perfil en todas las reuniones convocadas por entes
gubernamentales relacionadas con el negocio. Se participa activamente

en camaras gremiales.
Indicadores de desempefio sobre responsabilidad de producto.

Aspecto: salud y seguridad del cliente.

PR5 No existe un programa de encuestas de satisfaccion de clientes.

73



Resultados del indicador de gobernanza de Molinos Hidalgo, C.A.

En el trabajo de (Yacuzzi, 2007), no hay recomendaciones explicitas sobre la
frecuencia para la evaluacion del indicador de gobernanza ni quiénes son los
responsables de aplicarlo. Sin embargo, considerando que los tres factores a
evaluar tienen que ver directamente con la gestién del directorio y el enfoque
que este le da a los temas de gobernanza y “stakeholders”, parece que es el
mismo directorio quien debe hacer seguimiento a este indicador. Si ademas,
uno de los indicadores evalla que el directorio se reina anualmente para
evaluar su propio desempefio, se sugiere que en esta reunién se prepare el
cuestionario. En el anexo 3 se desarrolla el indice de gobernanza para
MOLINOS HIDALGO C.A. cuyos resultados se muestran en la Tabla 10.
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Tabla 10: Resultados Totales para la empresa MOLINOS HIDALGO C.A.

Puntaje
COMPONENTE Respuestas y puntaje asignado de
MH.
COMPONENTE 1: Principios generales 0 57 114 147 200 215
de gobernanza
a) Consideracion explicita de la gobernanza 0 43 86 113 130 0
b) Sobre la provision de informacion 0 14 28 34 40 14
¢) Representatividad de los directores 0 * * * 15 0
d) Dualidad del CEO 0 * * * 15 75
COMPONENTE 2: “stakeholders” 0 126.75 | 250 | 372.25 | 500 171
a) Sobre la posicion de los accionistas en la 90
empresa 0 59 115 17 230
b) Sobre la posicion de los empleados en la 0 20 40 60 80 16
empresa
c) Sobre la posicion de los clientes en la 0 14 975 41 55 5
empresa )
d) Sobre la posicion de los acreedores 0 6.25 125 1875 25 14.75
bancarios y no bancarios en la empresa ' ' '
e) Sobre la posicion de los proveedores en la 0 13.75 275 40.25 55 305
empresa ' ' '
f) Sobre la posicion de los gobiernos nacional, 0 95 5 75 10 295
provincial y municipal ) '
g) Sobre la sociedad en general y el medio 125
ambiente 0 11.25 22.5 33.75 45
COMPONENTE 3: El directorio 0 41.2 86.9 170.2 300 81.5
a) Rutina del directorio 0 * * * 20 7
b) Competencia y compromiso del directorio 0 1 2.5 80 160 26.75
c) Sobre la composicién y conducta del 29
directorio 0 8.95 17.9 26.45 35
d) Control y monitoreo 0 8.75 175 26.25 35 18.75
e) Actividades de asesoramiento y “networking” 0 125 25 375 50 0
TOTAL DEL CUESTIONARIO 0 225 450.9 | 689.7 1000 274

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)

De la Tabla 10 se construye el Grafico 5, pagina 76, para comparar el puntaje

de MOLINOS HIDALGO C.A. con respecto al maximo puntaje para una

empresa totalmente desarrollada en el indicador de gobernanza:
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Gréfico 5: Resultados totales del indicador de gobernanza por componente.

Fuente: Adaptado de (Yacuzzi, 2007)

Anélisis externo.
Adaptado de (Franceés, 2006)
Entorno para Venezuela.

En Venezuela existen seis fabricas de harina de trigo para uso panadero con la

siguiente distribucién por volumen:
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PARTICIPACION DE MERCADO TRIGO
PANADERO
35,0% 31 0%
30,0% A
25,0% - A 20,1%
20,0% - 14,9%
15,0% A
10,0% - 63% 5,0%
0,0% T d
Monaca Cargill Mocasa Molvenca Lalucha

Gréfico 6: Participacion de mercado en trigo panadero.
Fuente: (Asociacién de Molinos de Trigo ASOTRIGO, 2013)
El régimen de control de cambio establecido en febrero de 2003 ha favorecido a
la industria de produccion de alimentos y la importacién del trigo como materia
prima. El gobierno ha concedido dolares a la tasa oficial para la importacién de
materia prima. Este control cambiario tiene implicito un subsidio a las compras
internacionales que representa una buena oportunidad de invertir a costos muy
bajos para la industria. MOLINOS HIDALGO C.A. ha dejado pasar esta
oportunidad con la ausencia practicamente total de inversiones de valor desde

gque comenzo el actual régimen de control de cambio.
Escenarios situacionales para Venezuela.

Los escenarios situacionales son adecuados para el analisis de episodios de
transicion como el planteado en Venezuela con motivo de la conflictividad entre
dos fuerzas politicas equilibradas en nimero pero asimétricas en recursos. Para
la formulacion de escenarios situacionales es necesario identificar las fuerzas
motrices que pueden determinar diferentes opciones de futuro, las variables
predeterminadas o acontecimientos inevitables, y por ultimo, las variables

criticas o grandes incertidumbres que tendran un impacto importante en la
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definicion de las situaciones futuras. En la Figura 4, pagina 79, se muestra un

modelo para formular los escenarios situacionales para Venezuela.

Se mantiene la tensiéon de la posibilidad de los dos escenarios resultantes
probables. De acuerdo con los resultados anunciados por el Consejo Nacional
Electoral, el oficialismo continla gobernando, aunque la oposicién formalmente
denuncia fraude en los resultados de las elecciones presidenciales de abril del
2013. El resultado es que el oficialismo sigue gobernando hasta el 2019
continuando con el modelo de su fundador. Parece remoto un posible cambio a
corto plazo hacia un gobierno democratico-institucional ante un eventual éxito
de la oposicion en su reclamo de fraude considerando los antecedentes del uso
inescrupuloso de los recursos del estado por parte del gobierno para

perpetuarse.
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Politicas
Influencia de organismos
internacionales: OEA,

HRW, parlamentos, etc.

.

Sociales

Organizacion sociedad civil:
manifestaciones, participacion
electoral, huelgas, etc.

Demogréficas
Fuerzas Institucionales
motrices ., L
Actuacion del oficialismo
+ Actuacién de la oposicion
. Actuacioén de los observadores
Variables
Mercado +
petrolero /
‘ Variables criticas
Econbémicas

Tratados de comercio:
Mercosur, etc.

Escenarios

Continuidad del socialismo-
militarista

Gobierno de la democracia-
institucional

Figura 4: Formulacién de escenarios situacionales para Venezuela.

Fuente: Adaptado de (Frances, 2006)

Escenarios alternos para Venezuela.

El entorno en Venezuela es de elevada incertidumbre. Se deben manejar dos
escenarios extremos, el socialismo-militarista segun lo interpreta el actual
gobierno y el democrético-institucional. En el aspecto econémico, el primero
esta enfocado en la microempresa y la cooperativa, tuteladas por el estado y
subordinadas a éste. Complementada por las empresas del estado y las
multinacionales de polos de desarrollo diferentes a los tradicionales. La
empresa privada de gran tamafio no es favorecida ni tomada en cuenta su

punto de vista en las decisiones del estado en ambitos econémicos ni sociales.

79



Los controles de cambio, de precios y de tasas de interés son caracteristicos.

Se esperan devaluaciones puntuales.

El escenario de democracia-institucional esta orientado hacia la apertura de
mercados, se espera gradual liberacion de precios y régimen cambiario, marco
juridico definido e incentivos a las empresas privadas para la participacion e

inversion.

En ambos sistemas es de esperar un estado mas o menos hostil hacia la
empresa privada como un rasgo cultural e historico probablemente arraigado
por la independencia econémica que la renta petrolera da al gobierno respecto
al ingreso por concepto tributario de la actividad econémica convencional, no
petrolera (PIB: 83% petrolero; 17% no petrolero). La hostilidad se manifiesta
como factor comuan por la poca influencia del sector privado en las decisiones
macroecondémicas tomadas por el gobierno. Como factor diferenciador, la
hostilidad se agrava con el primer modelo con pocas garantias juridicas a la
empresa privada, fomentando la discrecionalidad de los entes y funcionarios

fiscalizadores.
Andlisis macroeconémico para Venezuela.

Para proyectar las variables de desempefio econémico se utilizan los dos
escenarios descritos, socialista-militarista y democratico-institucional. Las
variables macroecondmicas se prevén de la siguiente manera (Tabla 11, pagina
81).
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Tabla 11: Variables macroeconémicas para Venezuela.

Variable

Escenario socialista-militarista

Democratico-institucional

Tipo de cambio

Aumento lento con control rigido
del cambio oficial. Cambio libre
penalizado.

Aumento gradual
cambio oficial.
despenalizado.

por objetivos del
Cambio libre

Inflaciéon

Graves presiones por baja oferta
y gasto fiscal sin control. Se

Fomento de inversion privada y control
de gasto fiscal reducen presiones

espera alta inflacién sin control. inflacionarias. Se espera inflacion

moderada alta.
Variaciéon PIB Hostilidad a la iniciativa privada y | Fomento de inversion privada vy
deterioro de la industria petrolera | atencion  profesional del negocio

generaran reduccién gradual y
sostenida del PIB, mientras el
precio de petréleo sea estable.

petrolero generaran des-aceleramiento
en la reduccion del PIB, mientras el
precio del petréleo sea estable.

Desempleo

La falta de liquidez oficial como
principal empleador y la hostilidad
a la inversién privada se traducird
en aumento gradual y sostenido
del desempleo.

Fomento de la inversién privada y la
falta de liquidez oficial significara una
desaceleracion del desempleo.

Precio del
petréleo

Los volimenes de produccion de
Venezuela no influyen en los
precios del petréleo. Se espera
una estabilizacion del precio
mundial.

Los volimenes de produccion de
Venezuela no influyen en los precios
del petroleo. Se espera una
estabilizacion del precio mundial.

Fuente: adaptado de (Francés, 2007)
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Andlisis de la industria para Venezuela.

(Porter, 2008), identifico cinco fuerzas que se utilizan para evaluar la estructura

de cualquier industria, mismas que se desglosan en la Figura 5.

Barreras a la entrada

Elevada inversion en capital de
arranque.

Competidores con experiencia en el
mercado.

Control de cambio dificulta acceso a
materia prima y tecnologia
importados.

Los clientes son especializados y
leales al producto.

La tecnologia es especializada, de
dificil cambio de uso.

Aprender el negocio ofrece una
dificultad moderada.

Un nuevo competidor tendria
dificultad moderada para adquirir
insumos.

Dificultad moderada para lograr
clientes.

Dificultad moderada para lograr
niveles competitivos.

Colusion

Proveedores

Pocos proveedores de insumos
locales: material de empaque.
Gran nimero de proveedores de
insumos de importacion: trigo,
aditivos.

Atienden a todas las empresas
productoras.

Las compras no representan un
volumen importante para los
proveedores.

No es viable que vendan
directamente a consumidores finales
por la naturaleza del producto.

Es facil cambiar de proveedor.

Se tiene buena informacién acerca
del mercado de insumos.

Nuevos
Competidores
potenciales

Competidores
de laindustria
Cargill

Monaca

Otros menores

Sustitutos

Harina de maiz a nivel de
consumidor final.

Arroz.

Imposible sustitucion para
clientes industriales y
panaderos.

Rivalidad entre competidores

Uso de tecnologia de punta.

Calidad consistente en el producto final.
Presencia de oligopolio.

Lider claramente definido.

Mercado crece proporcional con la
poblacién.

Producto perecedero a corto plazo, no se
puede almacenar en funcion de la
demanda.

La estrategia es de bajo crecimiento.

El producto es homogéneo en el
mercado.

No es facil abandonar el producto.

Es facil para los clientes cambiar de
proveedor.

Compradores

Preferencia por productos de calidad
Sensibilidad a los precios.

Entrega y disponibilidad en los
canales de distribucién.

La alta demanda hace que la pérdida
de un cliente no sea critica.

Mi producto no representa un costo
importante debido a su acceso a la
competencia.

La mayor parte de los clientes
desconocen mi mercado.

El producto es homogéneo con los
competidores.

No es facil que los compradores se
incorporen como competidor.

Figura 5: Modelo de las cinco fuerzas de Porter para la industria harinera en Venezuela.

Fuente: adaptado de (Porter, 2008)
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La Universidad de Purdue (Ehmke, Fulton, Erickson, & Linton, 2011) ha

disefiado un sistema de analisis para responder a la pregunta “; Cuales son los

factores clave para el éxito competitivo?”. La publicacion incluye un cuestionario

que ayuda a evaluar la industria. Aunque alterar las fuerzas estd fuera del

alcance de la empresa, este cuestionario ayuda a seleccionar las tacticas para

responder adecuadamente.

Poder de negociaciéon de proveedores:

e Hay un gran numero de suplidores por lo que la empresa tiene buen

poder de negociacion.

e Los productos no son unicos lo que implica mayor poder de negociacion.

e Las compras de la empresa no representan un porcentaje importante en

el negocio de los proveedores.

e Los proveedores al ser de materia prima no tienen posibilidad de atender

directamente a nuestros clientes de producto terminado.

e No es posible cambiar a productos sustitutos.

e Existe buena informacion acerca de los productos de los suplidores y su

mercado.

Tabla 12: Examen detallado de como el poder de negociacion de suplidores afecta el negocio.

Lista de mayores insumos

Posibles suplidores

¢,Coémo maximizar el poder
de negociacion?

Trigo U.S. Wheat. Canada. | Preventa. Consolidando
Argentina. Europa compras con molinos

Aditivos Muhlenchemie Consolidar compras con otros
molinos a varios proveedores

Empaque Manpa. Colombates Sin posibilidades aparentes
por dificultades de todos para
acceso a materia prima
importada.

Paletas Locales Desarrollar proveedores vy

compras consolidadas con
otros molinos

Flete maritimo

Flotas de granel

Compras consolidadas con
otros molinos

Fuente:

adaptado de (Ehmke et al. 2011)
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Poder de negociacién de los compradores.

Tabla 13: Poder de negociacion de compradores para afectar el negocio.

Lista de clientes actuales
y potenciales

¢ Qué alternativas
tienen los clientes?

.Como construir lealtad
para su producto o servicio
para reducir el poder de
negociacién?

Panaderias

Molinos competidores

Convenios de suministro

Fabricas de galletas

Molinos competidores

Convenios de suministro.
Certificacion de calidad 1ISO

Fabricas de pan

Molinos competidores

Convenios de suministro.
Certificacion de calidad 1SO

Fuente: adaptado de (Ehmke et al. 2011)

Nuevos competidores.

Tabla 14: Cémo afectara al negocio la entrada de un nuevo competidor.

¢Como afecta al negocio un nuevo

Muy poco. Los precios los decide el cartel y

competidor? la demanda supera la oferta

¢ Qué haria la competencia ante un nuevo | Histéricamente no ha ocurrido nada.
competidor?

¢Como respondo ante un nuevo | Incorporandole al cartel.

competidor?

Fuente: adaptado de (Ehmke et al. 2011)
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Productos sustitutos.

Tabla 15: Cémo las amenazas de sustitutos afectarian el negocio.

Posibles sustitutos

Facilidad para que los
clientes consideren esta

,Coémo diferenciar el
producto para construir

alternativa lealtad frente a los
sustitutos?
Harina de maiz Es facil en costo. Mayor diversidad de
Es dificil en disponibilidad | productos derivados del
coyuntural trigo.

Unir esfuerzos con clientes
directos y otros molinos
fomentando el consumo.

La cultura del mercado tiene
bien diferenciados los
momentos de consumo de
harinas de trigo y maiz, con
su respectiva red de
comercializacion.

El mercado venezolano no
tiene cultura de sustituir la
harina de trigo o la harina de

Arroz El arroz ocupa su propio
nicho de mercado que

dificilmente invadira los de

maiz en los momentos | las harinas de trigo.
tipicos de su dieta,
desayuno o0 cena, con

sustitutos de arroz.

Fuente: adaptado de (Ehmke et al. 2011)

Rivalidad entre competidores.

Tabla 16: Rivalidad entre competidores.

Mayores ¢Qué negocios vy | ¢Como afecta | Que acciones
competidores estrategias de | este competidor al | tomara la empresa
crecimiento usan | negocio? en respuesta a las

acciones de
competidores.

los competidores? sus

Cargill Volumen, calidad Liderazgo en cartel. | Diferenciacion.
Preferencia de | Especializacion
clientes exigentes
en calidad

Monaca Diversificacion Liderazgo en cartel | Confiabilidad

Pequefios  molinos | Especializacién Facil cambio para | Confiabilidad.

para panaderia los clientes.

Fuente: adaptado de (Ehmke et al. 2011)
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Estudio de Mercado.

Adaptado de (Fromenty Yepez, 2001)

En el estudio de mercado se presentan los siguientes puntos: descripcion del
producto, analisis de la demanda, andlisis de la oferta, escenarios de ventas

para la empresa y el precio del producto.
Descripcién del producto.

Las harinas blancas son el resultado del procesamiento de los trigos duros,

blancos o de una combinacién de ambos. Se clasifican en:

Para panificacion. Se elaboran a partir de trigos que ofrecen un alto grado de
“fuerza”, elemento necesario para la elaboracion del pan. Generalmente
provienen del trigo duro de primavera, de invierno o una mezcla de ellos. Estas

harinas tienen un alto grado de contenido de proteinas.

De Familiar o de Uso General: destinada a cubrir las necesidades del ama de
casa, que o tiene la posibilidad de conservar una variedad de harinas
especiales y que necesita un producto de gran versatilidad. ElI contenido

proteico de esta harina es término medio.

Harina de Pasteleria: es muy fina cuyo contenido proteico es bajo. Son

derivadas del procesamiento de trigos blandos.

Harina para ponqués: es de primavera, muy fina y tiene bajo contenido de

proteinas. Derivadas del trigo blando.
Existen otros subproductos derivados de la molienda:

Sémolas de Trigo Durum: son de color marfil pulido, se utilizan exclusivamente
para la elaboracion de diversos tipos de pasta. Tienen baja resistencia al

horneado.

El Afrecho: la capa externa del trigo. El panadero lo agrega a la masa para

producir un pan ofertado con fines nutricionales especiales. El mayor volumen
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de afrecho producto de la molienda, se comercializa para la industria

procesadora de alimentos para animales.

El Germen: algunas veces es empacado separadamente; es rico en vitaminas y
otros elementos, siendo frecuentemente relacionado con propiedades

terapéuticas.

De estos derivados del trigo, MOLINOS HIDALGO C.A. esta especializada en
harina para uso panadero, harina galletera (en menor proporcion), afrecho para
uso en alimentos para animales y en porcentaje minimo afrecho para consumo
humano. Ver Gréfico 1 pagina 63.

Demanda del producto.

Millones Ton de Harina de trigo para
PAN

700.000

600.000 /r U
500.000 " e

400.000
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100.000
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Grafico 7: Estadistica de produccidn de harina de trigo para panaderia.
Fuente: adaptado de (Asociacion de Molineros de Trigo ASOTRIGO, 2009)
De acuerdo a los censos de poblacion (Instituto Nacional de Estadistica, 2011),
el consumo per cdpita que se utilizara para proyectar el consumo es como
sigue:

Tabla 17: Estadistica de consumo de harina de trigo per cépita.

Afio 2004 2005 2006 2007 2008 | Promedio
Kg/persona | 18,0 20,7 23,0 22,5 22,7 21,4
Fuente: adaptado de (Asociacién de Molineros de Trigo ASOTRIGO, 2009)
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Estadistica de ventas de la empresa.

De esta data se puede estimar la participacion en el mercado.

Ton Ventas MH

60.000

50.000

40.000 \ / Sy — N
N N
30.000 ‘/ {

20.000

10.000

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 8: Estadistica de ventas de harina de trigo de MOLINOS HIDALGO C.A.
Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)
Este nivel de ventas, de 37000 Ton/afio en los ultimos cinco afios, se debe a
gue las restricciones cambiarias han supuesto una disminucion de la
disponibilidad de materia prima a tiempo. Representa el 85% de utilizacién de la
capacidad actual instalada con el actual esquema de produccion de tres turnos
cinco dias a la semana, o el 61% de utilizacion de la capacidad instalada actual
si suponemos un plan de produccién de cuatro turnos los siete dias a la

semana.

La participacién en el mercado de MOLINOS HIDALGO C.A., se ilustra en el
Grafico 6, pagina 77.
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Grafico 9: Registro de participacion en el mercado.
Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)
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Grafico 10: Comparacion de registro de ventas de Molinos Hidalgo con las ventas de haber
mantenido el 7% de participacion registrada en el 2001.

Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)
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Se puede notar que la compaiiia ha ido perdiendo su posicion en el mercado si
se considera que en el 2000 llegé al 7% (Froment y Yepez, 2001).Tomando en
cuenta que el crecimiento vegetativo del mercado por incremento de poblacién
en Venezuela es de 1,7%, es notable la pérdida de mercado no solamente por
participacién sino ademas por incremento de la demanda no aprovechada. En
otras palabras, si la empresa en el afilo 2000 participaba con un 7% del
mercado (Froment y Yépez, 2001), en la actualidad el mercado pudo
representar un techo de 45000 Ton/afio de harina manteniendo su participacion

en el mercado. Que representa un 22% mas de lo que facturé en el 2012.

La capacidad actual es de 185 Ton/dia de harina. Bajo el régimen de operacion
cinco dias a la semana, totaliza 43000 Ton/afo. Si se incorpora un cuarto turno
para operar siete dias a la semana tendria una capacidad de produccion de
61000 Ton/afio. Quiere decir que sin inversiones, solamente con incorporar el
cuarto turno por siete dias a la semana, es posible tener acceso operativo al 9%

del mercado actual de harina.

Por otra parte si para los proximos cinco afos se proyecta el crecimiento
vegetativo del mercado y se supone el compromiso de la vision en tomar el 12%
del mercado, implica que la facturaciébn debe estar en el orden de 86000
Ton/afio de harina para el 2018, Gréafico 11, pagina 91, que representa unas
238 Ton/afio de incremento de capacidad de produccion requerida

considerando tres turnos o 116 Ton/afio si pasa a cuatro turnos.
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Gréfico 11: Proyeccion de ventas para participar con el 12% del mercado.

Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)
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=== Capacidad molienda trigo total Si 12% participacion Ton/dia (4 turnos)
== Capacidad molienda trigo total Si 12% participacién Ton/dia (3 turnos)

Gréfico 12: Comparacion de capacidad de molienda de trigo instalada para mantener 12% del
mercado entre régimen actual de tres turnos y régimen de cuatro turnos.

Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)

En sintesis, el actual esquema de produccidon en tres turnos requeriria invertir

en una linea adicional de 300 Ton/dia para alcanzar la vision de 12% de
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participaciéon en el mercado para un periodo de diez afios. Mientras que yendo
a un esquema de produccién en cuatro turnos, la inversion requerida seria para
150 Ton/dia, Grafico 12, pagina 91.

Debe tomarse en cuenta que por razones tecnoldgicas y coincidencialmente, el
espacio disponible en planta permite una linea de produccion adicional de 150
Ton/dia de trigo (Froment y Yepez, 2001), cumpliendo con las restricciones a la
construccion impuestas por el cambio de zonificacién de industrial a turistica.

(Congreso de la Republica de Venezuela, 1987).

Actualizando la estimacion de costos de lineas de molienda (Froment y Yepez,

2001) se tendrian los siguientes rangos de precios.

Inversion USD/(Ton/24h)
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Grafico 13: Estimacién del costo de una linea de molienda.
Fuente: adaptado de (Fromenty Yépez, 2001)
Una linea de 150 Ton/dia segun el Gréfico 13 costaria alrededor de USD 4,2

Millones.

Debe considerarse que el riesgo derivado de la inseguridad juridica hace
inviable una inversion con un impacto tan alto en el patrimonio como lo es la
construccion de una planta nueva como lo requiere el estudio de mercado bajo

la premisa de lograr el 12% de participacion que establece la vision de la
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empresa bajo el esquema de tres turnos. Tomando en cuenta que la ampliacién
requerida es de 300 Ton/dia que no son viables en la infraestructura actual.
Debe preverse que en el 2019 la eventual posibilidad de un cambio de gobierno
revierta esta condicion, por lo que la inversion de una segunda planta puede

evaluarse nuevamente para ese escenario.

