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RESUMEN.

A medida que pasa el tiempo los clientes y a su vez las normativas vigentes se
han puesto cada vez mas exigentes con lo que respecta a la inocuidad y a la
calidad de los alimentos principalmente en el area de carnes, las cuales requieren
mecanismos de control importantes en todo el proceso desde su adquisicién a los
proveedores hasta el usuario final que es el cliente. En el caso del supermercado
Jumbo Belloto, base de este proyecto, a pesar de que actualmente cuentan con un
proceso de control de calidad de las carnes basado principalmente en mantener el
control de la cadena de frio, dicho control no abarca todo el proceso completo
provocando grandes mermas por vencimiento de productos o rechazo de éstos
por parte de clientes, lo que afecta econémicamente a la compafiia tanto por los
costos por pérdidas como por la credibilidad de la empresa con el cliente. Esta
propuesta pretende hacer mejoras en la gestibn del &rea de carnes del
Supermercado Jumbo Belloto incorporando herramientas de la metodologia del
Balanced Scorecard que permitan entregar informacion actualizada, medible y
disponible en todos los niveles de la empresa con el propésito de reducir los
costos de la no calidad, lograr una estandarizacién de procesos, tener indicadores
en diferentes fases del proceso de carnes que permitan establecer acciones
concretas de correccion para tender a una mejora continua de éste y
principalmente disminuir las mermas de productos no consistentes que

actualmente generan pérdidas significativas en el area de carnes del
ii



Supermercado, para lo cual se realizaran algunas modificaciones en ciertos
procedimientos, se incorporan otros, y por ultimo con la ayuda de herramientas del

Balanced Scorecard consolidar de mejor forma la informacion en un cuadro de

mando integral.



ABSTRACT.

As time goes by customers and internal regulations have become increasingly
demanding regarding the safety and quality of foods mainly in the meat area.
which require important control mechanisms at all acquisition process from
suppliers to the end user who is the client. For the Jumbo Belloto supermarket,
based on this project, although currently have a quality control process meat based
primarily on maintaining control of the cold chain, this control does not cover the
entire process causing large losses by expiration or rejection of these products by
customers, which affects the company financially company credibility with the
client. This proposal aims to make improvements in the management area in
Jumbo Bellloto Supermarket meat incorporating tools Balanced Scorecard
methodology enabling deliver updated , measurable and available information at all
levels of the company with the aim of reducing the costs of not quality , achieve
standardization of processes, have indicators in different stages of meat that
establish specific corrective actions to tend to the continuous improvement of this
and mainly reduce losses with not consistent products that currently generate
significant losses in the meat area, for which some modifications were made in
certain procedures , others are incorporated , and finally with the help of tools

Balanced Scorecard to better consolidate information in a scorecard .
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INTRODUCCION.

Los consumidores cada vez estdn mas preocupados respecto a la inocuidad y
calidad de los alimentos, y ultimamente se ha mostrado un interés por la
sustentabilidad econdmica, ambiental y social de la industria de alimentos. Esto ha
provocado que la gestidon de calidad, haya ido progresando en los ultimos afios, al
mismo tiempo que va cambiando el entorno y las necesidades empresariales para
adaptarse. Este avance ha producido que la literatura se proyecte en distintos
enfoques, consoliddndose enfoques mas proactivos, estratégicos y globales, pero

siempre compartiendo la ubicacion central del concepto de calidad.

Estas preocupaciones por parte de los consumidores se han traducido en un
incremento de las exigencias normativas para satisfacer la demanda, por lo cual,
las normas creadas por el sector publico y los requerimientos del sector privado

han ido moldeando y definiendo al mercado.

En el caso de Jumbo, el concepto de calidad ha sido fundamental para
diferenciarse de la competencia, cuya ventaja competitiva ha logrado mediante
bajos precios, factor que hoy en dia, no es tan preponderante, debido a que los
consumidores a medida que va pasando el tiempo han tenido la tendencia de
importarles méas la calidad e inocuidad de los productos, antes de fijarse en el

precio.