Finalmente los escenarios viables sin construir una planta nueva son como

sigue:

15,0%

13,0% e ———

11,0%

2.0% 7 '—H'—I—I—._._._._

7,0%

5,0% T T T T T T T T 1
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== Cap. Operativa respecto al mercado con 250 Ton/dia. Tres turnos
== Cap. Operativa respecto al mercado con 250 Ton/dia. Cuatro turnos
Cap. Operativa respecto al mercado con 400 Ton/dia. Tres turnos

==é=Cap. Operativa respecto al mercado con 400 Ton/dia. Cuatro turnos

Grafico 14: Proyeccion de participacién en el mercado.
Fuente: Molinos Hidalgo C.A. (2013)
El aspecto positivo de la inversion limitada a la infraestructura actual consiste en
que se hace posible desde el punto de vista operativo, recuperar y
eventualmente superar la participacion lograda en el mercado cuando se amplié

por primera vez la planta a mediados de los afios noventa.

Por otra parte, el Grafico 14 evidencia que implementar actualmente un cuarto
turno sin la nueva linea, apenas facilitaria la apropiacion de un 3% del mercado
respecto al actual esquema de tres turnos. Considerando las implicaciones
tanto laborales derivadas de la LOTTT (Presidencia de la Republica, 2012),

como las derivadas del impacto a la logistica de almacenamiento y despacho
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para mantener la planta produciendo siete dias a la semana, parece que lograr

el cuarto turno representaria mas vulnerabilidades que ventajas.
Estrategia competitiva.

Adaptado de (Frances, 2006).
Paradigma de Porter.

En el ambito de estrategia genérica, MOLINOS HIDALGO C.A. ha adoptado la
de foco en costos, en su version actualizada de excelencia operativa. Empresas
pequeiias como MOLINOS HIDALGO C.A., responden a estos cambios de
innovaciéon para permanecer en el juego, pero controlando costos para

permanecer en el mercado.

MOLINOS HIDALGO C.A. adopta una estrategia cooperativa o alianza, como
respuesta a su reducida participacion en el mercado contrastada por una
formidable supremacia en el mercado de los grandes lideres. MOLINOS
HIDALGO C.A. ha adoptado la estrategia de concentrarse en la harina de
panaderias, un mercado siempre avido de producto y con baja exigencia de
calidad que implica bajos costos de mantenimiento y calidad que por escala en

los lideres, resultaria complejo igualar.
Paradigma de coopetencia.

MOLINOS HIDALGO C.A. aprovecha las facilidades del lider para la procura
cooperativa de la principal materia prima. A la vez cooperan entre si para
sortear las vicisitudes de la tramitacion de divisas en el aseguramiento de la
disponibilidad de materia prima importada, unas veces con contratos de mutuo
por déficit de trigo y en otras por déficit de almacenamiento. Es de notar que no

esta planteada competencia en precios ya definido por colusion.
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Paradigma de designio estratégico.

MOLINOS HIDALGO C.A. no abriga ambiciones de liderazgo local ni regional,
posiblemente fuera de su alcance. Su visién de futuro es una demanda
sostenida de harina para panaderias en el mercado local, logrando ell12%de

participacién en el mercado.
Paradigma de hipercompetencia.

En el mercado venezolano, no se observan estrategias hipercompetitivas. Se
plantea en cambio un acuerdo colusivo. Cuando el lider aumenta los precios,

los demas lo siguen en el corto plazo.

A continuacién se resume la posicion de MOLINOS HIDALGO C.A. en los

cuatro campos de la hipercompetencia:

e Calidad y costo: MOLINOS HIDALGO C.A. mantiene una ventaja
competitiva ofreciendo productos con calidad similar y adecuada a los
requerimientos de sus principales clientes, las panaderias. Sus costos
son competitivos.

e Innovacion: se comporta como un seguidor incorporando a su principal
linea de producto las mejoras planteadas por los lideres y la tecnologia
vigente siempre enmarcada en la linea de harina para panaderia como
ancla.

e Plazas fuertes: concentra su foco de ventas en el mercado natural del
centro del pais. Apalancado por la exigencia gubernamental procurando
asegurar el abastecimiento al area metropolitana como estrategia
politica.

e Bolsillos profundos: el excedente de flujo de caja en la actualidad se
reinvierte con mesura para mantener la operatividad en mejoras a las

instalaciones fisicas por concepto de obsolescencia.
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Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

(David, 2003)

Tabla 18: Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

Factores criticos para el éxito Peso | Calificacion Total ponderado
Actualizado tecnolégicamente. 0,06 4 0,24
Posibilidades de ampliacién de capacidad | 0,06 4 0,24
de produccién sin gran impacto de
infraestructura en un 60%

Fuerte posicionamiento de las marcas. 0,03 3 0,09
Calidad de los productos comparable con | 0,06 3 0,18
% los competidores transnacionales en rubro
N panaderia
= Precios competitivos. 0,06 4 0,24
g Capacidad de trabajo disponible, fines de | 0,06 4 0,24
L semana.
Participacion de mercado que la ubica la | 0,06 4 0,24
quinta posicién de seis empresas.
Estandares de calidad para los clientes | 0,06 1 0,06
industriales.
Conocimiento tecnolégico concentrado en | 0,06 1 0,06
pocas personas.
Prohibicion de ampliacion de instalaciones | 0,06 2 0,06
por variables urbanas. 2
Ineficiencia en el despacho. 0,06 1 0,12
Baja inversion en promocién y publicidad. 0,06 0,12
Sector caracterizado por economias de | 0,06 1 0,06
escala.
Ausencia de cultura de trabajo en equipo | 0,03 1 0,03
interdepartamental formal.
Ausencia de cultura de manejo de | 0,03 2 0,03
informacién transparente. 1
(%) Ausencia de documentacion de procesos 0,02 1 0,04
4 Incipientes sistemas de informacion. 0,06 1 0,06

-% Carece de estrategia de innovacion. 0,06 2 0,06

o Baja inversion en aumento de valor. 0,06 0,06

— "Staff" de directores todos pertenecen a la | 0,01 2 0,02

o) junta directiva. 1

() La empresa funciona en una sola sucursal. 0,01 0,02

Q Actualmente presenta fallas en su sistema | 0,06 0,06

de contraloria de inventarios
Total | 1,00 2,33

Los totales ponderados muy por

Fuente: adaptado de (David, 2003)

organizaciones que son débiles en lo interno.

debajo de 2.5 caracterizan a

las

96



Tabla 19: Matriz de evaluacién de los factores externos (EFE).

Factores determinantes del | Peso | Calificacion | Peso

Exito Ponderado
. El mercado de harina local | 08 1 0,08
demanda la totalidad de la capacidad de
produccién instalada de MOLINOS
HIDALGO C.A.

. El mercado de harina en los | 0,02 1 0,02
paises de la regidon es atractivo para
expandir operaciones en el continente.
. Producto base de la dieta que | 0,08 4 0,32
no es facil de sustituir.
. El mercado venezolano tiene | 0,08 1 0,08
oportunidades a nivel industrial y detal.
. Mercado creciente. Las | 0,08 1 0,08
estadisticas demograficas son atractivas
(%) para expandir operaciones.
% . El mercado  demanda | 0,08 1 0,08
I innovacion en los productos
© tradicionales, reformulaciones, nuevos
c empaques.
> . El lider esta siendo | 0,08 2 0,16

c constrefiido por los entes del estado.

8_ . Cartel limita poder de | 0,02 3 0,06

'®) negociacion con precios.

Existencia de fuertes competidores | 0,08 1 0,08

transnacionales y locales.

Dificultad para obtener insumos vy | 0,09 3 0,27

materia prima. Los insumos principales

son importados.

Inseguridad juridica y laboral. 0,1 4 0,40

Inestabilidad macroeconémica. 0,08 3 0,24
% Es politica del estado la promociéon de | 0,02 3 0,06
N sustitutos locales e importados.
© Alta diversificacion de los lideres. 0,05 1 0,05
GC) Creciente regulacion gubernamental de | 0,04 3 0,12
c la industria.

< Cartel limita poder de negociacién con | 0,02 2 0.04
precios

Total | 1,00 2,14

Fuente: adaptado de (David, 2003)

El promedio de 2,14 indica que MOLINOS HIDALGO C.A. esté respondiendo de
manera moderada a las oportunidades y amenazas. No est4 aprovechando con

eficacia las oportunidades existentes, ni minimizando las amenazas externas.
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Tabla 20: Matriz del perfil competitivo (MPC).

Molinos Hidalgo Cargill Monaca

Factores criticos | Peso | Calificacién | Peso Calificacion | Peso Calificacion | Peso
para el éxito ponderado ponderado ponderado
Participaciéon enel | 0,11 1 0,11 4 0,44 3 0,33
mercado
Competitividad de | 0,02 2 0,04 3 0,06 3 0,06
precios
Posicion 0,08 2 0,16 4 0,32 2 0,16
financiera
Calidad del | 0,09 2 0,18 4 0,36 3 0,27
producto
Lealtad del cliente | 0,09 2 0,18 4 0,36 3 0,27
Publicidad 0,02 1 0,02 4 0,08 2 0,04
Administracion 0,09 1 0,09 2 0,18 2 0,18
Sistema de | 0,06 1 0,06 3 0,18 3 0,18
inventarios
Distribucion de | 0,06 1 0,06 3 0,18 3 0,18
ventas
Expansién 0,1 1 0,1 2 0,2 2 0,2
Estructura de la | 0,09 3 0,27 3 0,27 2 0,18
organizacion
Capacidad de | 0,11 1 0,11 4 0,44 3 0,33
produccion
Servicio al cliente 0,08 1 0,08 3 0,27 3 0,24

Total 1,00 1,46 3,31 2,61

Nota: los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- debilidad principal, 2 — debilidad menor 3- fuerza menor, 4 —
fuerza mayor. El competidor mas fuerte es el que en el total ponderado sea el mas alto

Fuente: adaptado de (David, 2003)

Los totales de la Tabla 20 muestran la fuerza competitiva relativa de la
empresa. En este caso podriamos interpretar que MOLINOS HIDALGO C.A.
esta muy distante del segundo lider como fuerza competitiva. Es de resaltar que

el liderazgo entre los dos primeros lideres es circunstancial y no permanente.
Cuadro de mando integral.

Adaptado de (Franceés, 2006)

El andlisis de entorno para Venezuela en las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral (CMI) se resume en la Tabla 21, pagina 99:
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Tabla 21: Andlisis de entorno para Venezuela en las cuatro perspectivas.

Perspectiva Aspectos Evaluacién
Accionistas Acceso al financiamiento | Desfavorable. Limitaciones
Normas tributarias Desfavorable.
Normas financieras Desfavorables, Limitaciones
Clientes Tamafio del mercado 29 millones, el 25% pobre (*)

Crecimiento del mercado
Competidores
Importaciones

Normas de producto
Normas pro competencia

Poblacion crece el 1,4% (*)
Cargill, Monaca, locales.

0%

Incipientes

Béasicas

Procesos y proveedores

Mercados de tecnologia
Mercados de suministros
Mercados de contratistas

Obstaculos a importacién
Obstaculos a importacion
Limitados

Capacidades

Mercado laboral

Normas laborales
Mercado de capacitacion
Mercado de consultoria

Oferta adecuada

Hostiles a la empresa
Inadecuado a nivel medio
Multinacionales y locales

(*) (Instituto Nacional de Estadistica, 2011)

Fuente: adaptado de (Francés, 2007)

Imagen objetivo en las cuatro perspectivas del CMI para Molinos Hidalgo,
C.A.

Accionistas.

e Habremos alcanzado proporcionalmente los beneficios econédmicos mas
altos del sector en la region.
e EIl patrimonio de los accionistas serd al menos cuatro veces mayor al

actual.
Clientes.

e Ofreceremos una gama de productos comparable a la de las empresas
lideres internacionales, adaptada a las necesidades del pais.
e Ofreceremos productos de alta calidad e innovadores a precios

competitivos.

Procesos.
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e Mantendremos operaciones en Venezuela.

e Utilizaremos las mejores practicas disponibles en nuestro proceso
productivo.

e Habremos afianzado alianzas comerciales con los proveedores de

INSUMOS Y Servicios.

Capacidades.

¢ Nuestras capacidades estaran a la altura de nuestras ambiciones.
e Habremos mejorado el ambiente organizacional, el compromiso y la

confianza de la gente.
Arbol estratégico y CMI

MOLINOS HIDALGO C.A. se perfila como una PYME local. En lo inmediato,
debe considerar en su estrategia al menos el aumento de participacion en el
mercado local. Podria proponerse un crecimiento por etapas en principio
aprovechando las posibilidades de ampliacion de produccion en la planta fisica
actual en el primer afio del plan estratégico y dejar para el siguiente ejercicio la
ampliacion que incluya construccion de nueva planta fisica, a la espera de una
mejora en el entorno politico y econémico en Venezuela. En la Figura 7, pagina

131, se muestra el arbol estratégico.
Estrategia competitiva para Molinos Hidalgo: mapa estratégico y CMI
Adaptado de (Frances, 2006).

Los fines de los accionistas constituyen el punto de partida. Ellos son
rentabilidad, crecimiento y permanencia. La empresa considera que el riesgo es
alto, por operar en un entorno legal inseguro pero compensado en parte por
operar en un sector bien establecido. La permanencia estara asegurada si se
incrementa el valor de la empresa. El fin crecimiento se apoya en el objetivo de
aumentar el valor de la empresa. Este se apoya en el objetivo de mantener flujo
de caja libre positivo, que depende de reducir gastos e incrementar ingresos. El

fin rentabilidad se apoya en el objetivo de maximizar la rentabilidad, el cual se
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basa en maximizar la utilidad operativa, que depende también de reducir costos
e incrementar ingresos. Este Ultimo objetivo depende de maximizar el ciclo de
caja, que depende, a su vez, de incrementar las ventas en la perspectiva de

clientes y receptores.

En la perspectiva de clientes y receptores, el objetivo Ultimo es incrementar las
ventas de productos, el cual depende, en un mercado de crecimiento
moderado, de incrementar la participacion de mercado. Este depende de
incrementar la lealtad de marca, puesto que se trata de productos de uso
continuado. Para ello se requiere aumentar la satisfaccion de clientes. Al efecto,
se debe mejorar la propuesta de valor, ofreciendo una variedad adecuada de
productos innovadores, de excelente calidad, a precios competitivos. Los
componentes clave de la propuesta de valor son variedad, novedad, calidad y

precio.

En la perspectiva de procesos y proveedores se utiliza el andlisis de la cadena
de valor operativa para establecer los objetivos estratégicos. En la Tabla 22,
pagina 102, se presenta la relacion entre los componentes de la propuesta de
valor y las etapas de la cadena de valor operativa, en version simplificada. Se
desea mejorar los atributos de variedad, novedad, calidad y precio. Las sub-
funciones involucradas son disefio, producciéon y gestién de clientes. Por otra

parte, se requiere reducir costos.
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Tabla 22: Andlisis de valor por etapas de proceso en la cadena de valor.

Etapas del proceso fisico/informacion

()] (O]
3 oS |©8 ©
—_ o + S — (@]
= c |l = | 2| 0O oo | 2| 2|00 |05
c — c 0 — = = o @ = = < s
) E|lo|l<s |5 ns | S Elws | 2o
Componentes de 52 S| > 8| & v |l o |l gl o2 Do
valor [a) 0n | |- | LW O | =2 | >0 | na
Funcién/variedad mm
Novedad T
Calidad 1 ™ (1]
Precio/condiciones
| [ ] | | | || | |
de pago
Tiempo [ [ [ |
Volumen
Imagen m [ | ]
Relaciones m (1]

m: sub-funciones criticas; mm: sub-funciones a mejorar

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)

En la tabla 23, pagina 103, se presenta el analisis de costos por etapas de la
cadena de valor. El 80% de los costos corresponde a la sub-funcién produccién.
Este analisis debe ser complementado con la referenciacibn competitiva para
determinar cuales son los componentes de costos susceptibles de reduccion.
En este caso, el uso de activos ofrece ese potencial. Un andlisis mas detallado
indica que el uso de activos puede mejorar mediante la reduccion del tiempo de
parada de produccién. La mejora de la calidad de los productos se alcanza

mediante la certificacion de los procesos de manufactura.
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Tabla 23: Andlisis de costos por etapa de la cadena de valor.

(7] c
o | £ |2o| & 3o
7| o |28 5 | & E
@ a | 2= o S 1§
S| 2|25 2 | § |58
£ @ < > o > 3=
=) = S © = 2
wn = o 035

Componentes de costos

Mano de obra n n 8% n n

Servicios contratados ] 3%

Uso de activos 10%

Insumos consumibles 3%

Materia prima/componentes 76%

Participacion 2% | 9% | 3% | 80% | 4% | 2%

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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CAPITULO VI. ANALISIS DE FACTORES CLAVE

Andlisis de la industria para Venezuela.

En el capitulo V, se analizaron los factores de la industria que afectan el
desempeiio de MOLINOS HIDALGO C.A. aplicando el cuestionario de (Ehmke
et al. 2011) que esta basado en (Porter, 2008). A continuacion se analizan estos

indicadores:
Poder de negociacion de compradores:

e Existe un numero razonablemente alto de compradores que
individualmente no representan un porcentaje alto para el negocio.

e El producto representa un alto costo para los compradores, lo que influira
en que se esfuercen en negociar mejores precios.

e Los compradores en general no tienen informacion del producto y el
mercado, lo que les da menos control.

e EIl producto es homogéneo con respecto a la competencia, lo que da
mayor poder de negociacion a los compradores.

¢ No es posible para los compradores convertirse en competidores.

e Es facil para los compradores cambiar a otro proveedor.

Amenazas de nuevos competidores:

e El proceso tecnoldgico esta disponible en el mercado.

e Los clientes no son leales, tienen varios proveedores.

e El costo de arranque para ingresar en el negocio es alto.

e Los activos son especificos para la industria, de dificil conversién a otro
rubro.

¢ No es dificil aprender el negocio.

e Un nuevo competidor no tendra dificultad para obtener materia prima.

e Un nuevo competidor no tendra dificultad para conseguir clientes.
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e Podria ser dificil para un nuevo competidor obtener costos eficientes al

comienzo.

Amenaza de sustitutos:

e El producto tiene muchas ventajas sobre los sustitutos.
e Es costoso, por no decir imposible que los clientes migren a sustitutos.

e Los clientes son leales al producto.

Rivalidad entre competidores:

e Hay pocos competidores y no hay competencia intensa por el liderazgo.

e Elliderazgo en el mercado esta bien definido.

e El mercado tiene poco crecimiento.

e Por escala, la compaifiia tiene mayores costos fijos que los lideres.

e EIl producto es perecedero y fiscalizado su despacho, por lo que no
puede almacenarse por especulacion.

e Los competidores tienen una estrategia de poco crecimiento.

e El producto no es el Unico y es similar a los competidores.

e No es facil retirarse del negocio por altos costos implicitos en esto.

e Es facil para los clientes cambiar de proveedor.
Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE).

(David, 2003)
Etapa 2. De la adecuacion.

Se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores

internos y externos clave.
Matriz debilidades, oportunidades, fuerzas y amenazas (DOFA)

Es un instrumento de ajuste que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias.
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Tabla 24: Matriz debilidades, oportunidades, fuerzas y amenazas (DOFA) de MH.

Externo / Interno

Fortalezas

Actualizado tecnolégicamente.
Posibilidades de ampliacion de capacidad
de produccién sin gran impacto de
infraestructura en un 60%

Participacion de mercado que la ubica
entre las tres primeras empresas del
sector.

Fuerte posicionamiento de las marcas.
Calidad de los productos comparable con
los competidores transnacionales en
rubro panaderia

Precios competitivos.

Capacidad de trabajo disponible, fines de
semana.

Debilidades

Participacién de mercado que la como la
quinta de seis empresas.

Estandares de calidad para los clientes
industriales.

Conocimiento tecnolégico concentrado
en pocas personas.

Prohibicion de ampliacion de
instalaciones por variables urbanas.
Ineficiencia en el despacho.

Baja inversion en promocion y publicidad.
Sector caracterizado por economias de
escala.

Ausencia de cultura de trabajo en equipo
interdepartamental formal.

Ausencia de cultura de manejo de
informacién transparente.

Ausencia de documentacion de procesos
Incipientes sistemas de informacién.
Carece de estrategia de innovacion.

Baja inversion en aumento de valor.
“Staff” de directores todos pertenecen a
la junta directiva.

La empresa funciona en una sola
sucursal.

Actualmente presenta fallas en su
sistema de contraloria de inventarios

Oportunidades

El mercado de harina local demanda la
totalidad de la capacidad de produccion
instalada de MOLINOS HIDALGO C.A.

El mercado de harina en los paises de la
region es atractivo para expandir
operaciones en el continente.

Producto base de la dieta que no es facil
de sustituir.

El mercado venezolano tiene
oportunidades a nivel industrial y detal.
Mercado creciente. Las estadisticas
demograficas son atractivas  para
expandir operaciones.

El mercado demanda innovacion en los
productos tradicionales, reformulaciones,
nuevos empaques.

El lider estd siendo constrefiido por los
entes del estado.

Cartel limita poder de negociacién con
precios.

Estrategia FO

Ampliar capacidad de produccién para
aumentar la oferta de productos.

Iniciar operaciones en cuatro turnos.

Buscar mayores ventas diversificando
productos de otros canales para harina
de trigo.

Buscar mayores ventas mejorando
productos actuales.

Buscar mayores ventas afadiendo

productos relacionados.
Introducir productos en nuevas areas
geograficas.

Estrategia DO

Obtencién de certificacion de calidad y
procesos ISO.

Estructurar y gerenciar la administracién
del conocimiento.

Cumplir con estandares de calidad clase
mundial.

Estructurar y gerenciar las operaciones
de logistica.

Estructurar y gerenciar la interrelacién

entre departamentos, el flujo de
informacién y seguimiento.
Implementar sistemas de informacién

“state of the art”.

Estructurar y gerenciar la innovacion.
Establecer planes estratégicos regulares.
Profesionalizar el "staff" de directores.
Reducir costos.

Amenazas

Existencia de fuertes
transnacionales y locales.
Dificultad para obtener insumos y materia
prima. Los insumos principales son
importados.

Inseguridad juridica y laboral.
Inestabilidad macroeconémica.

Es politica del estado la promocion de
sustitutos locales e importados.

Alta diversificacion de los lideres.
Creciente regulacion gubernamental de la
industria.

Cartel limita poder de negociacién con
precios

competidores

Estrategia FA

Aumentar rentabilidad aumentando
produccién y reduciendo costos.
Aumentar capacidad de almacenamiento
de materia prima.

Estrategia DA

Estrategia de blindaje legal en
permisologia, laboral, ambiental, etc.
Estrategia de aumento de inventarios de
insumos.

Estrategia de mejora en calidad para
clientes industriales.

Fuente: adaptado de (David, 2003)
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La matriz de posicion estratégica y evaluacién de la accién (PEYEA

“SPACE?”).

Tiene por objetivo determinar cudles son las estrategias mas adecuadas para la

organizacién, una vez definidas sus posiciones estratégicas interna y externa.

Tabla 25: Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la acciéon (PEYEA “SPACE”) de MH.

Posicion estratégica interna

Posicidn estratégica externa

Fuerza financiera (FF) CALIF | Estabilidad del ambiente (EA) CALIF
Rendimiento sobre la inversién 5 Cambios tecnolégicos -1
Apalancamiento 3 Tasa de inflacién -6
Liguidez 5 Variabilidad de la demanda -1
Capital de trabajo 5 Escala de precios de productos -5
competidores
Flujos de efectivo 6 Barreras para entrar en el mercado -2
Facilidad para salir del mercado 1 Presion competitiva -3
Riesgos implicitos del negocio 1 Elasticidad de la demanda -2
Facilidad para salir del mercado -4
Riesgo que implica el negocio -6
PROMEDIO 3,7 PROMEDIO -3,3
Ventaja Competitiva (VC) CALIF | Fuerza de la Industria (FI) CALIF
Participacién en el mercado -5 Potencial de crecimiento 4
Calidad del producto -3 Potencial de utilidades 4
Ciclo de vida del producto -3 Estabilidad financiera 5
Lealtad de los clientes -3 Conocimientos tecnoldgicos 2
Utilizacion de la capacidad de -4 Aprovechamiento de recursos 5
lacompetencia
Conocimientos tecnoldgicos -6 Intensidad de capital 5
Control sobre los proveedores y -6 Facilidad para entrar en el mercado 3
distribuidores
Productividad, aprovechamiento de la 5
capacidad
PROMEDIO -4,3 PROMEDIO 4,1

Promedio de EA = Promedio de FI = VECTOR DIRECCIONAL =
Promedio de VC = Promedio de FF=X=VC+ FIY =EA + FF

Fuente: adaptado de (David, 2003)
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vC

Matriz PEYEA
Y FF

CONSERVA 5

DEFENSIVA

AGRESIVA

Gréfico 15: Matriz PEYEA “SPACE” vector direccional de MOLINOS HIDALGO C.A. a partir de
la Tabla 25

Fuente: adaptado de (David, 2003)

El vector direccional de la empresa esta situado en el cuadrante “conservadora”

de la matriz SPACE. “La postura conservadora es distintiva de un mercado

estable de bajo crecimiento. Se enfoca en la estabilidad financiera, mientras

que la competitividad es un factor critico. En esta posicion la empresa debe

reducir lineas, costos, mejoras en el flujo de caja, proteger los productos

competitivos, enfocarse en el desarrollo de nuevos productos, y tratar de entrar

en mercados mas atractivos” (Rowe et al, 1985).
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Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La matriz BCG muestra en forma gréafica las diferencias existentes entre
divisiones o lineas, en términos de la parte relativa del mercado que estan
ocupando y de la tasa de crecimiento de la industria. La matriz del BCG permite
a una organizacion pluridivisional administrar su cartera de negocios analizando
la parte relativa del mercado que esta ocupando y la tasa de crecimiento de la
industria de cada una de las divisiones con relacion a todas. Sin embargo, en el
caso particular de Molinos Hidalgo, C. A., estamos ante una empresa que tiene
una unica linea o division de negocio, harina para panaderia, la harina para
galletas y el subproducto para animales son marginales, por lo que no aplica el

analisis BCG que es una herramienta para administrar la cartera de negocios.
La matriz interna-externa (IE)

Este andlisis pronostica las repercusiones que se espera que las decisiones

estratégicas tengan.

Tabla 26: Matriz interna-externa (IE).

PUNTAJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI

SOLIDO PROMEDIO DEBIL
3.0A4.0 2.0A 2.99 1.0 A 1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
ALTO
PUNTAJES I n
3.0A4.0 3.0
DE VALOR
MEDIO v
TOTALES \Y; VI
2.0A2.99 2.0 ¢
DE LA
BAJO
MATRIZ EFE Wil Vil IX
1.0 A 1.99 1.0

Fuente: adaptado de (David, 2003)

Molinos Hidalgo C.A. cae en la celda V, se puede administrar mejor con

estrategias para “Retener y mantener”; la penetracién en el mercado y el

109




desarrollo del producto son dos estrategias comunmente empleadas para este

tipo de negocios.
Matriz de la gran estrategia (MGE)

Se basa en las dimensiones evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento
del mercado. Las estrategias que deberia considerar una organizacion se

clasifican por el orden de atractivo en cada uno de los cuadrantes.
Tabla 27: Matriz de la gran estrategia (MGE).

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

CUADRANTE Il CUADRANTE |
5‘ 1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
“w 2. Penetracién de mercado 2. Penetracion de mercado <
> 3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos 2
< . . . - =
> 4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante E
= 5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras "-J'_J w
i 6. liquidacion 6. Integracion horizontal S =
L 7. Diversificacién concéntrica S &
(@) CUADRANTE Il CUADRANTE IV = E
o 1. Recorte de gastos 1. Diversificacion concéntrica ‘O
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0 4. Diversificacion de conglomerados . . o
8 5. Enajenacion 4. Alianzas estratégicas
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CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO
Fuente: adaptado de (David, 2003)

Debido a que la harina de trigo es principalmente un producto de primera

necesidad, su crecimiento va indexado al crecimiento de la poblacion y no a

factores que potencien su demanda extraordinaria. En Venezuela se consumen

productos sustitutos importantes tales como la harina de maiz precocida, por lo

que el crecimiento es lento en el mercado.

Molinos Hidalgo C.A., ocupa la quinta posicion en el mercado a una distancia
considerable de los molinos que le preceden, por lo que su posicion competitiva

en el mercado puede considerarse débil.

Segun prevé el andlisis de la MGE, estos dos parametros la sitian en el tercer
cuadrante, por lo que debe aplicar cambios dréasticos sin tardanza a efecto de

evitar su mayor caida y posible liquidacion. En primer lugar, se debe perseguir
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una reduccidén considerable de los costos (atrincheramiento). Una estrategia
alternativa seria sacar recursos del negocio actual para dirigirlos a otras areas.
Cuando todo lo demas ha fallado, la ultima opcion para los negocios que se

ubican en el cuadrante Il es el despojo o la liquidacion.
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CAPITULO VII. DIAGNOSTICO BASADO EN LOS FACTORES
CLAVE

Aplicacion del modelo balanceado como herramienta de diagndstico.

Adaptado de (Frances, 2006).

La aplicacion de esta herramienta de andlisis nos permite seleccionar entre un
conjunto de variables estratégicas propuestas en las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral, aquellas que son fortalezas para la empresa y
aquellas que son debilidades en las que debemos actuar, Figura 6 pagina 113.
De igual manera permite analizar la situacion actual de cada variable y su

desempefio (Tabla 28, pagina 114, a tabla 31).

El modelo balanceado sirve de herramienta de diagndstico. Para ello se
comienza por seleccionar las variables estratégicas relevantes y las palancas
de valor aplicables, Figura 6 pagina 113. De la Tabla 28 a tabla 31 se presenta
un diagnostico cualitativo y cuantitativo para cada una de las variables
seleccionadas agrupadas por perspectiva. El diagndstico cualitativo consiste en
una descripcion de la situacion actual de la variable. El cuantitativo se refiere al
valor actual de los indicadores correspondientes. Este analisis se ha
completado con otros modelos de diagndstico para evaluar sostenibilidad y

gobernanza.
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Figura 6: Modelo balanceado de Molinos Hidalgo.

Fuente: adaptado de(Frances, 2006)
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Tabla 28: Diagnéstico en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral para MH.

Variable estratégica

Perspectiva del accionistas

Diagnoéstico

Indicadores
tipicos / valores

Valor de la empresa

La empresa no cotiza en bolsa.
Participacion del mercado 6%

Valor de la empresa

Riesgo Por operar en Venezuela Desviacién estandar del valor
presenta un alto nivel de riesgo.  esperado.
Su riesgo es mayor que el de los  No disponible.
competidores principales, ya que
estos estan diversificados.

Crecimiento En Venezuela se ubica como Tasa media interanual de
tercera en valor de activos del incremento
sector

Flujo de caja En Venezuela se ubica en tercer  Flujo de caja libre operativo.
lugar en generacion de No disponible.
excedente de flujo de caja en el
sector

Ingresos En Venezuela, se ubica tercera Ingresos en estado de ganancias
en ingresos operativos y no y pérdidas.
operativos del sector No disponible.

Costos En Venezuela, presenta los Costos en estado de ganancias y
costos unitarios mas bajos enel  pérdidas.
sector No disponible

Fuente: adaptado de (Francés, 2007)
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Tabla 29: Diagnéstico en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral para MH.

Variable estratégica

Perspectiva de clientes
Diagnéstico

Indicadores
tipicos / valores

Ventas

Se encuentran por encima del punto
de equilibrio de la empresa

Unidades vendidas al afio: 900.000
Sacos

Participacién de mercado

Actualmente es quinto en
participacion en el mercado
Venezolano, de Seis.

Alrededor de un 6% del mercado
total.

Segmentacion de mercado

Atiende al mercado de panaderias e
industria galletera y de alimentos
para animales

Participacion en linea con la
demanda total

Satisfaccion de clientes

La percepcion de la calidad de
productos es positiva

Encuesta de satisfaccion.
No disponible.

Propuesta de valor

Esta basada en la funcionalidad de
los productos.
Foco en calidad

Valor percibido por el cliente,
cumple expectativas.

Imagen

Existe preferencia por productos

La imagen es la de una empresa
estable

Satisfaccion de “stakeholders’

Empleo estable, bajo impacto
ambiental

Percepcion positiva en el entorno

Volumen de oferta

Segun la capacidad instalada

Capacidad de produccion: 900.000
Sacos

Precio

Precios medios por debajo de los
principales competidores

Nivel de precios medio

Novedad de productos

No hay innovacion en productos
para el tipo de cliente actuales.

No aplica

Variedad de productos

Linea completa enfocada en
segmentos especificos del mercado

Existen tres tipos de producto:
harina panadera, harina para
industria galletera y subproductos
para industria de alimentos para
animales.

Calidad de productos

Percepcion de calidad alta.
Pruebas de calidad en diferentes
etapas del proceso continuo

Indicadores fisicos y reoldgicos.
Niveles aceptables.

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)
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Tabla 30: Diagndéstico en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral para MH.

Perspectiva de procesos

Variable estratégica Diagnostico Indicadores
tipicos / valores
Cantidad de actividades Alineada con volumen de
ventas
Calidad de actividades Cercana a empresas del Cumple con mejores practicas
sector en Venezuela nacionales
Desempefio de actividades El tercer mejor del sector Mejorable en actividades de la
en Venezuela funcidn operaciones y de apoyo
Planta en operacion La planta tiene una linea Capacidad utilizada 90%

de produccidn

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

Tabla 31: Diagnostico en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral para Molinos

Hidalgo C.A.

Perspectiva de capacidades
Variable estratégica Diagndstico

Indicadores
tipicos / valores

Capacidad del recurso humano El nivel de competencias esta
entre los mas bajos del sector en
Venezuela. El entrenamiento es

Baja rotacion de personal.
8 afios de experiencia promedio

circunstancial.

Estructura organizacional Estructura mecanicista con tecno  Numero de niveles: 5
estructura

Clima organizacional Existe relacion a largo plazo, Compensacion no esta

personal idéneo en algunos
puestos de trabajo. Sentido de
pertenencia y trabajo en equipo
de moderado a fuerte.

relacionada con resultados en
ningun nivel.

Cultura organizacional Abierta al cambio. Valores
compartidos y medianamente
aplicados. Colaboracion.

Grado de apertura moderado.
Los valores se aplican en mas
del 80% de los casos.

Informacién La informacién se despliega por ~ Uso de internet e intranet: solo
niveles personal administrativo.
Herramientas informaticas de
produccion y administracion.
Informatica Existen sistemas de informacién ~ Todo el personal de oficinas tiene
limitados acceso a la red. Equipos con

tecnologia un 80% de Ultima
generacion.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Fortalezas y debilidades

Después de aplicar las herramientas y enfoques planteados, se identifican
nuevamente, pero con mayor especificidad, las fortalezas y debilidades para
MOLINOS HIDALGO C.A., las cuales se resumen en la Tabla 32.

Tabla 32: Cuadro resumen de fortalezas y debilidades.

Fortalezas
e Actualizado tecnologicamente.

e Posibilidades de ampliacién de capacidad de produccion sin gran impacto de
infraestructura en un 60%

e Fuerte posicionamiento de las marcas.

e Calidad de los productos comparable con los competidores transnacionales en rubro
panaderia

e Precios competitivos.

e Capacidad de trabajo disponible, fines de semana.

Debilidades

e Participacion de mercado que la ubica en el quinto lugar de seis.
Estandares de calidad para los clientes industriales.
Conocimiento tecnolégico concentrado en pocas personas.
Prohibicion de ampliacién de instalaciones por variables urbanas.
Ineficiencia en el despacho.
Baja inversion en promocién y publicidad.
Sector caracterizado por economias de escala.
Ausencia de cultura de trabajo en equipo interdepartamental formal.
Ausencia de cultura de manejo de informacion transparente.
Ausencia de documentacion de procesos
Incipientes sistemas de informacion.
Carece de estrategia de innovacion.
Baja inversién en aumento de valor.
“Staff” de directores todos pertenecen a la junta directiva.
La empresa funciona en una sola sucursal.
Actualmente presenta fallas en su sistema de contraloria de inventarios

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Informe de sostenibilidad de Molinos Hidalgo, C.A.
Adaptado de (Villamayor, 2005).
Indicadores de desempefio econémico:

El flujo de capital a través de “stakeholders” respecto al ingreso total es

aproximadamente como sigue:

Flujo de capital a través de los
"stakeholders" de Molinos Hidalgo

2,0% ~01% 0 0%

B Proveedores
M Accionistas
B Gobierno

M Empleados
B Ambiente

= Social

Gréfico 16: Flujo de capital a través de “stakeholders” de Molinos Hidalgo C.A.

Fuente: adaptado de (Global Reporting Initiative, 2013)

En este grafico se evidencia que el mayor impacto econdmico lo perciben los
entes econdmicos y de poder que juntos representan aproximadamente el 98%
de la distribucidn del capital, Tabla 57 pagina 152. Aumentar la participacion de
proveedores locales no resulta viable dada la circunstancia de que la materia
prima que representa mas del 90% en peso y costo no se produce en el pais,
Grafico 3 pagina 68 y Grafico 4 pagina 69. El desbalance entre el porcentaje

destinado a accionistas y la operacion puede mejorarse implementando una
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politica de reinversion que ha estado ausente desde hace casi veinte afos
como un propésito de agregar valor mas alla de la sustitucién por obsolescencia

circunstancial.
Indicadores de desempefio ambiental:

De la materia prima directa, el Unico rubro que podria considerarse para un
programa de uso de materiales reciclados podria ser el material de empaque,
aunque representa apenas el 0,5% del peso total de materia prima utilizada,
Gréfico 4, pagina 69.

No hay estudios que definan programas de ahorro de energia y agua. Sin
embargo la informacién de historia de consumo e indicadores “benchmarking”
esta disponible para este tipo de industria, lo que puede representar en un plan
de adecuacion para fijarse metas con estos indicadores. Sin embargo, la
peculiaridad del territorio en cuanto a los bajos costos de la energia y el agua,
dificilmente pueden motivar planes de inversién en ahorro, por lo que gquedan
solamente supeditados a un compromiso de la empresa con el ambiente que
por lo pronto es apenas incipiente. El déficit del servicio eléctrico por falta de
inversién y mantenimiento por parte de las empresas del estado, ha hecho que
este promueva el ahorro y plantee penalizaciones, sin embargo, su estructura
no esta enfocada a este tipo de fiscalizacion, por lo que el seguimiento es de
pobre a inexistente, por lo que tampoco representa una motivacion seria a

invertir en mejoras que signifiquen ahorro de energia.

El impacto al ambiente por concepto de emisiones soélidas, efluentes y
desechos solidos se reduce en el primer caso a las descargas de los sistemas
neumaticos de transporte en el proceso productivo. El afio de analisis,
represento el 0,1% de la distribucién del capital, Grafico 16, pagina 118, un
proyecto de adecuacion tecnoldgica de la mayor parte de estas descargas para
instalar equipos mas eficientes desde el punto de vista de emisiones de polvo.
En lo que se refiere a efluentes liquidos, estan limitados a las descargas de

aguas negras a la red cloacal de las instalaciones sanitarias, por lo que no
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aplican evaluaciones a este respecto. Actualmente no se han evaluado
alternativas para mejorar la disposicion de desechos solidos y desechos
peligrosos tales como los generados por las operaciones de mantenimiento. Los
productos se empacan en bolsas de papel que resultan biodegradables.
Aungue recientemente por la crisis de insumos por disponibilidad de divisas que
afecta a todos los sectores econdémicos, la empresa se ha visto obligada a
utilizar bolsas plasticas como alternativa a las fallas por parte de los
proveedores de material de empaque de papel. No es politica de la empresa
sustituir el papel por plastico, salvo aumentar las posibilidades de proveedores

alternativos.
Indicadores de desempefio en abastecimiento:

No hay politicas hacia los proveedores en funcién del cumplimiento de premisas

sobre responsabilidad de impacto ambiental.
Indicadores de desempefio con la sociedad.

Todo el proceso administrativo y de manufactura esta cubierto por personal
contratado a tiempo indeterminado. Sin embargo el proceso de logistica y
distribucion es subcontratado con empresas de transporte que contratan
personal a destajo y que representan un riesgo laboral para la empresa por la
dinamica de este trabajo, es decir, es contratado a puerta de la empresa y luego
este personal ejerce su faena dentro de las instalaciones de la misma. Hay
antecedentes de paralizacién de operaciones por reclamos laborales de este

personal trasladando la responsabilidad a la empresa.

Todo el personal obrero esta amparado bajo un contrato colectivo. No hay

antecedentes de paralizaciones por disputas laborales.

Existe un comité de prevencion conformado por representantes de los

trabajadores y de la empresa en cumplimiento de la legislacion vigente.
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El adiestramiento es circunstancial sin la estructura de un plan general

orientado por objetivos de gerencia del conocimiento.

No hay definido un procedimiento formal de retroalimentacion y evaluacion de

desempefio de los trabajadores.

Basado en los criterios definidos en el capitulo VI para elaborar el cuestionario
de gobernanza, a continuaciéon se desarrolla el indice de gobernanza para
MOLINOS HIDALGO C.A.:
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indice de gobernanza de Molinos Hidalgo, C.A.

Tabla 33: Nivel de desarrollo en los grados de consolidacion de los principios generales de

gobernanza en la empresa MH.

Grado

Significado

Consolidacion nula

Los principios de gobernanza no se conocen 0 no se mencionan en la
empresa. No hay referencias a ellos en el discurso cotidiano de los
directores y gerentes o, en el mejor de los casos, hay referencias
aisladas.

Consolidacion en
desarrollo

El tema de los principios se comienza a desarrollar, al menos con
cierta sistematicidad: Por ejemplo, se emiten documentos ad-hoc, o se
capacita a algunas personas en temas de gobernanza, o se designan
responsables de temas de gobernanza, o se trabaja sobre los codigos
de buenas préacticas. También se presta atencion explicita a la gestion
de la informacién y se considera la representatividad de los directores.

Consolidacion parcial

Existen evidencias de un grado significativo de implementacién en
todos los temas y dimensiones del concepto de gobernanza. Por
ejemplo,

se ha iniciado la busqueda de un director independiente (hasta ahora
inexistente), se ha implantado un cddigo de buenas préacticas y se ha
contratado a un estudio contable para actualizar la emisién de
informacién a los mercados.

Consolidacion total

La empresa acredita el conocimiento y la aplicacion de sélidos
principios de gobernanza en todos los niveles que corresponde.

La documentacion interna y externa vinculada con la gobernanza esta
actualizada y disponible y reina la transparencia en las areas contables
y operativas. El directorio funciona con criterios de eficiencia y
efectividad en su gobernanza.

Nivel de excelencia

La empresa no solo ha consolidado totalmente sus principios de
gobernanza sino que puede exhibir sus logros ante la comunidad
industrial de modo de situarse como un modelo nacional e
internacional. Se aplican en el mantenimiento de los principios de
gobernanza métodos analogos a los de la mejora continua en la
gestion de la calidad.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 34: Nivel de desarrollo en los grados de amplitud con que se considera a los diversos

“stakeholders” en la empresa MH.

Grado

Significado

Amplitud nula

Tiene primacia absoluta la consideracion del accionista. A pesar de
ello, existe poca o ninguna transparencia informativa y pocas o nulas
oportunidades para que los accionistas disconformes manifiesten sus
quejas o hagan valer sus derechos en el contexto de la empresa.

Amplitud minima

Tiene primacia la consideracion del accionista, aunque también se
considera a otros “stakeholders”, como el cliente o el proveedor.

Fuera del accionista, los “stakeholders” se consideran de modo

parcial, por ejemplo, velando por la capacitacion de los empleados

pero ignorando aspectos como la remuneracion o la calidad de vida en el
trabajo.

Amplitud media

Varios “stakeholders” reciben atencion por parte de la alta gerencia,
incluyendo a los accionistas, los empleados, los clientes y los
proveedores. Ademas, para cada stakeholder, se considera por lo
menos mas de una dimension.

Amplitud grande

Por lo menos cinco de los siete “stakeholders” son considerados con
atencion. Atencidn en este contexto significa que, para cada
stakeholder, se consideran satisfactoriamente al menos dos o tres
dimensiones, y en cada dimension, a su vez, se contempla una
pluralidad de elementos.

Amplitud maxima

Todos los “stakeholders” son considerados en todas sus dimensiones. Para
cada dimensidn, todos los elementos reciben por lo menos algun grado de
consideracion. Podria decirse que existe en todos los niveles de la empresa
una «cultura de los “stakeholders”.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 35: Nivel de desarrollo en los grados de efectividad en el trabajo del directorio en la
empresa MOLINOS HIDALGO C.A.

Grado

Significado

Efectividad nula

El directorio no tiene una rutina de trabajo, ni siquiera existe en los
directores una clara conciencia sobre su papel. No se reinen mas
alla de lo que indican las normas y presentan un grado de
competencia y compromiso insignificantes para la marcha de la
organizacion. El directorio no evalua adecuadamente a la gerencia
y aun en la ausencia de conflictos de interés, la conducta del
directorio es negativa o nula.

No realizan tareas de asesoramiento, "networking" o control y
monitoreo.

Efectividad minima

El directorio comprende la importancia de su papel, pero esta
comprension no se despliega en acciones innovadoras o de
control debido a un limitado nivel de competencia y compromiso
por parte

de los directores. Unos dos o tres temas del trabajo del directorio
son tratados, aunque inadecuadamente, en s6lo una o dos
dimensiones cada uno.

Efectividad media

El directorio es razonablemente competente y comprometido en
todas las dimensiones del tema “competencia y compromiso”.
Ademas, ejerce una rutina regular, que lleva a un monitoreo y
control promedios. Desarrolla actividades de asesoramiento y
‘networking”, pero de modo no sistematico.

Efectividad grande

Se contemplan todos los temas del trabajo del directorio: rutina,
competencia y compromiso, composicion y conducta del
directorio, control y monitoreo, y asesoramiento y “networking”. En
cada

tema, ademas, se cubren como minimo tres dimensiones.

Efectividad maxima

Todos los temas y todas las dimensiones se contemplan
adecuadamente. Impera la cultura de la mejora continua aplicada
al trabajo del directorio. Existen incluso procedimientos escritos

para evaluar su efectividad.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)

124




Tabla 36: Andlisis de Pareto del puntaje de la empresa MOLINOS HIDALGO C.A. para los 16

temas del indicador de gobernanza.

N° | Temas Puntaje | Puntaje de %
maximo | la empresa De desarrollo

1 | Sobre la posicién de los 230 90 39.1%
accionistas en la empresa

2 | Competencia y 160 26.75 16.7%
compromiso del directorio

3 | Consideracion explicita de 130 0 0.0%
la gobernanza

4 | Sobre la posicion de los 80 16 20.0%
empleados en la empresa

5 | Sobre la posicion de los 55 5 9.1%
clientes en la empresa

6 | Sobre la posicion de los 55 30.5 55.5%
proveedores en la empresa

7 | Actividades de 50 0 0.0%
asesoramiento y
“networking”

8 |Sobre la sociedad en 45 125 27.8%
general 'y el medio
ambiente

9 |Sobre la provision de 40 14 35.0%
informacion

10 | Sobre la composicion y 35 29 82.9%
conducta del directorio

11 | Control y monitoreo 35 18.75 53.6%

12 | Sobre la posicion de los 25 14.75 59.0%
acreedores bancarios y no
bancarios en la empresa

13 | Rutina del directorio 20 7 35.0%

14 | Representatividad de los 15 0 0.0%
directores

15 | Dualidad del CEO 15 7.5 50.0%

16 | Sobre la posicién de los 10 2.25 22.5%
gobiernos nacional,
provincial y municipal

TOTAL DEL CUESTIONARIO 1000 274 27.4%

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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En el Grafico 17 pagina 126, extraido de la Tabla 36 pagina 125, el diagrama
de Pareto muestra cuales son los temas que representan el 80% de las

oportunidades de mejora:
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Grafico 17: Diagrama de Pareto de las oportunidades de mejora en gobernanza. Porcentaje
respecto a la brecha total.