Objetivo General:

El objetivo de este proyecto es proponer un mecanismo simple, efectivo y de bajo
costo para la evaluacidon y medicion de los procedimientos de elaboracion y
manipulacion de alimentos, en el que, utilizando la metodologia Balance
Scorecard (BSC), se vea reflejado el aporte concreto de la gestion de calidad y los

beneficios directos que presenta la empresa.

Respecto a los objetivos especificos, estos estan definidos como:

e Establecer un mapa estratégico en el cual se definan los objetivos de
calidad desde perspectivas financieras, de cliente, procesos y RRHH.

e Definir los procedimientos de gestién de calidad que seran evaluados en
este proyecto, segun la importancia que estos presenten para la compafiia
y para el logro de los objetivos estratégicos.

e Establecer la forma en que se evaluaran cada uno de los procedimientos.

e Ajustar los procedimientos y sus registros a la forma de evaluacion
implementada, y en el caso de que no estén establecidos, crearlos,
incluyendo en ellos un sistema de evaluacion.

e Confeccionar tablero de mando segun metodologia BSC, que muestre de
forma grafica el valor de los indicadores KPI (Key performance indicators)

e Evaluar econ6micamente el proyecto.

Xi



ALCANCE.

Este proyecto va enfocado a los procedimientos que se dan en el sector de las
carnes, los cuales son verificados por el Departamento de Aseguramiento de
Calidad del supermercado Jumbo El Belloto. La implementacion de este proyecto
involucra la colaboracién por parte de jefes de seccion, tecnologos, gerente de

area, gerente local y gerente zonal.



CAPITULO I: MARCO TEORICO.

1. Sistema de Gestidn.

1.1. Definicion.

Un sistema de gestion es un conjunto de actividades coordinadas por una o varias
personas dentro de la empresa con el fin de dirigir y controlar los recursos de la
misma para alcanzar objetivos, estableciendo las politicas y metas que ayudaran a

conseguirlos eficientemente.

Existen modelos y normas internacionales que facilitan el disefio y desarrollo de
un sistema de gestion que sirva para cada empresa en particular. En este
contexto, es valido suponer que todas las organizaciones, grandes, medianas,
pequefias y aun las microempresas o emprendedores autbnomos se benefician de

establecer e implantar cada uno su propio sistema de gestion

Algunos de los modelos y normas mas aceptados a nivel internacional son los
propuestos por la Organizacién Internacional de Estandarizacion (ISO). La ISO ha
publicado las normas 9001:2008 relativas al sistema de gestiébn de calidad v,
22000 para el sistema de gestion de seguridad alimentaria, las cuales se definiran

en el proyecto.



1.2. Fundamentacién de la Norma ISO 9001:2008

La identificacion sistematica y la gestion de los diferentes procesos empleados
dentro de la empresa, y particularmente las interacciones entre tales procesos se
pueden referir como “Gestion por procesos”. Lo cual es promovido y estimulado
por la norma 9001, que busca un proceso basado en el desarrollo,
implementacion, y en una mejora continua en la eficacia del Sistema de gestion de
calidad, para que de esta forma se pueda aumentar la satisfaccion del cliente,
mediante el cumplimiento de sus requisitos. EI cumplimiento de estos requisitos
tanto del cliente como de otras partes interesadas relevantes, es utilizado como
mecanismo de realimentacion para poder evaluar y validar si se han logrado los

requisitos previstos por la direccion.

1.2.1. Adopcidén de un sistema de gestion de calidad.

La adopcién de un sistema de gestion de calidad deberia ser una decision
estratégica de la organizacion. El disefio y la implementacién de gestion de la

calidad de una organizacién estan influenciados por:

a) El entorno de la organizacion, los cambios y riesgos asociados con ese

entorno.

b) Sus necesidades cambiantes y objetivos particulares.