Fuente: elaborado por el autor.
La evaluacion de gobernanza resumida en el Pareto, muestra como los temas
que representan el 80% del impacto en el indicador, tienen un promedio de

desarrollo de 16%.
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CAPITULO VIll. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

indice de gobernanza de Molinos Hidalgo, C.A.

En el capitulo VII, Grafico 17 pagina 126, se desarrolla el analisis de Pareto
donde se evidencia que los siete mayores temas representan el 80% del
indicador con un desarrollo de 16% en la evaluacion de MOLINOS HIDALGO
C.A.

En la Tabla 37, pagina 128, se desagregan cada tema en sus dimensiones de
mayor impacto para identificar los indicadores representativos de esa dimension

donde se deben fijar estrategias:
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Tabla 37: Indicadores representativos derivados del Pareto.

Tema Dimensioén Indicadores

Sobre la posicion de los accionistas (230) [39.1% de desarrollo]

Busqueda del beneficio econdmico (155)

Buscar la creacion de valor para el accionista, medida, por
ejemplo, mediante el retorno sobre los activos de la
empresa, es un motor central de las acciones de la alta
gerencia.(55)16 [0%)]

Buscar el beneficio para el accionista es un motor central de
las acciones de la alta gerencia (50)17 [75%]

Los ingresos futuros de los accionistas constituyen una
preocupacion central de la alta gerencia (50)18 [75%]

Transparencia de la informacion de los accionistas (30)

Las areas responsables de la confeccién de informes
contables y de otro tipo, por indicacion de la direccion,
informan sobre el estado de la compariia y sus perspectivas
futuras con mayor alcance que el establecido por la
legislacién (15)19 [50%)]

El Directorio no recibe quejas por parte de los accionistas
gue no lo integran (15)20 [0%]

Competencia y compromiso del directorio (160) [16.7% de desarrollo]

Conocimiento (90)

Competencia en areas del conocimiento relevantes para la
empresa (30) 65 [6.7%)]

Familiaridad con las condiciones de la industria (30) 66
[16.7%)]

Familiaridad con las operaciones de la empresa (30) 67
[16.7%]

Compromiso (45)

Preparacion para las reuniones de directorio por parte de los
directores (22.5) 68 [6.7%)]

Compromiso durante las reuniones de directorio (22.5) 69
[50%]
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Tema

Dimensioén

Indicadores

Consideracion explicita de la gobernanza (130) [0.0% de desarrollo]

Organizacional (115)

Adhesién a un cédigo de buenas practicas (55) 3, 4 [0%)]

Designacion de un responsable del seguimiento de las
medidas de gobernanza (60) 5 [0%]

Sobre la posicién de

los empleados en la empresa (80) [20% de desarrollo]

Remuneracion (40)

Derechos de veto de los accionistas minoritarios (15) 23
[0%]

Porcentaje de la diferencia promedio entre los sueldos de la
empresa y de la industria (40) 24 [25%)]

Frecuencia del tratamiento de los sueldos por parte del
directorio (40) 24 [25%)]

Seguridad en el empleo (12)

Tasa de creacién de nuevos puestos de trabajo (12) 25
[25%]

Tasa de rotacion del personal (12) 25 [25%)]

Condiciones de trabajo (12)

indices sobre seguridad e higiene ocupacional (12) 26 [25%)]

Horarios de trabajo (12) 26 [25%]

Beneficios (12) 26 [25%)]

Comedor en la empresa (12) 26 [25%)]

Areas de esparcimiento en la empresa (12) 26 [25%]

Sobre la posicion de

los clientes en la empresa (55) [9.1% de desarrollo]

Calidad (20)

Calidad de los productos y servicios (10) 31 [25%)]

Politica de garantia y servicio postventa buscan fidelizar al
cliente (10) 34 [0%]

Informacion (15)
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Publicidad veraz (15) 33 [0%]

Informacion completa sobre los productos y servicios (15) 33
[0%)]

"Feedback" (10)

Existencia de quejas (10) 35 [0%)]

Existencia de demandas contra la empresa (10) 35 [0%]

Existencia de un sistema para el tratamiento de las quejas y
reclamos (10) 35 [0%)]

Existencia de un sistema para conocer la opinién de los
clientes (10) 35 [0%]

Actividades de asesoramiento y “networking” (50) [0.0% de desarrollo]

Asesoramiento (26)

Asesoramiento sobre administracion, temas legales,
econdmico-financieros, técnicos, de marketing, etc. (26) 82
[0%]

Lobby e imagen empresarial (24)

Influencia sobre partes importantes del entorno para reducir
la incertidumbre (12) 83 [0%)]

Influencia sobre partes importantes del entorno para apoyar

a la empresa y afianzar su imagen (12) 84 [0%)]

Sobre la sociedad en general y el medio ambiente (45) [27.8% de desarrollo]

Seguridad de las instalaciones y operaciones (35)

Inversion de recursos para afianzar la seguridad de las
instalaciones y operaciones (12) 50 [25%]

Colaboracion con las cAmaras empresariales para mejorar la

seguridad y salud ocupacional (11) 52 [0%]

Consultas con expertos sobre seguridad industrial y su
impacto social (12) 51 [25%]

Fuente: Adaptado de (Yacuzzi, 2007)

Los numeros entre paréntesis indican los puntos maximos posibles del indicador. Los nimeros
entre corchetes indican el nivel de desarrollo de la empresa en este indicador. Los nimeros sin
signo remiten al cuestionario y son los nimeros de las preguntas correspondientes a cada
elemento.
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Destino estratégico con el modelo balanceado.

Adaptado de (Frances, 2006). EI modelo balanceado desarrollado para el
diagnostico de la empresa MOLINOS HIDALGO C.A. servira para desarrollar el
destino estratégico de la corporacion. Las variables estratégicas seleccionadas
en el modelo balanceado, Figura 6 pagina 113, seran utilizadas en el desarrollo

del destino estratégico como descripcion del futuro de la empresa a cinco afios.

Imagen objetivo Destino
estratégico

v

Estrategia de
aumento de
capacidad

v

Modelo
estratégico
balanceado

Estrategias
funcionales A

: < O
corporativas - é
Y c @
P

accionistas
clientes

. procesos

A: capacidades

QuUox»

CA

v

Iniciativas
corporativas

Figura 7: Arbol estratégico para Molinos Hidalgo.

Fuente: (Frances, 2006)

El destino estratégico (Tabla 38, pagina 132, a Tabla 41) representa la situacion
a ser alcanzada en un lapso de cinco afios, como logro parcial de la imagen
objetivo en las cuatro perspectivas del CMI.
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Tabla 38: Destino estratégico de Molinos Hidalgo en las cuatro perspectivas del CMI.

Perspectiva del
accionistas

Variable estratégica

Destino estratégico
(cinco afos)

Valor de la empresa

Aumento del valor de la
empresa. Tercer puesto en
el sector en Venezuela

Riesgo Incremento del riesgo al
aumentar la inversion en
Venezuela

Crecimiento Consolidar el tercer puesto

en el sector en Venezuela
con gran distancia a
seguidores.

Flujo de caja

Flujo de caja positivo
asegurado. Tercer puesto
en el sector de Venezuela

Ingresos

Mejora de los ingresos.
Tercer puesto en el sector
en Venezuela

Costos

Mantener los costos
unitarios mas bajos del
sector en Venezuela

Rentabilidad

Mejorar la utilidad operativa
y la rentabilidad sobre el
patrimonio. Tercer puesto
en el sector en Venezuela.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Tabla 39: Destino estratégico de Molinos Hidalgo en las cuatro perspectivas del CMI.

Perspectiva de clientes Variable estratégica Destino estratégico
(cinco afos)
Ventas Incremento de las ventas.

Tercer puesto en el sector
en Venezuela con gran
distancia a seguidores.

Participacion de mercado

Incremento en dos puntos
de la participacion de
mercado en el sector en
Venezuela y se ubica entre
los tres primeros.

Satisfaccion del cliente

Supera las expectativas.
Entre las dos mejores de
Venezuela.

Propuesta de valor

Mantiene el valor esperado
para el cliente en
Venezuela. Enfasis en
funcionalidad y precio.

Imagen

Mantiene imagen en
Venezuela. Se posiciona
como producto de
excelente calidad a precios
competitivos.

Satisfaccion de dolientes
(“stakeholders™)

Mantiene empleo local,
bajo impacto ambiental,
apoyo a la comunidad.

Volumen de oferta

Segun lo requerido de
acuerdo con ventas.

Precios

Por debajo de los
principales competidores.

Novedad de productos

Seguidor en lanzamiento
de productos innovadores

Variedad de productos

Lineas completas de
productos en Venezuela.

Calidad de productos

Nivel alto.

Fuente: adaptado de (Francés, 2006)
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Tabla 40: Destino estratégico de Molinos Hidalgo en las cuatro perspectivas del CMI.

Perspectiva de procesos  Variable estratégica

Destino estratégico
(cinco afos)

Innovacién

Mayor desarrollo de
capacidad de innovacion
propia centrada en
Venezuela. Tiempo de
lanzamiento de nuevos
productos cercano a lideres

Produccion

Ha alcanzado y mantiene
elevada calidad,
desemperio y bajos costos.

Tecnologia

Posee certificaciones
internacionales de calidad.
Planta de fabricacion
actualizada.

Gestion de clientes

Cuenta con sistemas
actualizados de gestiéon de
clientes.

Suministros

Gestion integrada de
suministros

Planta de operacion

Innovacion en tecnologia
de produccion.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Tabla 41: Destino estratégico de Molinos Hidalgo en las cuatro perspectivas del CMI.

Perspectiva de
capacidades

Variable estratégica

Destino estratégico
(cinco afos)

Capacidad de recursos
humanos

Conocimiento distribuido
con altos estandares a
todos los niveles.

Estructura organizacional

Se mantiene la estructura
organizacional.

Clima organizacional

Rotacion moderada de
personal base y
compensacion de acuerdo
al mercado local.

Cultura organizacional

Se mantiene igual.
Se fortalecen valores
establecidos.

Fuente: adaptado de (Francés, 2006)
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Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Adaptado de (David, 2003)
Etapa 3. De la decision.

Usa la informacién obtenida de la etapa uno para evaluar en forma objetiva las
estrategias alternativas viables identificadas en la etapa dos. Ofrece una base

objetiva para seleccionar estrategias especificas.
Estrategia 1.

La matriz “SPACE”, Grafico 15 pagina 108, propone una estrategia
conservadora. “La postura conservadora es distintiva de un mercado estable de
bajo crecimiento. Se enfoca en la estabilidad financiera, mientras que la
competitividad es un factor critico. En esta posicion la empresa debe reducir
lineas, costos, mejoras en el flujo de caja, proteger los productos competitivos,
enfocarse en el desarrollo de nuevos productos, y tratar de entrar en mercados
mas atractivos” (Rowe et al, 1985)

Estrategia 2.
De la matriz I-E se propone una estrategia de “Retener y mantener”.
Estrategia 3.

De la MGE supone aplicar cambios drasticos sin tardanza a efecto de evitar su
mayor caida y posible liquidacion. En primer lugar, se debe perseguir una
reduccion considerable de los costos (atrincheramiento). Una estrategia
alternativa seria sacar recursos del negocio actual para dirigirlos a otras areas.
Cuando todo lo demas ha fallado, la ultima opcion para los negocios que se

ubican en el cuadrante 11l es el despojo o la liquidacion.
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Tabla 42: Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE).

Alternativas estratégicas

Factores criticos para el éxito

Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Peso CA TCA CA TCA CA TCA
Oportunidades
El mercado de harina local demanda la totalidad de la
capacidad de produccion instalada de MOLINOS 0,08 - - - - - -
HIDALGO C.A.
El mercado de harina en los paises de la regién es 002 . ) ) ) ) )
atractivo para expandir operaciones en el continente '
Producto base de la dieta que no es facil de sustituir. 0,08 - - - - - -
_EI mergado venezolano tiene oportunidades a nivel 0,08 4 0.32 3 0.24 1 0,08
industrial y detal.
Merca}do creciente. Las_ estadlst_lcas demograficas son 0,08 4 032 5 0,16 1 0,08
atractivas para expandir operaciones.
El me_rcado demanda innovacion en los productos 0,08 032 0.24 1 0,08
tradicionales, reformulaciones, huevos empaques.
El lider esta siendo constrefiido por los entes del estado. 0,08 4 0,32 3 0,24 1 0,08
Cartel limita poder de negociacion con precios. 0,02 2 0,04 3 0,06 1 0,02
Amenazas
E)églts;\.ma de fuertes competidores transnacionales y 0,08 > 0.16 3 0.24 1 0,08
plflcultad para obtener insumos y materia prima. Los 0,09 3 0.27 2 0.18 1 0,09
insumos principales son importados.
Inseguridad juridica y laboral. 0,1 3 0,3 2 0,2 1 0,1
Inestabilidad macroeconémica. 0,08 3 0,24 2 0,16 1 0,08
_Es politica del estado la promocion de sustitutos locales e 0,02 1 0,02 2 0.04 4 0,08
importados.
Alta diversificacion de los lideres. 0,05 2 0,1 3 0,15 1 0,05
Creciente regulacién gubernamental de la industria. 0,04 2 0,08 3 0,12 1 0,04
Cartel limita poder de negociacién con precios 0,02 2 0,04 4 0,08 1 0,02
Fortalezas
Actualizado tecnolégicamente. 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06
Posibilidades de ampliacion de capacidad de produccion 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06
sin gran impacto de infraestructura en un 60%
Fuerte posicionamiento de las marcas. 0,03 4 0,12 2 0,06 1 0,03
Calidad de los productos comparable con los competidores 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06
transnacionales en rubro panaderia
Precios competitivos. 0,06 4 0,24 3 0,12 1 0,06
Capacidad de trabajo disponible, fines de semana. 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06
Debilidades
Estandares de calidad para los clientes industriales. 0,06 3 0,18 4 0,24 1 0,06
Participacion de mercado que la ubica en el quinto lugar de 0,06 4 0,24 2 0,12 1 0,06
seis
Conocimiento tecnoldgico concentrado en pocas personas. 0,06 - - - - - -
Prohibicion de ampliacion de instalaciones por variables 0,06
urbanas. ) ) ) ) ) )
Ineficiencia en el despacho. 0,06 - - - - - -
Baja inversion en promocion y publicidad. 0,06 - - - - - -
Sector caracterizado por economias de escala. 0,06 - - - - - -
Ausencia de cultura de trabajo en equipo 0,03
interdepartamental formal. ) ) ) ) ) )
Ausencia de cultura de manejo de informacion 0,03
transparente. ) ) ) ) ) )
Ausencia de documentacién de procesos 0,02

137




CONTINUACION... Alternativas estratégicas
Factores criticos para el éxito Estrategia 1 | Estrategia 2 | Estrategia 3
Peso CA TCA CA TCA CA TCA
Incipientes sistemas de informacion. 0,06 - - - - - -
Carece de estrategia de innovacion. 0,06 2 0,12 3 0,18 1 0,06
Baja inversién en aumento de valor. 0,06 4 0,24 3 0,18 1 0,06
“Staff” de directores todos pertenecen a la junta directiva. 0,01 - - - - - -
La empresa funciona en una sola sucursal. 0,01 - - - - - -
Actualmente presenta fallas en su sistema de contraloria 0,06 ) ) ) ) ) )
de inventarios
Suma total de las puntuaciones del grado de atractivo 4,6 3,49 1,45

CA - Callificacién del atractivo; TCA - Total de calificaciones del atractivo

Calificacion del atractivo: 1 - no aceptable; 2 - posiblemente aceptable; 3 - probablemente

aceptable; 4 - la mas aceptable

Fuente: adaptado de (David, 2003)

La estrategia conservadora resulta la més atractiva, es decir, reducir costos y

estabilidad financiera. Mientras que la estrategia de atrincheramiento es la

menos atractiva dados los recursos internos y las oportunidades de que dispone

MOLINOS HIDALGO C.A.

138




CAPITULO IX. DESARROLLO DE LA SOSTENIBILIDAD

Adaptado de (Frances, 2006). En la perspectiva de capacidades se consideran
las areas de capital humano, capital de informacion, capital organizacional e
informética. En relacion con capital humano se requiere la alineacién de las
capacidades con la estrategia. El objetivo es desarrollar capacidades criticas.

En particular, se deben fortalecer tres familias de empleos estratégicos: la de
disefio y desarrollo de productos, la de atencién al cliente y la de operaciones
de planta. Para ello se requiere como iniciativa un programa especial de
reclutamiento y un programa de adiestramiento. En el &rea de informatica el
objetivo es integrar areas funcionales y la iniciativa es la ampliacion del sistema
ERP. En capital organizacional, los objetivos, basados en el diagndstico, son

mejorar el ambiente organizacional y fortalecer valores y cultura organizacional.

El mapa estratégico de MOLINOS HIDALGO C.A., Figura 11 péagina 169,
muestra tres temas principales: innovacion en productos, reduccion de costos y
mejora de la atencién al cliente. En la Tabla 43, pagina 141, se presenta el CMI
para MOLINOS HIDALGO C.A., con sus objetivos, indicadores y metas a cinco
afios, en las cuatro perspectivas. La Tabla 44, pagina 142, muestra la lista de
iniciativas.

En la tabla 45, pagina 143, se presenta la matriz de correspondencia entre los

objetivos y las iniciativas.

En el siguiente capitulo se presenta el plan estratégico resultante.
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Figura 8: Mapa estratégico de Molinos Hidalgo.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Tabla 43: Cuadro de mando integral: objetivos, indicadores y metas a tres afios para MH.

Perspectiva Objetivos Indicador Meta a tres aflos
Accionistas e Mantener flujo de caja positivo *  Flujode caja e Positivo mes a mes
mensual
e  Maximizar el ciclo de caja e Dias de ciclo de caja e 30dias
e (Gastos
e  Reducir costos generales y de e Reduccion del 10%
ventas
e  Valor como
e Aumentar el valor de la .
empresa empresa en e Duplicar el valor.
marcha
. e Incremento del 10%
e Incrementar ingresos e Ingresos anual
e  Maximizar rentabilidad e ROE e  Mayor al 40%
. . . e Utilidad
e  Maximizar la utilidad operativa . e  Mayor al 30%
e  operativa
Clientes e Incrementar las ventas ¢ % deincremento de o 60%
ventas
e Incrementar lealtad de la e indice de lealtad del e  Mayor al 85%
marca cliente
e  Ofrecer Productos innovadores e  Precio menor a e  Menorenun 10% alos
de calidad a precios los dos dos
competitivos competidores principales
Mas fuertes competidores
e  Aumentar la participacion de e Participacion de o 12%
mercado mercado
e Aumentar la satisfaccion de e Indice de e Mayora4,8
clientes (canales) y satisfaccion del cliente sobre 5,0
consumidores
Procesos e Actualizar portafolio de e % de productos nuevos e  10%
productos por afo
e  Optimizar la estructura de e Costos de e  Reduccién del
costos produccién 10%
e  Lograr certificacion de e % de procesos o 90%
los procesos certificados
e Reducir los tiempos de e Tiempo de o 8meses
lanzamiento de nuevos lanzamiento
productos
e Minimizar los tiempos de ¢ Confiabilidad de o 95%
parada en produccion produccién
Capacidades e Desarrollar Capacidades e % de necesidades o 95%

criticas

cubiertas

e  Mejorar el ambiente e Indice de e  Mayor al 85%
organizacional compromiso del
empleado
e Fortalecer valores y cultura e % de empleados e  Mayor al 80%
organizacional alineados

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)
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Tabla 44: Iniciativas por perspectiva.

Perspectiva

Iniciativas

Plan de inversiones que agregan valor, aumento capacidad de produccion

Accionistas — v y .
Revision de politicas de gestion de caja

Clientes Mejoramiento de procesos de disefio y lanzamiento de productos
Lanzamiento de plan para reforzar imagen

Procesos Certificacion de los procesos con el sistema de calidad ISO

Actualizacién de la tecnologia del proceso productivo de la planta

Negociacién de nuevos términos con proveedores de insumos

Capacidades

1
2
3
4,
5. Promocidn intensiva en canales
6
7
8
9

Revision de las capacidades y planes de desarrollo del personal operativo y
de soporte

10. Nuevo sistema de incentivos al personal de operaciones basado en
innovacion, mejora continua y resultados.

11.Refuerzo de la cultura organizacional.

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)
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Tabla 45: Matriz de correspondencia entre las iniciativas y los objetivos de Molinos Hidalgo.

Objetivos

Iniciativas
1 2 3 456 7 8 9 10 11

Maximizar rentabilidad

Mantener flujo de caja positivo

Aumentar el valor de la empresa

Maximizar utilidad

Reducir costos

Incrementar ingresos

Maximizar el ciclo de caja

Incrementar las ventas de productos

Incrementar la participacion de mercado

Ofrecer productos innovadores, de calidad, a
precios competitivos

Aumentar la satisfaccién de clientes (canales)
y consumidores

Incrementar lealtad de la marca

Reducir los tiempos de lanzamiento de
nuevos productos

Actualizar el portafolio de productos

Optimizar la estructura de costos

Minimizar los tiempos de parada en
produccion

Lograr certificacion de los procesos

Mejorar el ambiente organizacional

Desarrollar capacidades criticas

Fortalecer valores y cultura organizacional

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Plan estratégico.

En la seccion anterior se presentd el destino estratégico de MOLINOS
HIDALGO C.A., su éarbol estratégico, mapa estratégico y CMI. El plan
estratégico se ejecuta mediante un portafolio de iniciativas, listadas en la
seccion anterior con la correspondiente matriz de relacion de objetivos e
iniciativas.

Portafolio de iniciativas y estrategias funcionales.

Cada iniciativa comprende un conjunto de actividades, las cuales son asignadas
a las diferentes funciones de la cadena de valor. La suma de las actividades
asignadas a cada funcion constituye su estrategia funcional (tabla 46, pagina
145). El portafolio de iniciativas de MOLINOS HIDALGO C.A. comprende once
de ellas, siendo las mas importantes la ampliacion de la capacidad de
produccion y la revision de las capacidades y planes de desarrollo del personal

operativo y de soporte.
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Tabla 46: Relacidn ante iniciativas y funciones de la cadena de valor.

7]

S |5 o < S

© | = | ® a0 =) S

S |8 |o|8|e|@ |20 |8 |@ |9

S| 3 |%|s|oc | |2 || N]|©

2132 |38 | |2 |5 2|5 |9
22180205 5 828 &5
Iniciativas = — < | B

Adquisicion de una linea para
aumentar la capacidad de
produccién

Mejoramiento de los procesos de
disefio y lanzamiento de nuevos [ ] @ [
productos

Certificacion de los procesos con el

sistema de calidad ISO " " " " - - " = " "
Actualizacién de la tecnologia del

. ] O] u u
proceso productivo de la planta
Lanzamiento de una campafia para -

reforzar la imagen

Promocion intensiva en canales O] n

Negociacion de nuevos términos
con proveedores de insumos

Revision de las capacidades y
planes de desarrollo del personal O]
operativo y de soporte

Nuevo sistema de incentivos al
personal de operaciones basadoen | = [ O] [ ]
innovacion y mejora continua

Refuerzo de la cultura
organizacional

Revision de politicas de gestion de
caja

@: funcion coordinadora

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)

Programacion de las iniciativas.

Cada una de las iniciativas se programa como un proyecto, con su respectivo
cronograma anual por actividades, recursos y presupuesto (Tabla 47, pagina
146). A continuacion se ilustra la iniciativa de adquisicion de una linea para

aumentar la capacidad de produccion. Actualizando (Froment y Yepez, 2001).
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Tabla 47: Programacion de iniciativas de Molinos Hidalgo.

Actividades Funcion Cronograma afios
0O 1 2 3 4 5
Proyecto Tecnologia n
Requisicion de equipos Suministros n
Recepcion y pruebas de equipos Operaciones [
Pruebas de operaciones de planta Operaciones [
Seguimiento de mejoras Operaciones E = = =

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)

Andlisis econdmico financiero de ampliacion de la capacidad de

produccion.

En este capitulo se mostraran los costos, ingresos y gastos del proyecto, la
inversion inicial requerida, los estados financieros proyectados, asi como la
determinacion del valor presente neto, la tasa interna de retorno y el periodo de
recuperacion resultantes.

En cada uno de los calculos y proyecciones realizadas de costos, ingresos y
gastos asociadas al proyecto se consideraron las tasas de incremento
interanual declaradas por el Banco Central de Venezuela en el reporte de INPC

(Banco Central de Venezuela, 2013).
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Precio de Venta

El precio de venta se estimo a partir del precio promedio de venta actual:

Tabla 48: Proyecciones inflacionarias y precios de venta.

2014 2015 2016 2017 2018
Inflacién proyectada local 52,0% 47,0% 42,0% 35,0% 29,1%
Control de precios respecto a inflacion 50,00% 26,0% 23,5% 21,0% 17,5% 14,6%
Precio de venta de la harina VEF/saco 519,12 ( 641,11 | 775,75| 911,50| 1.044,22
Precio de venta del subproducto VEF/Kg 2,12 2,61 3,16 3,72 4,26

Estructura de costos del proyecto.

Seguidamente se muestra la estructura de costos y gastos asociados para un

tiempo de evaluacién de cinco (5) afios:

Tabla 49: Proyeccion de costos.

Afio 1 2 3 4] 5
Unidades producidas Ton/afio Harina 44.344 60.500 70.600 70.950 70.950
Costo materia prima MM VEF 194,24 323,44 453,87 619,63 809,63
Costo otros mater.direc MM VEF 17,24 34,58 57,30 86,33 122,34
Man.Obr.dir. Indir. MM VEF 13,49 13,04 12,60 11,98 11,46
Gastos de fabricacion MM VEF 81,77 88,65 97,85 109,73 124,10
COSTOS DE PRODUCCION MM VEF 306,73 459,70 621,61 827,68 1.067,53
Pers.adm.vent MM VEF 14,10 13,64 13,18 12,53 11,98
Gastos de admin.venta MM VEF 154,02 198,60 259,63 339,64 434,64
COSTOS ADMINISTRAC. 168,12 212,24 272,81 352,16 446,62

Ingresos proyectados.

El calculo de los ingresos proyectados se efectud a partir de los volimenes de

ventas proyectados para cada uno de los productos seleccionados, multiplicado

por el precio de venta estimado para cada uno y tomando en cuenta el efecto

de la inflacion.

Tabla 50: Proyeccion de ingresos.

Afo

1

2

3

4

5

Ingresos por ventas MM VEF

542,84

914,66

1.291,50

1.693,77

2.129,51
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Inversién inicial del proyecto.

Los recursos esenciales para adquirir tanto los activos fijos del proyecto, como

el capital de trabajo se presentan a continuacion:

Tabla 51: Estructura de inversiones y financiamiento.

PLAN DE INVERSIONES

Aporte propio

Aporte Banco

Inversion total

Terreno 0
Construccién MM VEF 6,99 20,98 27,97
Maquinaria y equipos MM VEF 8,09 24,27 32,36
Instalacién y montaje MM VEF 0,45 1,35 1,80
Puesta en marcha MM VEF 0,03 0,08 0,10
Capital de trabajo MM VEF 0,33 0,98 1,30
Mat. De transportaciéon -
Otros activos b
TOTAL MM VEF 15,88 47,65 63,53

Depreciacién de activos.

El método utilizado para el célculo de la depreciacion de los activos fue el de

“depreciaciéon en linea recta”. A continuacion se muestra la depreciacion de

cada uno de los activos tangibles, asi como su valor de salvamento. Conforme

a lo establecido en (Presidencia de la Republica, 1981).

Tabla 52: Depreciacion.

DEPRECIACION (MM VEF)

Ano 1 2 3 4 5
Construccién 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
OBRAS FiSICAS 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
Magquinaria y equipos 2,16 2,16 2,16 2,16 2,16
Instalacién y montaje 0,18 0,18 0,18 0,18 0,18
Puesta en marcha 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02
Material de transporte - - - - -
Otros activos - - - - -
MAQUINARIAS Y EQUIPOS 2,36 2,36 2,36 2,36 2,36
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Financiamiento.

Tabla 53: Estructura de financiamiento.

Detalle Financiamiento Requerido

MM VEF

Inversion inicial 63,53
% Capital propio 30%
% Capital financiado 70%
Aporte de accionistas 19,06
Financiamiento requerido 44,47

A continuacién se muestra la tabla de apalancamiento financiero utilizado.

Tabla 54: Tablas de amortizacion.

TABLAS DE AMORTIZACION

Uso ACTIVOS FIJOS

Monto del préstamo MM VEF 43,56

Tasa de interés 12,00%

Plazo(afios) 7

Periodo de gracia (afios) 1

Céalculo de la Cuota Anual MM VEF 10,60

Tabla de amortizacion Cuota Intereses | Capital Saldo

Afio 0 43,56

1 5,23 43,56
2 10,60 5,23 5,37 38,19
3 10,60 4,58 6,01 32,18
4 10,60 3,86 6,73 25,45
5 10,60 3,05 7,54 17,91
6 10,60 2,15 8,45 9,46
7 10,60 1,14 9,46 0,00

Uso CAPITAL DE TRABAJO

Monto del préstamo MM VEF 0,91

Tasa de interés 12,00%

Plazo(afios) 3

Periodo de gracia No tiene

Célculo de la Cuota Anual MM VEF 0

Tabla de amortizacion Cuota Intereses | Capital Saldo

Afo 0 0,91

1 0,38 0,11 0,27 0,64
2 0,38 0,08 0,30 0,34
3 0,38 0,04 0,34 0,00
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Estados financieros.

A continuacion se presenta el estado de resultados proyectado con la nueva

linea de molienda y los flujos de caja.

Flujo de caja libre.
Tabla 55: Proyeccién del flujo de caja libre.

FLUJO DE CAJA LIBRE DEL PROYECTO (MM VEF)

Rubro 0 1 2 3 4 5
Ingresos por ventas 542,84 914,66 | 1.291,50| 1.693,77 | 2.129,51
Total Ingresos 0 542,84 914,66 | 1.291,50| 1.693,77 | 2.129,51
Gastos
Operacién 306,73 459,70 621,61 827,68 | 1.067,53
Gastos administrativos 168,12 212,24 272,81 352,16 446,62
Depreciacion Obras fisicas 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
Depreciacion Maquinarias 2,36 2,36 2,36 2,36 2,36
Valor en Libros Construccion 12,43
Valor en Libros maquinarias 22,47
Valor en Libros terreno -
Total Egresos 480,32 677,41 899,88 [ 1.185,30| 1.554,52
Utilidad Operativa 62,52 237,25 391,62 508,47 574,99
Impuestos 21,26 80,67 133,15 172,88 195,50
Utilidad Neta 41,26 156,59 258,47 335,59 379,49
Depreciacion Obras fisicas 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
Depreciacion Maquinarias 2,36 2,36 2,36 2,36 2,36
Valor en Libros Construccion 12,43
Valor en Libros maquinarias 22,47
Valor en libros terrenos 0,00
Inversion en terreno -
Inversion en obras fisicas (27,97)
Inversion en maquinarias (34,26)
Inversion capital de trabajo (1,30)
Flujo neto de caja libre (63,53) 46,73 162,05 263,93 341,05 419,86

Los impuestos se calcularon segun la ley vigente de impuesto sobre la
renta(Presidencia de la Republica, 1974), (Asamblea Nacional de la Republica

Bolivariana de Venezuela, 2007), como sigue:
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Tabla 56: Proyeccién de tasa de impuesto.

IMPUESTO

UNIDAD TRIBUTARIA

Aho 1 2 3 4 5
VEF/UT 106,95 116,51 126,07 135,62 145,17
FLUJO DE CAJA LIBRE

Ano 1 2 3 4 5
Utilidad operativa en UT| 584.559 | 2.036.343 | 3.106.461 | 3.749.246 | 3.960.908
Tasa impuesto 34% 34% 34% 34% 34%
FLUJO DE CAJA DEL INVERSIONISTA

Ano 1 2 3 4 5
Utilidad operativa en UT| 534.661 | 1.990.818 | 3.069.784 | 3.720.772 | 3.939.872
Tasa impuesto 34% 34% 34% 34% 34%
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Flujo de caja del inversionista.

Es el mismo flujo de caja libre con la incorporacion de los rubros relacionados

con el financiamiento: gastos financieros y pago de capital.

Tabla 57: Proyeccion del flujo de caja del inversionista.

FLUJO DE CAJA DEL INVERSIONISTA (MM VEF)

Rubro 0 1 2 3 4 5
Ingresos por ventas 542,84 914,66| 1.291,50| 1.693,77| 2.129,51
Total Ingresos 0 542,84 914,66| 1.291,50| 1.693,77| 2.129,51
Gastos
Operacion 306,73 459,70 621,61 827,68| 1.067,53
Gastos administrativos 168,12 212,24 272,81 352,16 446,62
Gastos financieros 5,34 5,30 4,62 3,86 3,05
Depreciacién Obras fisicas 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
Depreciacion Maquinarias 2,36 2,36 2,36 2,36 2,36
Valor en Libros Construccion 12,43
Valor en Libros maguinarias 22,47
Valor en Libros terreno 0,00
Total Egresos 485,66 682,71 904,51| 1.189,17| 1.557,57
Utilidad Operativa 57,18| 231,95 387,00 504,60] 571,93
Impuestos 19,44 78,86 131,58 171,57 194,46
Utilidad Neta 37,74| 153,09| 25542| 333,04 377,48
Depreciacién Obras fisicas 3,11 3,11 3,11 3,11 3,11
Depreciacion Maquinarias 2,36 2,36 2,36 2,36 2,36
Valor en Libros Construccién 12,43
Valor en Libros maquinarias 22,47
Valor en libros terrenos 0,00
Pago de capital 0,27 5,67 6,35 6,73 17,91
Inversion en terreno -
Inversién en obras fisicas (27,97)
Inversion en maquinarias (34,26)
Monto del préstamo 44,47
Inversion capital de trabajo (1,30)
Flujo neto de caja Inversionistas (19,06) 42,93| 152,88 254,53| 331,77| 399,94

152




La capacidad de pago del servicio de la deuda se refleja en la Tabla 58:

Tabla 58: Capacidad de pago del servicio de la deuda.

N

Coberturaintereses 12,7 45,8 85,91 133,1] 201,5

N

Cobertura del servicio de la deuda 12,1 22,1 36,2 48,5 29,4

Como se ve, el apalancamiento financiero estd muy por encima del
benchmarking: 1,25 en el caso de la cobertura de intereses y 1,1 para la

cobertura del servicio de la deuda.

Flujo de caja del financiamiento.

Tabla 59: Proyeccion del flujo de caja del financiamiento.

Detalle del Ahorro de Impuestos MM VEF 0 1 2 3 4 5
Gastos Financieros 5,34 5,30 4,62 3,86 3,05
Utilidad antes de Impuestos e intereses 62,52 237,25 391,62 508,47 574,99
Ahorro de impuestos 1,81 1,80 1,57 1,31 1,04
FLUJO DE CAJA DE LADEUDA MM VEF 0 1 2 3 4 5
Gastos Financieros 5,34 5,30 4,62 3,86 3,05
Ahorros de Impuestos (menos) (1,81) (1,80) (1,57) (1,31) (1,04)
Resultados despues de impuestos 3,52 3,50 3,05 2,55 2,02
Amortizacion de Capital 0,27 5,67 6,35 6,73 17,91
Monto del Préstamo (44,47)
FLUJO DE CAJA DE LADEUDA (44,47) 3,79 9,17 9,40 9,28 19,92
TIR DE LA DEUD, 4,2%)

El ahorro de impuestos por gastos financieros origina que la tasa real de la
deuda sea de 4,2%. Conforme a (Ministerio del Poder Popular para Economia y
Finanzas, 1997).

Comprobacién de los flujos de caja.

Se comprueba la relacion FCL = FCA + FCD
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Tabla 60: Proyeccion de la comprobacion de los flujos de caja.

Comprobacion Flujos de Caja MM VEF 0 1 2 3 4 5

Flujo de Caja Inversionista (19,06) 43 153 255 332 400
Flujo de Caja de la Deuda (44,47) 4 9 9 9 20
Flujo de Caja Libre (63,53) 47 162 264 341 420
Verificacion (63,53) 47 162 264 341 420

Analisis de rentabilidad

Célculo del valor presente neto

Para el calculo del valor presente neto, primero determinamos la tasa de

descuento del accionista que seria el costo de oportunidad.

Tabla 61: Calculo de la tasa de descuento del accionista.

ESTIMACION DEL COSTO DEL ACCIONISTA POR METODOLOGIA DAMODARAM

2013
Tasa Libre de Riesgo 5- 10 afioa (rf) 2,66%
Beta de la Industria 87,00%
Beta apalancada 0,00%
Rendimiento del Mercado (rm) basado S&P 500 (nominales) 7,27%
Tipo de Cambio Promedio del periodo 0,00%
Rendimiento de los Bonos Globales 2027 12-2010 Vzla 9,38%
Rendimiento de los Bonos del Tesoro Americano a 30 afios 3,72%
Tasa de Impuesto 34,00%
A) Capital Assets Pricing Model ( C.A.P.M.)
(rm-rf) prima de riesgo 4,61%
CAPM Capital Assets Pricing Model= ( rf+Beta*(rm-rf)) 6,67%
Rpais al 12-2010 5,45%
Costo de Capital de los recursos propios USA 11,41%
Inflacion Venezuela 58,00%
Inflacion USA 1,19%
Costo de Capital de los Recursos propios Vzla 76,03%
Tasa $ en términos reales 10,10%
Tasa BS en términos reales 11,41%
Tasas de interés nominal o corriente 85,63%
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Seleccion Tasa de descuento

Costo de Oportunidad inversionistas 85,6%
Costo de Deuda 12%
Monto de de la Deuda MM VEF 44,47
Monto Capital Aportado por los inversionistas MM VEF 19,06
D+ P MM VEF 63,53
Tasa de Impuesto 34%
CPPC (WACC) 31,2%

El valor presente neto del flujo de caja libre queda como sigue:

Tabla 62: Proyeccion del valor presente neto, la tasa interna de retorno y “payback”.

Evaluacion del Proyecto

VPN DEL PROYECTO MM VEF

406

TIR DEL PROYECTO

168%

Calculo del Periodo de Recuperacion de la Inversion MM VEF

PROYECTO APALANCADO PORQUE TIR INV. > TIR PROY. |

Estatico Descontado |
Afo Flujo Anual |Recuperacion|P. Flujo AnuRecuperacior
0 63,53 63,53
1 46,73 16,80 35,61 27,92
2 162,05 -145,25 94,10 -66,17
3 263,93 116,78
4 341,05 114,99
5 419,86 107,87
Fraccion | PAYBACK
Estatico 0,10 1,1 |ANOS
Dindmico 0,30 1,3 |ANOS
Tasa de descuento capital propio 85,63%
Monto del Préstamo MM VEF 44,47
Tasa de interés de la deuda 12%
Impuesto 34%
Capital o Patrimonio MM VEF 19,06
Relacién Deuda/Patrimonio 2,33
Tasa de descuento ajustada 199,01%
VPN DEL F.C.INVERSIONISTA 27,74
TIR INVERSIONISTA 374,3%
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El resultado obtenido muestra un VPN > 0, por lo que se puede concluir que el
proyecto es rentable obteniéndose asi un rendimiento adicional sobre el minimo
esperado de la tasa de descuento de los accionistas. Por lo que el proyecto
representa una opcion rentable y factible a ejecutar.

Anédlisis de sensibilidad.

Tabla 63: Analisis de sensibilidad.

Andlisis de sensibilidad variable precio unitario

Variacién VPN Var. VPN
-5% 319 -21%
-4% 336 -17%
-3% 354 -13%
-2% 371 -9%
-1% 388 -4%
0% 406 0%

Anédlisis de sensibilidad variable Otros Costos Directos

Variaciéon VPN Var. VPN
0% 406 0%
1% 397 -2%
2% 389 -4%
3% 380 -6%
4% 372 -8%
5% 363 -11%

El PROYECTO ES MAS SENSIBLE A VARIACIONES DEL PRECIO

El andlisis de sensibilidad en dos dimensiones, da como resultado que el
proyecto no es viable con variaciones de precio mayores a 22% 0 con

variaciones de costos directos mayores a 40%.
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A continuacion se resumen los resultados y conclusiones de la evaluacion

financiera:
Tabla 64: Resultados de la evaluacion financiera.
Evaluacion financiera

Resultados

VPN DEL PROYECTO MM VEF 405,82 |Bs.
VPN DEL F.C.INVERSIONISTA 27,74 |Bs.
TIR DEL PROYECTO 168%
TIR INVERSIONISTA 374%

PROYECTO APALANCADO PORQUE TIRINV. > TIR PROY.

PERIODO DE RECUPERACION

Estatico 1,1 |ANOS
Dindmico 1,3 |ANOS
SENSIBILIDAD

El PROYECTO ES MAS SENSIBLE A VARIACIONES DEL PRECIO
El umbral de factibilidad esta acotado por la diagonal entre
reduccidn de precios en 22% y aumento de costos de 40%
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Para cada iniciativa se incluye el cronograma.

Tabla 65: Resumen de iniciativas en la perspectiva de procesos.

Iniciativas

Afos 1 2 3
Certificacion de los procesos con el - . .
sistema de calidad ISO

Actualizacion de la tecnologia del proceso . . .
productivo de la planta

Negociacion de nuevos términos con - -
proveedores de insumos

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

Tabla 66: Resumen de iniciativas en la perspectiva de capacidades.

Iniciativas

Anos 1 2 3

Revision de capacidades y planes de
desarrollo del personal operativo y de u
soporte

Nuevo sistema de incentivos

Refuerzo de la cultura organizacional [ [ [

Fuente: adaptado de (Francés, 2006)

Tabla 67: Resumen de iniciativas en la perspectiva de accionistas y total.

Iniciativas

Afos 0 1 2 3

Ampliacion de la capacidad de produccion | m [

Negociacion de préstamo

Revision de politicas de gerencia

(direccion) de caja "

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

158



Tabla 68: Resumen de iniciativas en la perspectiva de clientes.

Iniciativas

Afios 1 2 3 4 5

Mejoramiento de procesos de disefio y

; [ ] [
lanzamiento de productos

Lanzamiento de plan para reforzar imagen ™ ™
Promocion intensiva en canales ™

Fuente: adaptado de (Francés, 2006)

Jerarquia de iniciativas.

En la tabla 69 pagina 160, se presenta la jerarquizacion de las iniciativas
contempladas en el plan estratégico de MOLINOS HIDALGO C.A. segun la
metodologia expuesta. La duracion se considera baja si es de un afio, media de
dos a tres afios y alta de cuatro a cinco afios. Para determinar las prioridades,
los puntos de corte se establecen de forma arbitraria, de manera de dividir el
total de iniciativas en grupos aproximadamente iguales. Las iniciativas que
acumulan 5 o0 mas puntos se consideran de primera prioridad, aquellas que se
ubican entre 4 y 5 puntos, de segunda. Las que acumulan menos de 4 puntos
son de tercera prioridad. De existir restricciones presupuestarias para la
inversion, se incluirdn o no las iniciativas segun el orden de prioridad

establecido.
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Tabla 69: Jerarquia de iniciativas para Molinos Hidalgo.

Iniciativas
— o
g ® 2
o c [
3 s |3 |8
= [
23 S o 2 o) E
g8 | 2 8 © E5 |2 |= |3
o Q= a 5 ) S92 [ 8 o
~ Calificacion/ | £ 8 a 2 g c S g
Calificacion ponderada
Ponderacion % 40 20 10 10 10 10 | 100
Aumento de capacidad de produccion 10 1 10 5 1 5
4 0,2 1 0,5 0,1 0,5 6,3
Mejoramiento de proceso de desarrollo 5 10 10 1 10 5
de nuevos productos
2 2 1 0,1 1 0,5 6,6
Certificacién de los procesos con el 5 5 5 1 10 5
sistema de calidad ISO
2 1 0,5 0,1 1 0,5 51
Actualizacion de la tecnologia del 10 1 1 5 5 5
proceso productivo de la planta
4 0,2 0,1 0,5 0,5 0,5 58
Lanzamiento de programa para mejorar 1 1 10 10 5 1
la imagen
0,4 0,2 1 1 0,5 0,1 3.2
Promocion intensiva en canales 1 1 1 10 5 5
0,4 0,2 0,1 1 0,5 0,5 2,7
Negociacion de nuevos términos con 5 10 10 5 5 1
proveedores de insumos
2 2 1 0,5 0,5 0,1 6,1
Revision de las capacidades y planes de 1 5 5 5 10 5
desarrollo del personal operativo y de
soporte 0,4 1 0,5 0,5 1 0,5 3,9
Nuevo sistema de incentivos al personal 5 10 10 5 10 10
de operaciones basado en innovacion y
mejora continua 2 2 1 0,5 1 1 7,5
Refuerzo de la cultura organizacional 1 1 1 1 10 10
0,4 0,2 0,1 0,1 1 1 2,8
Revision de politicas de gestion de caja 1 10 10 10 5 5
0,4 2 1 1 0,5 0,5 3,6

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)
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Planes funcionales estratégicos y operativos.

Plan operativo de Molinos Hidalgo.

Para MOLINOS HIDALGO C.A. se presenta el plan operativo por actividades,

sobre la base del andlisis de la cadena de valor por proceso.
Plan operativo de Molinos Hidalgo segun procesos en la cadena de valor.

Como primer paso se adapta la cadena de valor por proceso al caso especifico
de este negocio. Para ello se toman los flujogramas de informacion vy fisico
definidos para negocios de manufactura y se eliminan las etapas de proceso no
aplicables. En la Figura 9 se presenta el flujograma fisico de MOLINOS
HIDALGO C.A., elaborado a partir del modelo presentado en la Figura 2, pagina
62, con su configuracion organizacional. En la Figura 10, pagina 162, se
presenta el flujograma de informaciéon de MOLINOS HIDALGO C.A.

Direccion

Finanzas.

Tecnologia. | Recepcion de equipos. H Dotacion infraestructura. M Sist.inform F»

Suministro _F( Recepcion de insumos } Todas funciones.

Recursos Humanos. Personal

[
Y ‘ Inventario de insumos

Figura 9: Flujos fisicos en Molinos Hidalgo. Actividades operativas y estratégicas.

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)

161

\ 4 * f A
‘ Fabricacién ‘ ‘ Transporte Fb Entrega de
i A productos >
T ‘ Inventario de productos ‘
Mantenimiento |«
Innovacién Produccién Logistica Mercadeo Servicio
posventa



Direccion

Finanzas. ‘ Contabilidad M Pag %—‘ Tesore
A

Tecnologia.‘

Compra de ‘

Soporte técnico |——p

Tndac

Suministro

Compra

Recursos Humanos. ‘ No6mina y
Gest.inv.insumo \entae
Disefio de * ‘ Gectidn declientec
procesos
4 Gesti6n de 4
fabricacion ‘ Proyecc. De ‘
¥ | A
1 T d
Gesti. inv. Prod. Invest. mercado
A 4
\ .
‘ Especif.
Innovacion Produccion Logistic Mercadeo Servicio

nosventa

Figura 10: Flujos de informacion en Molinos Hidalgo. Actividades operativas y estratégicas.

Actividades directas en el proceso de informacion.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

En la Tabla 70, pagina 163, se presentan las metas para las actividades

directas en el proceso de informacion relacionadas con sus respectivos

indicadores, recursos y presupuesto. El punto de partida es la estimacion de

ventas del mes. Las metas se establecen segun el valor actual y la

referenciacion a las mejores précticas.
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Tabla 70: Metas de actividades directas en el proceso de informacién.