C) Los productos que proporciona.

d) Los procesos que emplea, el tamafio y la estructura de la organizacion.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar diferentes actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto
de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los
elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar un
proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el

elemento de entrada del siguiente proceso.

1.2.2 Aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion.

La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su Gestién para
producir el resultado deseado, puede denominarse como “enfoque basado en
procesos”. Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que
proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del Sistema
de procesos, asi como sobre su combinacion en interaccién. Un enfoque de este
tipo, cuando se utiliza dentro de un Sistema de Gestion de la calidad, enfatiza la

importancia de:

a) La comprension y el cumplimiento de los requisitos



b) La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
C) La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y
d) La mejora continua de los procesos con base en medicion objetivas
Mejora continua del sistema de
gestién de la calidad
i Responsadbiidad
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Figura 1, "Modelo de calidad basado en procesos"

Fuente: Norma ISO 9001:2008

En el modelo del sistema de gestion de calidad basado en procesos que se puede
apreciar en la figura anterior, se ilustra los vinculos entre los procesos, mostrando
gue los clientes juegan un rol fundamental a la hora de definir los requisitos como

elementos de entrada.



El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la
informacion relativa a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha
cumplido sus requisitos. EI modelo mostrado en la figura anterior cubre todos los

requisitos de la norma internacional (ISO), pero no detalla cada proceso.

1.2.3. Objeto y campo de accion.

La normal internacional (ISO 9001:2008) especifica los requisitos para un sistema

de gestion de calidad, cuando una organizacion:

a) Necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables.

b) Aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz
del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistemay el
aseguramiento de la conformidad del cliente y los legales y reglamentarios

aplicables.

Todos los requisitos de esta norma internacional son genéricos y se pretende que
sean aplicables a todas las organizaciones sin importar su tamafio, tipo y producto

suministrado.

Cuando uno o varios de estos requisitos de esta norma internacional no se pueden
aplicar debido a la naturaleza de su organizacion y de su producto, pueden

considerarse para su exclusion.



1.3.

1.3.1.

Sistema de Gestion de Calidad.

Requisitos Generales.

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema

de gestidn de calidad y buscar la mejora continua de su eficacia de acuerdo con

los requisitos establecidos en esta norma internacional.

La organizacion debe:

a)

b)

d)

f)

Determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de calidad y
su aplicacion a través de la organizacion.

Determinar la interaccion de los procesos.

Determinar criterios y métodos para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de los procesos sean eficaces.

Asegurarse de contar con los recursos y la informacion necesaria, para
poder apoyar la operacion y el seguimiento de sus procesos.

Realizar seguimiento, medicion y andlisis de los procesos.

Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

esperados y la mejora continua de los procesos.

En el caso de que la organizacién opte por contratar externamente cualquier

proceso que afecte a la conformidad del producto con los requisitos, la

organizacién debe asegurarse de controlar estos procesos.



El tipo y el grado de control de tales procesos deben estar definidos dentro del

sistema de gestion de calidad.

1.3.2. Requisitos de Documentacion.

La documentaciéon de un sistema de gestion de calidad debe incluir:

a) Declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de
calidad.
b) Manual de calidad.

c) Los procedimientos documentados y los registros requeridos.

Manual de calidad: La organizacion debe establecer y luego mantener un manual
de calidad que incluya:
a) El alcance del sistema de gestion de calidad y justificacidon de cualquier
exclusion.
b) Lo procedimientos establecidos y documentados para el sistema de gestion
de calidad.
c) Una descripcion de la interaccidon entre los procesos del sistema de gestion

de calidad.

Control de registros: Se refiere a los registros establecidos para proporcionar

evidencia de la conformidad con los requisitos, asi como también, de la operacion



eficaz del sistema de gestion de la calidad. Cabe sefialar que ambos registros
anteriormente mencionados se debe llevar un control.