Plan operativo

Metas de actividades directas en el proceso de informacion

Ventas Ventas | Gestion Gestion Gestién Gestion Compra de
(6rdenes) | (sacos) | distribucion | inventario | fabricacion | inventario insumos
(visitas) producto (corridas) insumos (6rdenes)

(entregas) (entregas)

Cantidad eventos

Indicadores Calidad % de errores

Desempefio hh/evento

Mano de obra hh empleado

Servicios contratados Boletos avion (nimero)

Recursos Uso de activos Vehiculo de empresa (km)

Insumos consumibles Gasolina (litros)

Mano de obra empleado (VEF/hh)

Servicios contratados

Presupuesto Uso de activos (VEF/km)

Insumos consumibles

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

Actividades directas en el proceso fisico.

En la Tabla 71, pagina 164, se presentan las metas de los indicadores de
cantidad, calidad y desempefio para las actividades directas en el proceso
fisico. Las cantidades de despacho, entrega y transporte de productos se basan
en el nimero de 6rdenes previsto en el proceso de informaciéon. EI nimero en
inventario responde a la politica de inventarios de la empresa, acorde con el
movimiento de mercancia, y corresponde a un dia de despacho. El nUmero de
corridas se estima de acuerdo con las ventas y la capacidad por corrida. Para la
actividad de mantenimiento la cantidad se expresa en niumero de paradas. La
actividad de almacenamiento de insumos se mide en toneladas y la recepcion
de insumos en 6rdenes. Los indicadores de calidad para las diferentes
actividades son la proporcién de errores, la proporcion de desperdicio y la
confiabilidad. El desempefio se mide en horas hombre por actividad, salvo para
la actividad de almacenamiento, para la cual se estima el costo unitario,
operativo y financiero, de almacenamiento. Se estiman los recursos requeridos
para las actividades directas del proceso fisico. Transporte y vigilancia son
servicios contratados. El uso de activos fijos incluye las horas de utilizacién de

las lineas de produccion y el uso de espacios para almacenamiento de
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productos y de insumos. Los insumos procesables consisten en la mezcla

empleada para la fabricacién de harina.

Tabla 71: Metas de actividades directas en el proceso fisico.

Plan operativo
Metas de actividades directas en el proceso fisico
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Cantidad eventos
Linea 1
Linea 2
Calidad % errores
Calidad desperdicio
Calidad confiabilidad
Desempefio hh/evento
Desempefio costo de almacenamiento (VEF/saco)

Indicadores

Mano de obra hh empleados hh obreros
Servicios contratados.
Envio de mercancia
Vigilancia (hombres/mes) Servicios publicos
Uso de activos fijos
Lineas de produccion (horas)
Metros cuadrados
Insumos procesables
Toneladas
Insumos consumibles

Recursos

Mano de obra
Empleados (VEF/h)
Obreros (VEF/h)
Servicios contratados
Transporte materia prima (VEF/u)
Vigilancia (VEF/hombre/mes)
Teléfono, electricidad, gas
Uso de activos (VEF)
Depreciacion lineas de produccion
Costo arrendamiento equivalente edificio
Insumos procesables
Insumos consumibles

Presupuesto

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

164



Actividades directas en el ciclo de efectivo.

En la Tabla 72 se presentan las metas para los indicadores de cantidad, calidad
y desempenio correspondientes a las actividades directas en el ciclo de efectivo.
La cantidad de actividad se establece sobre la base del nUmero de 6rdenes de
productos y de insumos. Los indicadores de calidad se refieren a la proporcion
de errores y los de desempefio, a las horas hombre empleadas por evento.
Para los insumos consumibles, incluyendo materiales de oficina, no se estiman

cantidades fisicas sino monto presupuestario en moneda corriente.

Tabla 72: Metas para las actividades directas del ciclo de efectivo.

Plan operativo
Metas de actividades directas en el ciclo de efectivo

Facturacion de | Cobranzas de | Pagos de | Pagos a
productos productos (6rdenes) | transporte proveedores
(6rdenes) contratado de insumos
(eventos) (eventos)
Cantidad eventos
Indicadores Calidad % de errores

Desempefio hh por evento

Mano de obra (hh/empleado)
Servicios contratados
Recursos Uso de activos (horas)
Insumos consumibles
Material de oficina

Mano de obra
Empleado (VEF/h)
Presupuesto Servicios contratados

Uso de activos (h)
Insumos consumibles

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)

Actividades indirectas

En la tabla 73, pagina 166, se presentan las metas de cantidad, calidad y
desempeiio para las actividades indirectas. Las metas de cantidad se expresan
en indicadores propios de cada actividad. Las cantidades se establecen de
acuerdo con la experiencia previa y la proyeccion de su comportamiento en el
periodo. Los indicadores de calidad se establecen sobre la base de la

satisfaccion de los clientes internos. Se utiliza el nimero de reclamos y la
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proporcion de errores. El desempefio se mide en horas hombre por evento. Se
presentan los recursos requeridos para las actividades indirectas y el

presupuesto correspondiente.

Tabla 73: Metas para las actividades indirectas.

Plan operativo
Metas de actividades indirectas
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Cantidad eventos
Calidad
Indicadores Reclamos

Errores detectados

Desempefio (hh/evento)

Mano de obra (hh empleado)

Servicios contratados
Estudios de mercado

Recursos Uso de activos (horas)

Insumos consumibles
Material oficina

Mano de obra (VEF/hh empleado)

Servicios contratados
Estudios de mercado (VEF/u)

Presupuesto Uso de activos

Insumos consumibles
Materiales de oficina

Fuente: adaptado de (Francés, 2006)

Actividades de direccion.

En la Tabla 74, pagina 167, se presentan las metas de los indicadores de
cantidad, calidad y desempefio para las actividades de direccion. Se incluyen
las actividades de apoyo de organizacion, relaciones publicas y legal. Las
actividades de la direccion general no tienen metas explicitas. Estas
comprenden las actividades de planificacion y contraloria, realizadas
directamente por la alta gerencia (direccion). La cantidad de actividad se mide
en namero de eventos; la calidad, en proporcion de errores y el desempefio en
horas hombre por evento. En el cuadro se presentan los recursos requeridos

para las actividades de direccion. La consultoria juridica emplea recursos
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propios, mientras que las actividades de organizacidon y relaciones publicas

emplean servicios contratados. La cantidad de recursos de la direccion general

no esta especificada, lo cual es usual en muchas empresas. Se especifica

Unicamente el presupuesto. Se presenta el presupuesto para las actividades de

direccion.

Tabla 74: Metas para las actividades de direccion.

Plan operativo

Metas de actividades de direcciéon

. Consultoria
S Relaciones S
Organizacion institucionales juridica Direccion general
(estudios) ; (acciones 9
(agasajos)
legales)

Indicadores

Cantidad eventos

Calidad % de errores

Desempefio hh por evento

Recursos

Mano de obra (hh)

Servicios contratados
Disefio de grupos de cargos
Otros

Uso de activos

Insumos consumibles

Presupuesto

Mano de obra VEF/hh abogado

Servicios contratados
Disefo de cargos (VEF/orden)
Agasajos (VEF/evento)
Otros

Uso de activos

Insumos consumibles
Materiales de oficina

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Recursos y presupuesto consolidados.

En la Tabla 75 se presenta la suma de recursos requeridos y el presupuesto

correspondiente.

Tabla 75: Recursos requeridos por tipo de actividad.

Plan operativo

Recursos Por tipo de actividad (es)
., L. Ciclo de . . L
Informacion Fisicas . Indirectas Direccioén Total

efectivo
Recursos

Mano de obra

(hh) Empleados
Obreros
Boletos de avion
Servicios Envios de mercancia
contratados Dias vigilante

Disefios de grupos de cargo

Festejos
Uso de activos . Km vehiculo L
h/linea de produccién
m? espacio
Insumos
consumibles
Insumos
procesables Toneladas
Presupuesto
Mano de obra Empleados
Obreros

Servicios
contratados

Uso de activos

Depreciacion
Arrendamiento equivalente

Insumos
consumibles

Insumos
procesables

Fuente: adaptado de (Franceés, 2006)

Plan estratégico.

MOLINOS HIDALGO C.A. plantea un plan estratégico 2014 con horizonte de

cinco afos, para mejorar el desempefio.

Destino estratégico.

e Perspectiva de accionistas:

mayores.

la rentabilidad se ubicard en niveles
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e Perspectiva de clientes: aumentara su participacion dentro del tercer
lugar de ventas en Venezuela.

e Perspectiva de procesos: contara con capacidad de produccidon acorde
con las ventas planteadas.

e Perspectiva de capacidades: capital humano y organizacional segun

requerimientos.
Mapa estratégico.

En la Figura 11 se presenta el mapa para el plan estratégico 2014 de MOLINOS
HIDALGO C.A.

Incrementar

Accionistas rentabilidad

. v

Reducir B\ Aumentar
costos unitarios / Los ingresos
Clientes
Incrementar Incrementar

ventas Satisfac.distrib.

Procesos

Aumentar
La produccién

Capacidades

Contar
Con personal
capacitado
-

Figura 11: Mapa para el plan estratégico 2014 de Molinos Hidalgo.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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El objetivo de incrementar rentabilidad se alcanza mediante el de incrementar
ingresos y el de reducir costos. El de incrementar los ingresos se apoya, en la
perspectiva de clientes, en los de incrementar el volumen de ventas e
incrementar la satisfaccion de los clientes en la cadena de distribucion. Ambos
se apoyan en el objetivo de aumentar la produccion, en la perspectiva de
procesos, el cual apoya también el de reducir costos unitarios en la perspectiva
de accionistas. En la perspectiva de capacidades se ubica el objetivo contar con
personal capacitado, de manera de apoyar el aumento en la produccion. En
breve, la estrategia consiste en aumentar la produccion y dar un mejor trato a
los intermediarios, con lo cual se incrementan las ventas, se reducen los costos
unitarios y se incrementa la rentabilidad. En el cuadro se presenta el CMI

correspondiente.

La iniciativa clave del plan es la instalacion de la segunda linea de produccién.
Ese proyecto tiene un tiempo de ejecucion de dos afios. El objetivo es entrar en

operacion en julio de 2015.

Tabla 76: Cuadro de mando integral Molinos Hidalgo. Plan estratégico 2014.

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Incrementar la "
rentabilidad dela  Cuidad neta sobre 18%
ventas
empresa
Accionistas Reducir costos Reduccion porcentual 79
unitarios del costo variable °
Aumentar ingresos Aumento porcentual 300%
Incrementar o
satisfaccion del cliente  Lealtad 60% compras Incrementar
repetidas descuentos
. (canal)
Clientes
Incrementar volumen  Incremento en unidades 60
de ventas disponibles °
Aumentar Incremento en unidades o I,n stalar segunda
Procesos . . 60% linea de
la produccion producidas g
produccidn
. Contar con personal Cgpacicliades . Programa de
Capacidades . disponibles/capacidades 100% N
capacitado . capacitacion
requeridas

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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Relacién entre plan estratégico y plan operativo.
En la Figura 12 se presenta la relacion entre el plan estratégico de MOLINOS

HIDALGO C.A. para 2014 y su plan operativo para el mismo afio.

Plan operativo Plan estratégico

(A) Incrementar rentabilidad
Aumentar ingresos
Reducir costos unitarios

(C) Incrementar volumen de ventas

ﬁ Incrementar satisfaccion clientes
Cadena de valor operatiVa
(P) Objetivo estratégico Iniciativa
I L II”" I‘I" el M= | Pl |w]s
I 0 DZa L A0 [ [
Valores esperados Metas requeridas Aumentar produccion Instalar segunda linea
indicadores I indicadores
(CA), Objetivo estratégico Iniciativa

T T
RARA RRHH
Contar con capacidades requeridas obreros Programa de capacitacion

Figura 12: Plan estratégico y plan operativo Molinos Hidalgo 2014.

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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En la Tabla 77 se muestran variables operativas que pasan a ser variables

estratégicas. Ellas son cantidad, para la actividad de fabricacién, y cantidad,

para la actividad de capacitacion de obreros.

Tabla 77: Variables operativas que pasan al plan estratégico Molinos Hidalgo 2014.

Plan operativo

Plan estratégico

Ubicacién funcional

Objetivos e indicadores

Iniciativas

Actividad

Fabricacion

Variable operativa
Cantidad

Indicador

Numero de corridas mensual

Variable estratégica

Cantidad de produccién
Objetivo estratégico
Incrementar la cantidad de
produccién

Indicador

Corridas por mes

Meta

300

Palanca de valor
Tecnologia de produccion
Iniciativa

Instalar segunda linea de
produccién

Actividad

Capacitacion de obreros
Variable operativa
Cantidad

Indicador
Horas/obrero/afio

Variable estratégica
Cantidad adiestramiento
Objetivo estratégico
Incrementar
adiestramiento obreros
Indicador
Horas/obrero/afio

cantidad

Palanca de valor

Cursos de capacitacion
Iniciativa

Programa de cursos de
capacitacion 2014

Fuente: adaptado de (Frances, 2006)
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CAPITULO X. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Objetivo especifico 01. Identificar los factores e indicadores clave del

modelo de desarrollo de sostenibilidad.

La sostenibilidad propiamente dicha se evalta utilizando indicadores de
desempeio orientados a medir el desempeio respecto a los “stakeholders” o
reclamantes econémicos, ambientales, sociales, laborales, derechos humanos,
responsabilidad de producto y de gobierno. Desarrollando la memoria de
sostenibilidad que resume la gestidn en estos aspectos de manera que pueda

haber seguimiento y definicion de estrategias.

Otros indicadores a considerar que influyen en la sostenibilidad y la
supervivencia de la empresa estan considerados en el indicador de gobernanza
que mide el desempefio en tres temas, a saber. buenas practicas de
gobernanza propiamente dicha, consideraciones explicitas respecto a los
“stakeholders” y por ultimo, el desempefio del directorio como generador de

valor y su interaccién con la familia.

El entorno se considera bajo el andlisis de los dos principales escenarios donde
hay implicaciones macroecondmicas, politicas y de la industria mediante una
metodologia que evalla las fuerzas del modelo de Porter y las combina para
obtener una matriz de estrategias que definen las iniciativas para cumplir con la

vision.

Objetivo especifico 02. Analizar los factores e indicadores clave de este

modelo.

Para asegurar la sostenibilidad de MOLINOS HIDALGO C.A., se han evaluado
dos aspectos que como se menciona en la descripcion de limitaciones de este
trabajo, son la gobernanza y la vision estratégica. Debido a la confidencialidad
de la informacion financiera, en el presente trabajo solo se muestran sus

efectos directos en los planes concretos, mas no es posible publicarla.
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La memoria de sostenibilidad propuesta, muestra grandes oportunidades de
mejora en todos los indicadores y aspectos explicitos. Oportunidades de mejora
en los indicadores econdmicos son evidentes en aspectos de desempefio
econdmico en cuanto a inversion en infraestructura y presencia en el mercado.
También se notan oportunidades en las practicas laborales en cuanto a
beneficios de empleados de jornada completa y el trabajo a destajo a través de

terceros.

El resultado de la medicion de gobernanza posiciona a MOLINOS HIDALGO
C.A. en una etapa incipiente en los tres temas, lo que sugiere un trabajo
urgente para cerrar las brechas presentadas en el Grafico 17 de Pareto, pagina
126. Mostrando las mayores en los temas de gobernanza y el trabajo del
directorio. En este Ultimo se hace evidente la urgencia de establecer un plan de
sucesion enfocado en el conocimiento para mantener el empuje inicial de los

predecesores, y con posibilidades de agregar valor a la organizacién.

Para las estrategias clave resulté la necesidad de inversion en valor para
asegurar la vision de posicionamiento en el mercado y el desarrollo de la

perspectiva de capacidades, particularmente en la gerencia del conocimiento.

Objetivo especifico 03. Realizar el diagndstico basado en estos factores e

indicadores clave.

En el analisis de gobernanza y la memoria de sostenibilidad se puede concluir
la necesidad de replantear la estructura de toma de decisiones en relacién con
los “stakeholders” y el trabajo del directorio. Actualmente el directorio mantiene
una supremacia en la practica confidencial en cuanto al proceso de toma de
decisiones, que debe ser revertida a un proceso digamos mas democratico que
involucre al menos en voz a los “stakeholder” de una manera estructurada y no
circunstancial. Sin menoscabo a la estructura de empresa familiar, que en todo
caso debe tener su foco en la creacion de valor y el aseguramiento deliberado
de una sucesion con las competencias que les permita tomar iniciativas de valor

y asumir otro nivel de emprendimiento.
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Las estrategias son combinadas con la imagen objetivo del CMI para finalmente
determinar los planes e iniciar el proceso de planificacién. Se ha presentado un
conjunto de iniciativas en todos los niveles de perspectiva para apalancar la

vision respecto a la posicion de la empresa en el mercado y su supervivencia.

Objetivo especifico 04. Formular las estrategias del modelo de

sostenibilidad.

La estrategia para los préximos cinco afios no sera otra diferente al aumento de
valor de la empresa mediante inversiones que impliquen aumento de capacidad
de produccion, profesionalizar la organizacién y gerenciar el conocimiento,
entrar en un agresivo proceso de certificacion de calidad para lograr el tercer
lugar en el mercado y abrir posibilidades de negocio sin mas limite que la

capacidad productiva.

Las oportunidades de negocio regional, lucen por ahora ambiciosas por cuanto
aun debe reforzarse la posicion en el mercado local y vencer barreras legales a
la exportacion. Por ahora la inestabilidad juridica representa un riesgo tan
elevado y tangible que no hace viables grandes proyectos que puedan

comprometer la salud financiera de la organizacion.

En esta etapa de consolidacion del tercer lugar en el mercado, se hace
imperativo iniciar un proceso de innovacion dirigido a adoptar y/o adaptar los
productos de la empresa al mercado, principalmente orientado al aumentar la
participacion en la industria galletera y panadera con altos estandares de

calidad y volumen.

Explotar la capacidad de produccion ociosa durante los fines de semana,
representa una oportunidad de bajo costo sin inversidbn que aumentaria la
disponibilidad de producto en un 40% practicamente de manera inmediata.
Tiene implicitas consideraciones en la ndmina y la logistica de salida que deben
considerarse primero para cubrir la operacion con cuatro turnos y luego para
sincronizar el almacenamiento con el despacho de producto. Aumentar la

capacidad de produccion realizando la inversion minima posible dadas las
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restricciones para ampliacion derivada del cambio de zonificacién (Congreso de
la Republica de Venezuela, 1987) y aprovechando los espacios posibles para
tal fin, representa un aumento de capacidad de un 60%, que si lo conjugamos
con el inicio de operaciones en cuatro turnos, representard un aumento global
de 124%.

En cuanto a recursos humanos, debe ser una prioridad mejorar el nivel y
distribucion del conocimiento con impacto directo en la calidad y confiabilidad
de la operacioén, reforzado por un sistema abierto y trazable de evaluacion de
gestion, retroalimentacion y reconocimiento al cumplimiento de objetivos. Este
es uno de los mayores retos es lograr la profesionalizacién de todos los niveles.
En cuanto al transporte, debe analizarse una vulnerabilidad legal (Presidencia
de la Republica, 2012) generada por la manera como los transportistas

contratan a los estibadores a la puerta de la empresa.

En cuanto a los impulsores de costos, el aumento de produccion mediante
aumento de capacidad y el uso de las horas ociosas, representan el aumento
de escala que permitird la reduccidon de costos con un aumento en recursos

apenas minimo.

El directorio no escapa, y principalmente, al plan de profesionalizacién con
enfoque en mantener el conocimiento en los sucesores y mejorarlo mediante
formacion académica especifica y practica de trabajo en otras organizaciones
con miras a mantener el espiritu innovador y emprendedor de sus predecesores
(Barroso, 2013).

En el informe de sostenibilidad, segun el modelo del (Global Reporting Initiative,
2013), va implicita una declaracién de compromiso de tomar en cuenta a todos
los grupos de interés “stakeholders” (o reclamantes) en la planificacion

estratégica considerando las implicaciones econdémicas, ambientales y sociales.

Aplicando criterios de auditoria derivados de la ley penal del
ambiente(Asamblea Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela, 2012),

se tomaran iniciativas en objetivos ambientales.
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En cuanto al consumo de energia deben implementarse estudios con el objeto

de disminuirla.

El nivel de desarrollo por debajo de la media en los ocho temas con mayor
impacto en la evaluacion de la gobernanza, muestra claramente la necesidad
de establecer acciones concretas con urgencia en estos. Los demas se pueden
mejorar en paralelo con menos prioridad. Se evidencia en la baja ponderacién
de los grados de consolidacion de los principios de gobernanza, la amplitud con

los “stakeholders” y la efectividad del directorio.

Las oportunidades para la inversion en valor derivadas del régimen de control
de cambio han sido ponderadas con menos importancia respecto a los riesgos
a la inversion en la empresa privada. Considerando que al ser un mercado
creciente, la empresa debe aprovechar mientras sea posible esta ventana
cambiaria para consolidar su tercer lugar en el mercado mediante inversion en
valor. En los dos escenarios alternos presentados para Venezuela,
encontramos factores comunes en cuanto a una economia con sus indicadores
desfavorables y un entorno politico de control. La diferenciacion podria ser en
todo caso la seguridad juridica que apalancaria cualquier duda a la inversion.
Sin embargo, esta alternativa no parece viable al menos hasta el 2019, por lo
qgue el motor de decision para la inversion tendra que ser la supervivencia del
negocio a corto plazo y la preparacion operativa para una eventual apertura de

ocurrir un cambio tendencia en el gobierno.
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Recomendaciones.

En cuanto a los principios de gobernanza evaluados, se deben revisar al menos

una vez al afio y hacerlos explicitos en la cotidianidad de los directores.

El grado de amplitud con que se considera a los “stakeholders” esta
subordinado a la primacia de los accionistas. Se debe considerar al “staff’ de
gerentes, como cuerpo colegiado en la argumentacion de las decisiones con
informacion trazable, cuestionando la percepcién de confidencialidad en el flujo
de informacion hacia este grupo.

El nivel de desarrollo y efectividad del trabajo del directorio esta limitado por su
escaso nivel de competencia para desplegar acciones innovadoras o de control.
Por lo que es imperativo un plan de definicion del sucesor y las competencias
requeridas de este en un sistema de delegacién de funciones abandonando el

funcionamiento en sistema solar.

Del analisis de Pareto para los temas del indicador de gobernanza, se evidencia
gue los temas que representan el 80% del indicador tienen un desarrollo inferior
a 16% en promedio. Abarcando los temas relacionados con el directorio, los
empleados, los clientes, proveedores, sociedad y ambiente. Lo que significa
una ardua revision de los indicadores relacionados con estos temas para definir

planes de accion individuales.

Los indicadores macroecondémicos para ambos escenarios de gobierno lucen
parecidos a corto plazo pero con tendencias muy diferentes a largo plazo, a
saber: tipo de cambio, inflacion, variacion del PIB, desempleo, precio del
petréleo. Es mas, es de suponer que la practica de manejo discrecional no
auditado de los recursos mantenida por el régimen actual, amortigtie y demore
a corto plazo el impacto de la tendencia negativa de estos indicadores, aunque
a mediano plazo se evidencien de manera inexorable. En cambio, una eventual
sustitucién por la alternativa democratica-institucional, tendria que lidiar con
esta misma tendencia de los indicadores, a la vez de una fuerte oposicion de lo

que antes era oficialismo, que se evidenciaria en un impacto a corto plazo a
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toda la economia, agravando por ejemplo la confianza que se traduciria en un
tipo de cambio real con mayor presion al aumento de la divisa internacional.
Empero, con un eventual cambio de actor politico, a mediano y largo plazo es
de esperarse que se frene la actual tendencia, hacia valores mas prometedores

para la inversion.

Ambos escenarios desalentadores a corto plazo, implican una prima de riesgo
que desalentaria cualquier propuesta de inversién. Sin embargo, no debemos
perder de vista que el negocio de MOLINOS HIDALGO C.A. es de un producto
de consumo masivo y dificilmente sustituible, por lo que la fuerte incertidumbre
en ambos escenarios debe ser compensada por la certidumbre de la extincién
de la empresa si no hace lo necesario para crecer con el mercado y mantener al
menos una soélida tercera posicién. El aspecto de inseguridad juridica es una
realidad presente bajo el actual régimen, se invierta en valor o no, por lo que la
estrategia debe considerar la reinversion de un capital de riesgo que no
comprometa el patrimonio de los accionistas para cubrir el objetivo de la

supervivencia y el mantenimiento de un solido tercer lugar.

El mercado de la harina no es un mercado de fécil ingreso principalmente por
razones tecnoldgicas y logisticas, ni facil sustitucion por tratarse de un producto
arraigado en la cultura de la humanidad. Los competidores mantienen un cartel
sélido que les permite funcionar y juntos sortear apoyandose en las vicisitudes
logisticas. EI mercado mundial de trigo, se auto regula por competencia y
variables climaticas, sin embargo hay una cartera de proveedores que permite
hacer negociaciones en buenas condiciones. Los compradores minoritarios
aunque tienen varios oferentes, siempre estan dispuestos a aceptar las
condiciones de la oferta, tanto que el estado no ha podido evitar oficialmente el
sobreprecio en mercados paralelos. En términos generales, la empresa no tiene
capacidad de influir en ninguna de las fuerzas del andlisis de Porter, su
estrategia aqui es la de adecuarse y buscar continuamente las mejores

oportunidades en cada una de ellas.
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La estrategia competitiva actual de MOLINOS HIDALGO C.A. parece ser en su
mayor expresion aplicable a corto y mediano plazo. En resumen, aunque es
dificil por escala que asuma liderazgo en costos, en cambio si puede tenerlos
como foco para permanecer en el mercado. Su estrategia es cooperativa con
los lideres estableciendo alianzas logisticas con las ventajas inherentes de
estos en su logistica de procura de materia prima y concentrandose en la harina
para panaderias con menos exigencias de calidad y logisticas por no poder
igualar al lider en costos derivados de mayor gasto en mantenimiento y calidad.
Tampoco aplica un esquema de competencia en precios que ya estan definidos
por colusion. Como designio estratégico no abriga ambiciones de liderazgo,
mas bien se concentra en lograr un tercer lugar en la participacion de mercado
local. Mantiene una politica de reinversion limitada a mantener la continuidad

operativa por obsolescencia sin inversiones en valor.

La etapa de insumos en el andlisis por la matriz MCPE, evidencia que la
estrategia actual ha sido adecuada en lo que se refiere a la posicion interna y
externa. En cuanto a la adecuacion, la empresa se sitia en el cuadrante de
estrategia agresiva y la celda de “retener y mantener”, es decir, aprovecha bien
sus fortalezas por lo que la integracion en todas direcciones y la diversificacién
son viables. Por otra parte, la matriz MGE, resalta que estd en una posicion
donde debe evitar su caida. La liquidacion o el atrincheramiento, por ahora no
parecen las mejores opciones dada la naturaleza del negocio como proveedor
de producto de consumo masivo de primera necesidad y que sus fortalezas le
ha permitido un tercer lugar de participacién en el mercado relativamente soélido.
En resumen, la evaluacion de la matriz MCPE prevé como mejor opcion una
estrategia de penetracion de mercado con la respectiva inversion aprovechando
las fortalezas bien establecidas de los recursos internos.
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ANEXO N°1

Codigo de Etica Profesional Colegio de Ingenieros de Venezuela

Adaptado de (Colegio de Ingenieros de Venezuela, 2012).

Se considera contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la

profesién, para un miembro del Colegio de Ingenieros de Venezuela:

1ro. (virtudes): Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que

deben servir de base a un ejercicio cabal de la profesion.

2do. (ilegalidad): Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas vy

reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

3ro. (conocimiento): Descuidar el mantenimiento y mejora de sus conocimientos
técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede la

sociedad.

4to. (seriedad): Ofrecerse para el desempefio de especialidades y funciones

para las cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencias razonables.

5to. (dispensa): Dispensar, por amistad, conveniencia o0 coaccion, el
cumplimiento de disposiciones obligatorias, cuando la mision de su cargo sea
de hacerlas respetar y cumplir.

6to. (remuneracion): Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales por
remuneraciones inferiores a las establecidas como minimas, por el Colegio de

Ingeniero de Venezuela.

7mo. (remuneracion): Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o

ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

8vo. (firma): Firmar inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse
responsable de proyectos o trabajos que no estan bajo su inmediata direccion,

revision o supervision.
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9no. (obras): Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos los
estudios técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la
realizacion de las mismas se hayan sefialado plazos incompatibles con la

buena practica profesional.

10mo. (licitaciones): Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de

Estudio y/o proyectos de obras.

11ro. (influencia): Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones indebidas
y, solicitar influencias o usa de ellas para la obtencion u otorgamiento de

trabajos profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

12do (ventajas): Usar de las ventajas inherentes a un cargo remunerado para

competir con la practica independiente de otros profesionales.

13ro. (reputacion): Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de otros
profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comision de errores

profesionales a otros colegas.

14to. (intereses): Adquirir intereses que, directa o indirectamente colindan con
los de la empresa o cliente que emplea sus servicios 0 encargases sin
conocimiento de los interesados de trabajos en los cuales existan intereses

antagonicos.

15to. (justicia): Contravenir deliberadamente a los principios de justicia y lealtad
en sus relaciones con clientes, personal subalterno y obreros, de manera
especial, con relacion a estos ultimos, en lo referente al mantenimiento de

condiciones equitativas de trabajo y a su justa participacion en las ganancias.

16to (el ambiente): Intervenir directa o indirectamente en la destruccion de los
recursos naturales u omitir la accion correspondiente para evitar la produccion

de hechos que contribuyen al deterioro ambiental.

17mo. (extranjeros): Actuar en cualquier forma que permita o facilite la

contratacion con profesionales o empresas extranjeras, de estudios o
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proyectos, construccion, inspeccion y supervision de obras, cuando a juicio del

Colegio de Ingenieros, exista en Venezuela la capacidad para realizarlos.

18vo. (autoria): Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizacion de sus autores

y/o propietarios.

19n0. (secreto): Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacion, procedimientos,
procesos o caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que
establezcan las obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi como
utilizar programas, discos, cintas u otros medios de informacion, que no sea de
dominio publico, sin la debida autorizaciéon de sus autores y/o propietarios, 0
utilizar sin autorizaciéon de cdédigos de acceso de otras personas, en provecho

propio.

20mo. (experimentacion y servicios no necesarios): Someter a su cliente 0 a su
empleador a la aplicacion de materiales 0 métodos en experimentacion, sin su
previo y total conocimiento y aprobacion o recomendarle servicios no

necesarios.

21ro. (publicidad indebida): Hacer o permitir cualquier publicidad no
institucional, dirigida a atraer al publico hacia la accidon profesional, personal o
participar en programas de television, radio u otros medios, que no tengan
caracter divulgativo profesional, o que en cualquier forma, ateten contra la
dignidad y seriedad de la profesién. Asi como, valerse de posicion para proferir
declaraciones en los medios o hacer propaganda de materiales, equipos y

tecnologias.

22do. (actuacion gremial): Incumplir con lo dispuesto en las “Normas de

Actuacion Gremial del CIV”.
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ANEXO N°2

Modelo de cuestionario para determinar el indice de gobernanza en una
PYME

(Yacuzzi, 2007)
Seccion |. PRINCIPIOS GENERALES DE GOBERNANZA.

Las siguientes son preguntas relativas a los principios generales de
gobernanza. Por favor, indique el grado de cumplimiento que estos principios
tienen en su empresa, utilizando las escalas provistas. Una vez elegida la
respuesta, coloque el puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa’,
para su posterior suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles”

puede agregar informacion adicional a su respuesta.
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No. De
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

1. PRINCIPIOS GENERALES DE
GOBERNANZA (200 PUNTOS)

No
fuerte

No
débil

Imple-
men-
tado

Si
débil

Si
fuerte

Puntaje
de su
empresa

a) Consideracién explicita de |

a gobernanza (1

30 punt

0Ss)

¢Ha emitido la compafiia algun
documento que explicitamente
destaque la importancia de una
buena gobernanza?

0

2.5

5

6.5

7.5

Detalles:

¢élIncluye la memoria anual de la
compafiia una seccién dedicada
al desempefio de la misma en
instrumentar principios de
gobernanza, ademas de lo
indicado por el marco regulatorio?

2.5

6.5

7.5

Detalles:

Ademas de los principios de
gobernanza indicados en los
estatutos de incorporacion o
estatutos internos, ¢tiene la
compafilia un codigo de ética,
credo o cddigo de conducta que

incluya principios de gobernanza?

18

24

27.5

Detalles:

¢Adhiere la compafiia a un
cbdigo de buenas préacticas?

0

9

18

24

27.5

Detalles: (¢, A cuantos principios adhiere sobre el total, etc.?)

¢Existe  un responsable de
fiscalizar la introduccion vy
cumplimiento de las medidas
referidas a la gobernanza?

20

40

52

60

Detalles: (Cargo, de quién depende, etc.)

- No fuerte:
- No débil:
- Implemen
- Si débil:

- Si fuerte:

No, y hasta ahora no hemos considerado el tema.
No, pero estamos considerando el tema.

tacion:
Si, recientemente.
Si.

No, pero estamos en proceso de implementacion.
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No.de | Preguntas Respuestas y puntaje asignado*
orden Puntaje
1. PRINCIPIOS GENERALES DE NoO No Imple- S Si de su
GOBERNANZA (200 PUNTOS) g men- o empresa
: -y fuerte | deébil débil | fuerte
(Continuacion) tado
b) Sobre la provision de informacién (40 puntos)
6 ¢Existe en la compafila un 0 5 10 12 14
responsable de proveer
informacidon contable y de otro
tipo a los mercados vy
reguladores, para afianzar la
transparencia informativa?
Detalles:
7 ¢ Se actualizan sisteméticamente 0 2 4 5 6
los criterios contables para
mejorar la transparencia de la
contabilidad?
Detalles: (Puede considerar por ejemplo el modo de contabilizar ingresos o
egresos, la relacion con empresas vinculadas, la contabilizacion de activos
y pasivos, el método de reconocimiento de pérdidas por desvalorizacion de
activos, etc. Indique también de acuerdo con qué criterios son preparados
los balances de la compafiia.)
8 ¢Informa la Gerencia los objetivos 0 2 4 5 6
de desempefio esperado de la
compafila para los proximos
ejercicios?
Detalles: (A través de qué medios, por ejemplo, la memoria anual, informe a
los entes reguladores, publicaciéon en el sitio de Internet de la firma, etc.)
9 ¢Existe en la compafila un 0 5 10 12 14
mecanismo para responder en
tiempo y forma consultas de los
“stakeholders” sobre temas de su
interés?
Detalles:
- No fuerte: No, y hasta ahora no hemos considerado el tema.
- No débil: No, pero estamos considerando el tema.
- Implementacion: No, pero estamos en proceso de implementacion.
- Si débil: Si, recientemente.
- Si fuerte: Si.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado

1. PRINCIPIOS GENERALES DE
GOBERNANZA (200 PUNTOS)
(Continuacion)

Si

No

Puntaje
de su
empresa

c) Representatividad

de los directores (1

5 puntos) (*)

10

¢Ocupan el CEO o su familia
(hijos, hermanos, sobrinos
directos, esposo 0 esposa,
cufiados o cufiadas, o sus hijos)
posiciones en el directorio?

0

3

Detalles:

11

¢Pertenecen el CEO vy el
Presidente del Directorio a la
misma familia o grupo de control?

Detalles:

12

;Tiene el directorio solamente
directores que no son
independientes?

4.5

Detalles:

13

¢ Es el presidente del directorio un
director no independiente?

4.5

Detalles:

d) Dualidad del CEO (15 puntos)

14

¢Es el CEO un director
permanente en el directorio de la
empresa?

0

7.5

Detalles:

15

¢ Es el CEO también el presidente
del directorio?

7.5

Detalles:

(*) Sila empresa no considera tener una situacién suboptima vinculada con la representatividad de los

directores, puede asignar el maximo puntaje a las preguntas 10 a 15 y continuar con la pregunta 16.
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Seccion Il. “STAKEHOLDERS”.

En esta seccidn le preguntamos sobre los distintos “stakeholders” de su
empresa: accionistas, empleados, clientes, acreedores, proveedores, gobiernos
y publico en general, incluyendo temas del medio ambiente. Establezca para
cada una de las afirmaciones realizadas el grado de validez que tienen para su
empresa, utilizando la escala provista. Una vez elegida la respuesta, coloque el
puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa”, para su posterior
suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles” puede agregar

informacion adicional a su respuesta.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2.  “STAKEHOLDERS” (500
PUNTOS) TD D N A TA empresa
a) Sobre la posicion de los accionistas en la empresa (230 puntos)
16 Buscar la creacion de valor para 0 14 27.5 41 55
el accionista, medido, por
ejemplo, mediante el retorno
sobre los activos de la empresa,
es un motor central de las
acciones de la alta gerencia.
Detalles:
17 Buscar el beneficio para el 0 12.5 25 375 50
accionista es un motor central de
las acciones de la alta gerencia.
Detalles:
18 Los ingresos futuros de los 0 12.5 25 375 50
accionistas  constituyen  una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
19 Las areas responsables de la 0 4 75 11 15
confeccién de informes contables
y de otro tipo, por indicacién de la
direccién, informan sobre el
estado de la compafia y sus
perspectivas futuras con mayor
alcance que el establecido por la
legislacion.
Detalles:
20 El Directorio no recibe quejas por 0 4 75 11 15
parte de los accionistas que no lo
integran.
Detalles:
21 Se preparan con frecuencia 0 4 75 11 15
informes a requerimiento de
accionistas minoritarios.
Detalles:
- TD: Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion. - A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.
- D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion. - TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2. “STAKEHOLDERS” (500
PUNTOS) (Continuacidn) ™ N A TA | empresa
22 Hay mecanismos para que los 0 75 11 15
accionistas minoritarios puedan
sugerir libremente temasen la
agenda del directorio.
Detalles:
23 Los accionistas  minoritarios 0 4 75 11 15
tienen derechos de veto sobre
decisiones operativas
comerciales clave.
Detalles:(por ejemplo, indicar el tipo de decisiones que pueden vetar)
b) Sobre la posicion de los empleados en la empresa (80 puntos)
24 La remuneracién de los 0 10 20 30 40
empleados constituye una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
25 La seguridad en el empleo de 0 3 6 9 12
nuestros empleados es una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
26 Las condiciones de trabajo en 0 3 6 9 12
nuestra empresa constituyen una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:

-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de | Preguntas R . , . _
orden espuestas y puntaje asighado P(ljmtaje
2. “STAKEHOLDERS” (500 esu
PUNTOS) (Continuacién) ™ b N A TA | empresa
27 La empresa destina importantes 0 2 4 6 8
recursos a la capacitacion de sus
empleados.
Detalles:
28 Los informes periddicos de la 0 0.5 1 1.5 2
empresa tienen como
destinatarios importantes a sus
empleados.
Detalles:
29 La empresa emite regularmente 0 0.5 1 1.5 2
noticias para sus empleados
("newsboard", etc.).
Detalles:
30 Existen sistemas para canalizar 0 1 2 3 4
denuncias y opiniones del
personal.
Detalles:
c) Sobre la posicion de los clientes (55 puntos)
31 Obtener calidad en los productos 0 25 5 7.5 10
y servicios para nuestros clientes
es un objetivo fundamental de
nuestra empresa.
Detalles:
32 Nuestra  alta gerencia se 0 25 5 7.5 10
preocupa por entregar a nuestros
clientes el mayor valor al menor
precio posible.
Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2 “STAKEHOLDERS” (500

PUNTO

S) (Continuacion)

TD

D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

33

Nuestra publicidad, folletos vy
literatura de ventas transmiten un
panorama completo y totalmente
veraz de las prestaciones de
nuestros productos y servicios.

7.5

11

15

Detalles:

34

Nuestra politica de garantia y
servicio postventa es eficaz y
busca fidelizar al cliente.

2.5

7.5

10

Detalles:

35

No existen demandas ni reclamos
de clientes.

2.5

7.5

10

Detalles:

d) S

obre la posicion de los acreedores bancarios y no bancarios (25 pu

ntos)

36

La solvencia econémica es la
preocupacion central de nuestra
empresa.

0

3.5

7

10.5

14

Detalles:

37

Nuestro departamento contable
aplica las técnicas mas modernas
para el pronéstico del cash flow y
otras variables financieras.

1.25

2.5

3.75

Detalles:

38

No existen demandas ni reclamos
de nuestros acreedores con
respecto a nuestra empresa.

0.75

15

2.25

Detalles:

- TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

D Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A

<A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.
- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de | Preguntas R . . . .
orden espuestas y puntaje asighado P(ljmtaje
2. “STAKEHOLDERS” (500 © st
PUNTOS) (Continuacién) ™ b N A TA | empresa
39 Nuestra informacién financiera es 0 0.375 0.75 1.125 1.5
amplia y esta disponible en
Internet para nuestros
acreedores.
Detalles:
40 Nuestros acreedores pueden 0 0.375 0.75 1.125 1.5
participar como observadores en
las asambleas.
Detalles:
e) Sobre la posicién de los proveedores (55 puntos)
41 Hacemos todos los esfuerzos 0 3 6.25 9 12.5
posibles para asegurar a nuestros
proveedores una relacion
duradera.
Detalles:
42 Capacitamos a nuestros 0 1.875 | 3.75 5.6 7.5
proveedores para que puedan
mejorar constantemente la
calidad de sus productos vy
servicios.
Detalles:
43 Encaramos regularmente 0 1.875 3.75 5.6 75
programas de desarrollo de
proveedores.
Detalles:
44 Siempre pagamos a nuestros 0 3 6.25 9 12.5
proveedores segun los términos
contractuales y las practicas de la
industria.
Detalles:
- TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2 “STAKEHOLDERS”

PUNTO

(500
S) (Continuacion)

D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

45

No existen demandas ni reclamos
de proveedores contra nuestra
empresa.

7.5

11

15

Detalles:

f) Sobre la posicion de los gobiernos nacional, provincial y municipal (10

puntos)

46

Crear empleo es un objetivo
central y explicito de la politica de
nuestra empresa.

0

0.5

1

15

2

Detalles:

47

Faciltar a todo nivel el
cumplimiento de las acciones del
gobierno nacional, municipal, etc.
es una preocupacién permanente
de nuestra empresa.

0.75

15

2.25

Detalles:

48

Emitimos siempre y a tiempo los
informes y declaraciones juradas
exigidos por la legislacion (por
ejemplo, los vinculados con la
proteccion del medio ambiente).

0.75

15

2.25

Detalles:

49

Colaboramos con los gobiernos,
mas alld delo que exige la
legislacion, para afianzar la
transparencia en nuestra
industria.

0.5

1.5

Detalles:

-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

D Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A

: Estoy de acuerdo con esta afirmacién.
- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2.

PUNTOS) (Continuacién)

STAKEHOLDERS (500 ™ D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

g) Sobre la sociedad en general y el medi

0 ambiente (45 puntos)

50

Invertimos tiempo y recursos de 0 3
todo tipo para afianzar la
seguridad de nuestras
operaciones.

6

9

12

Detalles:

51

Realizamos consultas con 0 3
expertos sobre temas vinculados
con la seguridad industrial y su
impacto en la sociedad.

12

Detalles:

52

Colaboramos activamente con 0 2.75
las cdmaras empresariales para
mejorar constantemente la
calidad de nuestra seguridad e
higiene industrial.

5.5

8.25

11

Detalles:

53

Aportamos toda la informacion 0 1
necesaria al publico y a las
autoridades de salud y otras con
competencia en el bienestar de
nuestros empleados y vecinos.

Detalles:

54

Trabajamos arduamente para 0 0.5
evitar ocasionar dafos al medio
ambiente.

15

Detalles:

55

Tenemos conciencia de la 0 0.5
importancia de ahorrar recursos
naturales y trabajamos para ello.

15

Detalles:

>»z0

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de | Preguntas

orden Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2. “STAKEHOLDERS” (500
PUNTOS) (Continuacidn) i D A TA | empresa
56 Desarrollamos  iniciativas  de 0 0.5 1.5 2

caracter social para ayudar a la

comunidad.

Detalles:

- TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
- A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.
- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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Seccion lll. EL TRABAJO DEL DIRECTORIO.

En esta seccion le preguntamos sobre el trabajo del directorio de su compaifia.
Conteste afirmativamente o negativamente las preguntas 57 a 64, y, en las
restantes, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones
realizadas, utilizando la escala provista. Una vez elegida la respuesta, coloque
el puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa”, para su posterior
suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles” puede agregar
informacion adicional a su respuesta. En la dltima pagina del cuestionario puede

resumir los puntajes parciales y total de la gobernanza de su empresa.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado Puntaje
3. EL DIRECTORIO (300 PUNTOS) , de su
. g Si No empresa
(Continuacion)
a) Rutina del directorio (20 puntos)
57 ;,Se  reune la totalidad del 0 3.5
Directorio menos de una vez por
trimestre?
Detalles:(Indique la frecuencia de las reuniones.)
58 ,Se reune siempre el directorio 0 3.5
con la presencia de la alta
gerencia?
Detalles:
59 ¢Hace falta establecer una 0 3
division del trabajo bien clara
entre los directores?
Detalles:
60 ¢Hace falta establecer una 0 3
divisiébn del trabajo bien clara
entre el directorio y el CEO?
Detalles:
61 ¢Es necesario establecer reglas 0 1.5
relativas a la evaluacion vy
seguimiento de las decisiones del
directorio?
Detalles:
62 ¢Hay necesidad de establecer 0 3

reglas fijas para la convocatoria a
reunion de directorio, el envio de
la agenda, las preparaciones,

etc.?

Detalles:
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado Puntaje
3. EL DIRECTORIO (300 PUNTOS) , de su
. g Si No empresa
(Continuacion)
63 ¢ Realiza su empresa 1.5 0
evaluaciones anuales del trabajo
del directorio?
Detalles:
64 ¢ Realiza su empresa 1 0

evaluaciones del trabajo del
directorio después de la mayoria
de sus reuniones?

Detalles:
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

b) Competenciay compromiso

del directorio (160 puntos)

65

El directorio tiene competencia
general en al menos dos areas
del conocimiento relevantes para
la empresa.

0

2 5 15

30

Detalles:

66

El directorio tiene familiaridad con
las condiciones de la industria.

15

30

Detalles:

67

El directorio tiene familiaridad con
las operaciones de la empresa.

15

30

Detalles:

68

Los directores estan siempre bien
preparados para las reuniones de
directorio.

15 3.75 | 11.25

22.5

Detalles:

69

Los directores estan siempre
comprometidos durante las
reuniones de directorio.

15 3.75 | 11.25

22.5

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D N A TA

Puntaje
de su
empresa

70

El directorio usualmente recoge 0 1 2 6 12.5
su propia informacion sobre el
progreso de las decisiones
estratégicas ademas de los
informes de la alta gerencia.

Detalles:

71

El directorio usualmente hace 0 1 2 6 12.5
preguntas incisivas relativas a las
propuestas que formula la alta
gerencia.
Detalles:

c) Sobre la composicion y conducta del directorio (35 puntos)

72

Hay una variedad de tipos de 0 0.7 1.4 1.7 2
directores en el directorio de
nuestra empresa. ()
Detalles:(Por ejemplo, indique la existencia y el nimero de directores
internos (parte del equipo gerencial), directores que representan a
propietarios externos, directores que representan bancos o "venture
capitalists”, directores suplentes,

etc.)

73

En nuestra compafiia no se han 0 6.25 12.5 18.75 25
verificado casos en los que un

gerente o un directo tengan un
conflicto de interés en
transacciones con partes
relacionadas. (Por ejemplo, que
un director trabaje en una firma
con la cual la compafiia planea
efectuar una transaccion.)

Detalles:(Si es asi, ¢como ha procedido el directorio y la gerencia?,
etc.)

- TD:
- D:
- N:
A
- TA:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

(*) Si la empresa no considera importante la variedad de directores, puede asignar el maximo

puntaje

a esta pregunta y continuar con la pregunta 73.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D

D

A

TA

Puntaje
de su
empresa

74

No ha habido en nuestra
compafiia ningln apercibimiento
0 sancion al directorio o a la
gerencia por violaciones a las
leyes comerciales en los dltimos 3
afios.

0.5

15

ellos.)

Detalles:(Si los hubo, en lo posible, dé informacion breve sobre

75

Ninguno de nuestros directores
ha sido sancionado por violacion
de sus deberes fiduciarios en los
ultimos tres afios.