La organizacién debe establecer un procedimiento documentado para definir los
controles necesarios para la identificacion, recuperacion, retencion y la disposicion
de los registros. Estos registros deben permanecer legibles, facilmente

identificables y recuperables.

1.4. Responsabilidad de la direccion.

La alta direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con la
implementacion y desarrollo del sistema de gestién de calidad, asi como con la
mejora continua de su eficacia. Debe tener un enfoque en el cliente,
asegurandose de que los requisitos de los clientes se determinen y se cumplan,

con el propdsito de aumentar la satisfaccion al cliente.

Debe contar con una politica de calidad asegurandose de que dicha politica de

calidad sea:

a) Adecuada con el propésitos de la organizacion, y

b) Incluya un compromiso de cumplir con los requisitos, y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad.

c) Proporcione un marco de referencia, para establecer y revisar los objetivos
de calidad.

d) Sea comunicada y entendida dentro de la organizacion.

e) Sea revisada para su mejora continua.
9



Y por ultimo la alta direccion debe asegurarse de la planificacion de los objetivos
de la calidad, incluyendo aquellos necesarios para cumplir con los requisitos para
el producto, que se establecen en las funciones y los niveles pertinentes dentro de
la organizacion. Los objetivos de la calidad deben ser medibles y coherentes con

la politica de calidad.

1.5 Mejora Continua.

La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de
la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la calidad,
los resultados de las auditorias, el andlisis de datos, las acciones correctivas y

preventivas y la revision por la alta direccion.

Se deben tomar acciones para eliminar las causas de las no conformidades con
objeto de prevenir que vuelven a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser
apropiadas a los efectos de las no conformidades encontradas y las acciones

preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

1.6. Fundamentacién de la norma ISO 22000.

La ISO 22000 es una norma para desarrollar e implementar sistemas de gestion
de seguridad alimentaria, cuya intenciébn es conseguir una armonizacién de las
muchas normas existentes, y ser una herramienta para lograr la mejora continua
de la seguridad alimentaria a lo largo de la cadena del suministro de los productos
alimenticios. Entre los objetivos que persigue esta norma se destacan:

10



a) Reforzar la Seguridad Alimentaria

b) Fomentar la cooperacion entre las industrias agroalimentarias, los
gobiernos y organismos transnacionales

c) Asegurar la proteccion del consumidor y fortalecer su confianza

d) Establecer “elementos claves” para los sistemas de seguridad alimentaria.

La norma ISO 22000 recoge todos los elementos claves que cubren por completo
los requisitos de seguridad alimentaria, constituyendo la base de cualquier norma

alimentaria aprobada anteriormente.

Cabe sefalar que la norma se puede aplicar independientemente con otras
normas de sistemas de gestion, y que su aplicacion se puede alinear con los

requisitos de otros sistemas de gestion.

Debido a lo anterior se puede alinear con el tratamiento de los aspectos claves de
la ISO 9001:2008 anteriormente tratada, ya que, comparten aspectos claves como
son la responsabilidad de la direccion, la gestion de recursos y la planificacion y

realizacion de productos.

Entrando de lleno a los principales elementos de la norma ISO 22000 podemos

sefalar:

a) Alcance.

b) Normativa de Referencia.

11



c) Términos y definiciones.

d) Sistema de seguridad alimentaria.

e) Responsabilidad de la direccion.

f) Gestion de los recursos.

g) Planificacién y realizacion de productos seguros.

h) Validacion, verificacion y mejora del sistema de gestion de calidad.

12



Alcance: se encuentra focalizado en las medidas de control que deben ser
implementadas para asegurar que los procesos realizados por la organizacion
cumplan con los requisitos de seguridad alimentaria establecidos por los clientes,

y asi como también los requisitos legales que se deben cumplir.

Sistema de gestion de seguridad alimentaria: enfatiza sobre el establecimiento,
documentacion, implementacion y mantenimiento de un sistema de gestion de
seguridad alimentaria efectivo, con los procedimientos y registros requeridos, y

gue son necesarios para asegurar su desarrollo, implementacion y actualizacion.