0.5

1.5

breve.)

Detalles:(Si hubo sanciones, dé informacion

76

La remuneraciéon de la alta
gerencia esta ligada en alguna
medida al rendimiento de la
compaifiia.

0.5

15

Detalles:

1

Existe una agenda del directorio
sobre temas vinculados a la
evaluacién del "management”.

0.5

15

Detalles:

d) Control y monitoreo (35 puntos)

78

Nuestra politica, establecida en
los estatutos, es que nuestros
directores se comprometan en
iniciar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

0

3

6

12

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D

TA

Puntaje
de su
empresa

79

Nuestra politica es que nuestros
directores se comprometan en
ratificar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

Detalles:

80

Nuestra politica es que nuestros
directores se comprometan en
apoyar al equipo gerencial para
implementar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

2.5

7.5

10

Detalles:

81

Nuestra politica es que nuestros
directores se comprometan en
monitorear  decisiones  sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

1.25

2.5

3.75

Detalles:

e) Actividades de asesoramiento y “networking” (50 puntos)

82

Nuestra politica es que nuestros
directores se comprometan en
contribuir con asesoramiento y
consejo relativo a administracion
general, temas legales, temas
econdmico financieros, temas
técnicos, marketing, etc.

0

6.5

13

19.5

26

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

210




No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D

N

TA

Puntaje
de su
empresa

83

Nuestra politica es que nuestros 0 3
directores deben estar
comprometidos en  contribuir
influyendo sobre partes
importantes del entorno, como
instituciones financieras, clientes
y cuerpos gubernamentales, para
reducir la incertidumbre.

12

Detalles:

84

Nuestra politica es que nuestros 0 3
directores deben estar
comprometidos en  contribuir
influyendo sobre el entorno de la
empresa para apoyarla y afianzar
su buen nombre e imagen.

12

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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Tabla 78: RESULTADOS TOTALES

Puntaje
COMPONENTE Respuestas y puntaje asignado de su
empresa
COMPONENTE 1: Principios 0 57 114 147 200
generales de gobernanza
a) Consideracion explicita de la 0 43 86 113 130
gobernanza
b) Sobre la provision de informacién 0 14 28 34 40
¢) Representatividad de los directores 0 * " % 15
d) Dualidad del CEO 0 * * * 15
COMPONENTE 2: “stakeholders” 0 126.75 250 372.25 | 500
a)IaSgrt])qrsrlea}sgosmmn de los accionistas en 0 59 115 171 230
b%:g&r&é&;gosmon de los empleados en 0 20 40 60 80
¢) Sobre la posicion de los clientes en la 0 14 275 a1 55
empresa
d) Sobre la posicion de los acreedores
bancarios y no bancarios en la empresa 0 6.25 12.5 18.75 25
e) Sobre la posicién de los proveedores 0 13.75 275 4025 55
en la empresa
f) Sopre la posicion de los g'op|ernos 0 o5 5 75 10
nacional, provincial y municipal
Q) Sot_)re la s_omedad en general y el 0 11.25 295 33.75 45
medio ambiente
COMPONENTE 3: El directorio 0 41.2 86.9 170.2 300
a) Rutina del directorio 0 * * * 20
b)d_Compgtenua y compromiso del 0 11 26.5 80 160
irectorio
C)disrgggr:g composicion y conducta del 0 8.95 17.9 26.45 35
d) Control y monitoreo 0 8.75 175 26.25 35
e)“Act|V|da.de§ de asesoramiento y 0 125 o5 375 50
networking
TOTAL DEL CUESTIONARIO 0 225 450.9 689.7 1000
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ANEXO N°3

Cuestionario para determinar el indice de gobernanza en Molinos Hidalgo,
C.A.

(Yacuzzi, 2007).

indice de gobernanza de Molinos Hidalgo, C.A.

Tabla 79: Seccion I. PRINCIPIOS GENERALES DE GOBERNANZA

Las siguientes son preguntas relativas a los principios generales de
gobernanza. Por favor, indique el grado de cumplimiento que estos principios
tienen en su empresa, utilizando las escalas provistas. Una vez elegida la
respuesta, coloque el puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa’,
para su posterior suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles”

puede agregar informacion adicional a su respuesta.
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No. De
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

1. PRINCIPIOS GENERALES DE
GOBERNANZA (200 PUNTOS)

No
fuerte

No
deébil

Imple-
men-
tado

Si
deébil

Si
fuerte

Puntaje
de su
empresa

a) Consideracion explicita de |

a gobernanza (1

30 punt

0S)

¢Ha emitido la compafiia algun
documento que explicitamente
destaque la importancia de una
buena gobernanza?

0

2.5

5

6.5

7.5

Detalles:

¢Incluye la memoria anual de la
compafiia una seccién dedicada
al desempefio de la misma en
instrumentar principios de
gobernanza, ademas de Io
indicado por el marco regulatorio?

2.5

6.5

7.5

Detalles:

Ademas de los principios de
gobernanza indicados en los
estatutos de incorporacion o
estatutos internos, (tiene la
compafila un codigo de ética,
credo o cddigo de conducta que

incluya principios de gobernanza?

18

24

27.5

Detalles:

¢JAdhiere la compafilia a un
cédigo de buenas practicas?

0

9

18

24

27.5

Detalles: (¢, A cuéntos principios adhiere sobre el total, etc.?)

¢Existe  un responsable de
fiscalizar la introduccion vy
cumplimiento de las medidas
referidas a la gobernanza?

20

40

52

60

Detalles: (Cargo, de quién depende, etc.)

- No fuerte:
- No débil:
- Implemen
- Si débil:

- Si fuerte:

No, y hasta ahora no hemos considerado el tema.
No, pero estamos considerando el tema.

tacion:
Si, recientemente.
Si.

No, pero estamos en proceso de implementacion.
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No. de | Preguntas . .

Respuestas y puntaje asignado* )
orden Puntaje
1. PRINCIPIOS GENERALES DE NoO No Imple- Si S de su
GOBERNAN'ZA (200 PUNTOS) fuerte | débil | MM | 4abil | fuerte | EMPresa
(Continuacion) tado

b) Sobre la provision de informacion (40 puntos)
6 ¢Existe en la compafila un 0 5 10 12 14 5
responsable de proveer
informacion contable y de otro
tipo a los mercados vy
reguladores, para afianzar la
transparencia informativa?
Detalles:
7 ¢, Se actualizan sistematicamente 0 2 4 5 6 4
los criterios contables para
mejorar la transparencia de la
contabilidad?
Detalles: (Puede considerar por ejemplo el modo de contabilizar ingresos o
egresos, la relacién con empresas vinculadas, la contabilizacién de activos
y pasivos, el método de reconocimiento de pérdidas por desvalorizacion de
activos, etc. Indique también de acuerdo con qué criterios son preparados
los balances de la compaiiia.)
8 ¢Informa la Gerencia los objetivos 0 2 4 5 6 0
de desempefio esperado de la
compafila para los proximos
ejercicios?
Detalles: (A través de qué medios, por ejemplo, la memoria anual, informe a
los entes reguladores, publicacion en el sitio de Internet de la firma, etc.)
9 (Existe en la compafila un 0 5 10 12 14 5
mecanismo para responder en
tiempo y forma consultas de los
“stakeholders” sobre temas de su
interés?
Detalles:
- No fuerte: No, y hasta ahora no hemos considerado el tema.
- No débil: No, pero estamos considerando el tema.
- Implementacion: No, pero estamos en proceso de implementacion.
- Si débil: Si, recientemente.
- Si fuerte: Si.
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No.de | Preguntas Respuestas y puntaje asignado
orden Puntaje
1. PRINCIPIOS GENERALES DE de su
GOBERNANZA (200 PUNTOS) Si No empresa
(Continuacion)
c) Representatividad de los directores (15 puntos) (*)
10 ¢Ocupan el CEO o su familia 0 3 0
(hijos, hermanos, sobrinos
directos, esposo 0 esposa,
cufiados o cufiadas, o sus hijos)
posiciones en el directorio?
Detalles:
11 ¢Pertenecen el CEO vy el 0 3 0
Presidente del Directorio a la
misma familia o grupo de control?
Detalles:
12 ¢ Tiene el directorio solamente 0 4.5 0
directores que no son
independientes?
Detalles:
13 ¢ Es el presidente del directorio un 0 4.5 0
director no independiente?
Detalles:
d) Dualidad del CEO (15 puntos)
14 ¢Es el CEO un director 0 7.5 0
permanente en el directorio de la
empresa?
Detalles:
15 ¢ Es el CEO también el presidente 0 7.5 75
del directorio?
Detalles:

(*) Sila empresa no considera tener una situacién suboptima vinculada con la representatividad de los

directores, puede asignar el maximo puntaje a las preguntas 10 a 15 y continuar con la pregunta 16.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 80: Seccién Il. “STAKEHOLDERS”.

En esta seccion le preguntamos sobre los distintos “stakeholders” de su
empresa: accionistas, empleados, clientes, acreedores, proveedores, gobiernos
y publico en general, incluyendo temas del medio ambiente. Establezca para
cada una de las afirmaciones realizadas el grado de validez que tienen para su
empresa, utilizando la escala provista. Una vez elegida la respuesta, cologue el
puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa”, para su posterior
suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles” puede agregar

informacion adicional a su respuesta.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2.  “STAKEHOLDERS” (500
PUNTOS) TD D N A TA empresa
a) Sobre la posicion de los accionistas en la empresa (230 puntos)
16 Buscar la creacion de valor para 0 14 27.5 41 55 0
el accionista, medido, por
ejemplo, mediante el retorno
sobre los activos de la empresa,
es un motor central de las
acciones de la alta gerencia.
Detalles:
17 Buscar el beneficio para el 0 12.5 25 375 50 375
accionista es un motor central de
las acciones de la alta gerencia.
Detalles:
18 Los ingresos futuros de los 0 12.5 25 375 50 375
accionistas  constituyen  una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
19 Las areas responsables de la 0 4 75 11 15 75
confeccién de informes contables
y de otro tipo, por indicacién de la
direccién, informan sobre el
estado de la compafia y sus
perspectivas futuras con mayor
alcance que el establecido por la
legislacion.
Detalles:
20 El Directorio no recibe quejas por 0 4 75 11 15 0
parte de los accionistas que no lo
integran.
Detalles:
21 Se preparan con frecuencia 0 4 75 11 15 0
informes a requerimiento de
accionistas minoritarios.
Detalles:
- TD: Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion. - A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.
- D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion. - TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

218




glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
7} ) de su
2. STAKEHOLD.E,RS (500 TD N A TA empresa
PUNTOS) (Continuacidn)
22 Hay mecanismos para que los 0 75 11 15 75
accionistas minoritarios puedan
sugerir libremente temasen la
agenda del directorio.
Detalles:
23 Los accionistas  minoritarios 0 4 75 11 15 0
tienen derechos de veto sobre
decisiones operativas
comerciales clave.
Detalles:(por ejemplo, indicar el tipo de decisiones que pueden vetar)
b) Sobre la posicion de los empleados en la empresa (80 puntos)
24 La remuneracién de los 0 10 20 30 40 10
empleados constituye una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
25 La seguridad en el empleo de 0 3 6 9 12 3
nuestros empleados es una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
26 Las condiciones de trabajo en 0 3 6 9 12 3
nuestra empresa constituyen una
preocupacion central de la alta
gerencia.
Detalles:
-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de | Preguntas R . , . _
orden espuestas y puntaje asighado P(ljmtaje
7 ) e su
2. STAKEHOLD.E,RS (500 TD D N A TA empresa
PUNTOS) (Continuacidén)
27 La empresa destina importantes 0 4 6 8 0
recursos a la capacitacion de sus
empleados.
Detalles:
28 Los informes periddicos de la 0 0.5 1 1.5 2 0
empresa tienen como
destinatarios importantes a sus
empleados.
Detalles:
29 La empresa emite regularmente 0 0.5 1 1.5 2 0
noticias para sus empleados
("newsboard", etc.).
Detalles:
30 Existen sistemas para canalizar 0 1 2 3 4 0
denuncias y opiniones del
personal.
Detalles:
c) Sobre la posicion de los clientes (55 puntos)
31 Obtener calidad en los productos 0 25 5 7.5 10 25
y servicios para nuestros clientes
es un objetivo fundamental de
nuestra empresa.
Detalles:
32 Nuestra  alta gerencia se 0 25 5 7.5 10 25
preocupa por entregar a nuestros
clientes el mayor valor al menor
precio posible.
Detalles:
-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2 “STAKEHOLDERS”

PUNTO

(500
S) (Continuacion)

TD

D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

33

Nuestra publicidad, folletos vy
literatura de ventas transmiten un
panorama completo y totalmente
veraz de las prestaciones de
nuestros productos y servicios.

7.5

11

15

Detalles:

0

34

Nuestra politica de garantia y
servicio postventa es eficaz y
busca fidelizar al cliente.

2.5

7.5

10

Detalles:

35

No existen demandas ni reclamos
de clientes.

2.5

7.5

10

Detalles:

d) S

obre la posicion de los acreedores bancarios y no bancarios (25 pu

ntos)

36

La solvencia econémica es la
preocupacion central de nuestra
empresa.

0

3.5

7

10.5

14

Detalles:

10.5

37

Nuestro departamento contable
aplica las técnicas mas modernas
para el pronéstico del cash flow y
otras variables financieras.

1.25

2.5

3.75

Detalles:

1.25

38

No existen demandas ni reclamos
de nuestros acreedores con
respecto a nuestra empresa.

0.75

15

2.25

Detalles:

- TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

D Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A

<A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.
- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2. “STAKEHOLDERS” (500
PUNTOS) (Continuacidn) ™ D N A TA | empresa
39 Nuestra informacion financiera es 0 0.375 0.75 1.125 1.5 0
amplia y estd disponible en
Internet para nuestros
acreedores.
Detalles:
40 Nuestros acreedores pueden 0 0.375 0.75 1.125 1.5 0
participar como observadores en
las asambleas.
Detalles:
e) Sobre la posicién de los proveedores (55 puntos)
41 Hacemos todos los esfuerzos 0 3 6.25 9 12.5 3
posibles para asegurar a nuestros
proveedores una relacion
duradera.
Detalles:
42 Capacitamos a nuestros 0 1.875 3.75 5.6 7.5 0
proveedores para que puedan
mejorar constantemente la
calidad de sus productos vy
servicios.
Detalles:
43 | Encaramos regularmente | Q0 | 1.875| 3.75 | 5.6 7.5 0
programas de desarrollo de
proveedores.
Detalles:
44 Siempre pagamos a nuestros 0 3 6.25 9 12.5 12.5
proveedores segin los términos
contractuales y las practicas de la
industria.
Detalles:
-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2 “STAKEHOLDERS”

PUNTO

(500
S) (Continuacion)

D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

45

No existen demandas ni reclamos
de proveedores contra nuestra
empresa.

7.5

11

15

Detalles:

15

f) Sobre la posicion de los gobiernos nacional, provincial y municipal (10

puntos)

46

Crear empleo es un objetivo
central y explicito de la politica de
nuestra empresa.

0

0.5

1

15

2

Detalles:

0.5

47

Faciltar a todo nivel el
cumplimiento de las acciones del
gobierno nacional, municipal, etc.
es una preocupacién permanente
de nuestra empresa.

0.75

15

2.25

Detalles:

0.75

48

Emitimos siempre y a tiempo los
informes y declaraciones juradas
exigidos por la legislacion (por
ejemplo, los vinculados con la
proteccion del medio ambiente).

0.75

15

2.25

Detalles:

49

Colaboramos con los gobiernos,
mas alld delo que exige la
legislacion, para afianzar la
transparencia en nuestra
industria.

0.5

1.5

Detalles:

-TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

D Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A

: Estoy de acuerdo con esta afirmacién.
- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

2.

PUNTOS) (Continuacién)

STAKEHOLDERS (500 ™ D

N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

g) Sobre la sociedad en general y el medi

0 ambiente (45 puntos)

50

Invertimos tiempo y recursos de 0 3
todo tipo para afianzar la
seguridad de nuestras
operaciones.

6

9

12

Detalles:

51

Realizamos consultas con 0 3
expertos sobre temas vinculados
con la seguridad industrial y su
impacto en la sociedad.

12

Detalles:

52

Colaboramos activamente con las 0 2.75
cdmaras empresariales para
mejorar constantemente la
calidad de nuestra seguridad e
higiene industrial.

5.5

8.25

11

Detalles:

53

Aportamos toda la informacion 0 1
necesaria al publico y a las
autoridades de salud y otras con
competencia en el bienestar de
nuestros empleados y vecinos.

Detalles:

54

Trabajamos arduamente para 0 0.5
evitar ocasionar dafos al medio
ambiente.

15

Detalles:

0.5

55

Tenemos conciencia de la 0 0.5
importancia de ahorrar recursos
naturales y trabajamos para ello.

15

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de | Preguntas . :
orden 9 Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
2. “STAKEHOLDERS” 500
. o ( TD D A TA empresa
PUNTOS) (Continuacidn)
56 Desarrollamos  iniciativas  de 0 0.5 1.5 2 2
caracter social para ayudar a la
comunidad.
Detalles:
- TD:  Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.
D: Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.
- N: No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
A Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

- TA: Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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Tabla 81: Seccion Ill. EL TRABAJO DEL DIRECTORIO.

En esta seccion le preguntamos sobre el trabajo del directorio de su compafiia.
Conteste afirmativamente o negativamente las preguntas 57 a 64, y, en las
restantes, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones
realizadas, utilizando la escala provista. Una vez elegida la respuesta, coloque
el puntaje indicado en la columna “Puntaje de su empresa”, para su posterior
suma. En las lineas encabezadas por la palabra “Detalles” puede agregar
informacion adicional a su respuesta. En la tltima pagina del cuestionario puede

resumir los puntajes parciales y total de la gobernanza de su empresa.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado Puntaje
3. EL DIRECTORIO (300 PUNTOS) , de su
. g Si No empresa
(Continuacion)
a) Rutina del directorio (20 puntos)
57 ;,Se  retne la totalidad del 0 3.5 3.5
Directorio menos de una vez por
trimestre?
Detalles:(Indique la frecuencia de las reuniones.)
58 ,Se reune siempre el directorio 0 3.5 3.5
con la presencia de la alta
gerencia?
Detalles:
59 ¢Hace falta establecer una 0 3 0
division del trabajo bien clara
entre los directores?
Detalles:
60 ¢Hace falta establecer una 0 3 0
division del trabajo bien clara
entre el directorio y el CEO?
Detalles:
61 ¢Es necesario establecer reglas 0 1.5 0
relativas a la evaluacion vy
seguimiento de las decisiones del
directorio?
Detalles:
62 ¢Hay necesidad de establecer 0 3 0
reglas fijas para la convocatoria a
reunion de directorio, el envio de
la agenda, las preparaciones,
etc.?
Detalles:
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glrod'edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado Puntaje
3. EL DIRECTORIO (300 PUNTOS) , de su
. g Si No empresa
(Continuacion)
63 ¢Realiza Su empresa 15 0 0
evaluaciones anuales del trabajo
del directorio?
Detalles:
64 ¢Realiza su empresa 1 0 0

evaluaciones del trabajo del
directorio después de la mayoria
de sus reuniones?

Detalles:
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D N

A

TA

Puntaje
de su
empresa

b) Competenciay compromiso del directorio (160 puntos)

65

El directorio tiene competencia 0 2 5
general en al menos dos areas
del conocimiento relevantes para
la empresa.

15

30

Detalles:

66

El directorio tiene familiaridad con 0 2 5
las condiciones de la industria.

15

30

Detalles:

67

El directorio tiene familiaridad con 0 2 5
las operaciones de la empresa.

15

30

Detalles:

68

Los directores estan siempre bien 0 15 3.75
preparados para las reuniones de
directorio.

11.25

22.5

Detalles:

15

69

Los directores estan siempre 0 1.5 3.75
comprometidos durante las
reuniones de directorio.

11.25

22.5

Detalles:

11.25

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D N A TA

Puntaje
de su
empresa

70

El directorio usualmente recoge 0 1 2 6 12.5
su propia informacion sobre el
progreso de las decisiones
estratégicas ademas de los
informes de la alta gerencia.

Detalles:

1

71

El directorio usualmente hace 0 1 2 6 12.5
preguntas incisivas relativas a las
propuestas que formula la alta
gerencia.

Detalles:

c) Sobre la composicion y conducta del directorio (35 puntos)

72

Hay una variedad de tipos de 0 0.7 1.4 1.7 2
directores en el directorio de
nuestra empresa. ()

Detalles:(Por ejemplo, indique la existencia y el nimero de directores
internos (parte del equipo gerencial), directores que representan a
propietarios externos, directores que representan bancos o "venture
capitalists”, directores suplentes,

etc.)

73

En nuestra compafiia no se han 0 6.25 12.5 18.75 25
verificado casos en los que un

gerente o un director tengan un
conflicto de interés en
transacciones con partes
relacionadas. (Por ejemplo, que
un director trabaje en una firma
con la cual la compafiia planea
efectuar una transaccion.)

Detalles:(Si es asi, ¢como ha procedido el directorio y la gerencia?,
etc.)

25

- TD:
- D:
- N:
A
- TA:

(*) Si la empresa no considera importante la variedad de directores, puede asignar el maximo

puntaje

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

a esta pregunta y continuar con la pregunta 73.
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glrod.edne Preguntas Respuestas y puntaje asignado* Puntaje
de su
3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS) D D N A TA empresa
74 No ha habido en nuestra 0 0.5 1 1.5 2 2

compafiia ningln apercibimiento
0 sancion al directorio o a la
gerencia por violaciones a las
leyes comerciales en los dltimos 3
afios.

ellos.)

Detalles:(Si los hubo, en lo posible, dé informacion breve sobre

75

Ninguno de nuestros directores
ha sido sancionado por violacion
de sus deberes fiduciarios en los
ultimos tres afios.

breve.)

Detalles:(Si hubo sanciones, dé informacion

76

La remuneraciéon de la alta
gerencia esta ligada en alguna
medida al rendimiento de la
compaifiia.

Detalles:

1

Existe una agenda del directorio
sobre temas vinculados a la
evaluacion del “management”.

Detalles:

d) Control y monitoreo (35 puntos)

78

Nuestra politica, establecida en
los estatutos, es que nuestros
directores se comprometan en
iniciar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

0 3 6 9 12 0

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D N A TA

Puntaje
de su
empresa

79

Nuestra politica es que nuestros 0 2 4 6 8
directores se comprometan en
ratificar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

Detalles:

4

80

Nuestra politica es que nuestros 0 25 5 7.5 10
directores se comprometan en
apoyar al equipo gerencial para
implementar decisiones sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

Detalles:

10

81

Nuestra politica es que nuestros 0 1.25 2.5 3.75 5
directores se comprometan en
monitorear  decisiones  sobre
mercados, clientes, empleados,
productos, tecnologia,
presupuestos, etc.

Detalles:

3.75

e) Actividades de asesoramiento y “networking” (50 puntos)

82

Nuestra politica es que nuestros 0 6.5 13 19.5 26
directores se comprometan en
contribuir con asesoramiento y
consejo relativo a administracion
general, temas legales, temas
econdmico financieros, temas
técnicos, marketing, etc.
Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacion.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.
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No. de
orden

Preguntas

Respuestas y puntaje asignado*

3. TRABAJO DEL DIRECTORIO
(300PUNTOS)

D D

N

TA

Puntaje
de su
empresa

83

Nuestra politica es que nuestros 0 3
directores deben estar
comprometidos en  contribuir
influyendo sobre partes
importantes del entorno, como
instituciones financieras, clientes
y cuerpos gubernamentales, para
reducir la incertidumbre.

12

Detalles:

0

84

Nuestra politica es que nuestros 0 3
directores deben estar
comprometidos en  contribuir
influyendo sobre el entorno de la
empresa para apoyarla y afianzar
su buen nombre e imagen.

12

Detalles:

Estoy en total desacuerdo con esta afirmacion.

Estoy en desacuerdo con esta afirmacion.

No estoy ni de acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacion.
Estoy de acuerdo con esta afirmacién.

Estoy totalmente de acuerdo con esta afirmacion.

Fuente: adaptado de (Yacuzzi, 2007)
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