Responsabilidad de la direccién: Hace referencia por el compromiso de la
direccion con la implementacion y mantenimiento del sistema de gestion de
seguridad alimentaria. Se debera construir un equipo de seguridad alimentaria,
estableciendo politicas claras, objetivos y planes de contingencia ante situaciones
de emergencia. Asi mismo se deberdn establecer canales y mecanismos de
comunicacién efectivos dentro de la organizacién, asi como con sus

suministradores y clientes.

También debe contar con que la alta direccion apoye tanto en medios materiales
como de personal, al sistema de seguridad alimentaria de manera que se pueda

llevar a cabo de manera eficaz.

Planificacién y realizacién de productos seguros: incorpora los elementos de

GMP (Buenas Practicas de Fabricacion) y APPCC (analisis de peligros y puntos

13



criticos), incluyendo cualquier requisito reglamentario aplicable a la organizacion y

los procesos realizados.

Se requiere que la organizacion implante los programas de pre-requisitos
necesarios para conseguir una base sdlida que soporte la produccion de
productos seguros. La organizacion regularmente debera planificar, realizar y
documentar verificaciones de todos los componentes el sistema, para poder
evaluar si éste es operativo 0 no, y si es necesario realizar modificaciones. Esta

verificacion debera ser parte de un proceso de mejora continua.

1.7. Concepto Balanced Scorecard.

El BSC es una metodologia creada a principios de los afios noventa por Robert
Kaplan y David Norton, que traduce la estrategia en objetivos relacionados,
medidos a través de indicadores y ligados a planes de accion que permitan alinear
el comportamiento de los miembros de la organizacion. A través de un sistema
coherente de elementos como, los mapas estratégicos, la asignacién de recursos
y la evaluacion de desempefio. Y todo con el objetivo de engarzar piezas

normalmente descoordinadas en la organizacion.
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1) Mision, Vision y Valores: A partir de la definicion de la mision, vision y
valores se desarrolla la estrategia, que puede ser expresada directamente o0 a
través de mapas estratégicos. Aqui lo importante es tener una estrategia definida y
adecuada, para que sea el punto de desarrollo del modelo.

2) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos: El mapa estratégico se
denomina como, el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a traves de
relaciones causales. Y esto es considerado el aporte conceptual mas importante
del BSC. También ayuda a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y permite visualizar de manera sencilla la estrategia de la empresa.

En el mapa estratégico se pueden diferenciar distintas perspectivas, tales como;
Perspectiva Financiera, del cliente, Interna, de aprendizaje y crecimiento, que nos
ayudan a valorar la importancia de cada objetivo estratégico.

3) Propuesta de valor al cliente: representa lo que verdaderamente
diferencia a la organizacién antes los clientes. De acuerdo con “Kaplan y Norton”
la estrategia tiene forma de competir, siguiendo la clasificacion de Treacy y
Wieserma, en: Liderazgo de producto, relacion con el cliente y excelencia

operativa.

4) Indicadores y sus metas: Los indicadores son el medio por el cual se
visualiza si se estan cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Y se pueden
establecer 2 tipos de indicadores: Indicadores de resultado que mide la
consecuencia del objetivo estratégico, y los indicadores de causa que miden el

resultado de las acciones que permiten su consecucion.
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5) Iniciativas Estratégicas: Las iniciativas estratégicas son las acciones en
las que la organizaciobn se va a centrar para poder alcanzar sus objetivos
estratégicos.

6) Responsables y recursos: cada indicador, objetivo e iniciativa debe tener

su responsable. Una persona a cargo que controla su cumplimiento.

7 Evaluacion Subjetiva: Aun incluso después de haber hablado del
establecimiento de indicadores para el seguimiento de los objetivos e iniciativas,
es recomendable una cierta flexibilidad al modelo como instrumento de

evaluacion, analisis y reflexion estratégica.

Los beneficios del balance Scorecard no provienen Unicamente de la existencia de
un conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento y comunicacion
de la estrategia sino que también se deben integrar elementos como el proceso de
disefio de los elementos, y su posterior evaluacion, para poder de esta manera

obtener mejores resultados.
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RESUMEN CAPITULO I: MARCO TEORICO.

Este capitulo nos permite introducir en la materia que tratara el proyecto en si,
definiendo un sistema de gestién o de como regirnos con las distintas regulaciones
gue controlan el area de las carnes, ya sea la Norma ISO 9001:2008 respecto a la
calidad como la ISO 22000 que concierne a la seguridad alimentaria. Se
profundiza en ambas Normas ISO y se hace énfasis en la mejora continua de la

empresa y la gestidon de calidad de los procesos.
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CAPITULO L.
2.1. Estado del Arte.

El BSC es una metodologia que ha sido utilizada para gestionar la calidad de
reconocidas corporaciones internacionales, las cuales han obtenido excelentes
resultados, y desde su divulgacion por los autores Robert Kaplan y David Norton,
ha sido incorporada a los procesos de gerencia estratégica de grandes empresas
a nivel mundial. EI BSC es el resultado de una propuesta que a la fecha
practicamente se ha convertido en el estdndar de la direccion estratégica, al punto
que muchas empresas dedicadas al desarrollo de soluciones tecnologicas
recomiendan su utilizacion. Muchas empresas actualmente estan adoptando el
BSC para potenciar sus estrategias de medicion y gerenciamiento. El informe
entregado por “Bain & company”, muestra la tendencia que tienen la empresas de,
cada vez, adoptar una menor cantidad de herramientas de gestién, lo que se
traduce en un aumento en la utilizacion de modelos de gestion que se han

mostrado mas efectivos. Como se puede apreciar en el grafico a continuacion,

152

@ 2004 2008 2008 z010 2012 2004 2008 2008 2010 2012 2004 2006 2008 2010 2012

Figura 2, "Tendencia de adoptar herramientas de gestion"

Fuente: Bain & company’s management tools & trends, 2013
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Otro aspecto importante, es que dentro de los 10 modelos de gestion mas
utilizados a nivel mundial, el BSC es uno de los que tienen mayor participacion,

como se puede apreciar en la siguiente tabla.

Skrategic Planning L[] 21 Sl 2 2
Custemer Relalionship Manogement 1] E) 21 1 Hi]
Employes Engogement Surveys 1y 1 i & 10[]
Benchmarking 4 209 20 130 %
Bolanced Scorecard 5 &y 1 7 160
Care Competencies i 10 L 3 5
Ousaureing &l & 50 Al 22
Change Management Pragrams 8 am 4 20 i
Supply Chain Monogement 7 By 1401 4 13
Mission and Viskon Shalements 10 40 10 1& 20
Custbomer Segmentalion 11{1 - B - 4
Tedal Quality Mansgement 13 - - 2 -
Safisfoction and Leyalty Management 16 - - 7 100
Business Process Reenglnesering 1101 - - [v] 1
Strategic Alliances 141 - - - 3
Big Data Analytics 17 - - - 7i
Open Innovation 22 - - - ]

Figura 3, "Modelos de gestion mds utilizados"

Fuente: Bain & company’s management tools & trends, 2013

Un aspecto fundamental, es la satisfaccién que le brinda el BSC a las empresas
que lo utilizan, de acuerdo con el uso que le dan a este modelo. Como se puede
apreciar en el siguiente grafico el BSC, dentro de todos los modelos es uno de los

gue brinda mayor satisfaccion a las empresas.
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Usage
50%
ustomer Relaionship Maonagement
Employes Engogement Surveys s Srraleglcﬁmimrér- - P =
AD Benchmarking «
Balanced Seorecand &
Outsaureing = Caore Competencies s
- hange Management
Supply Chain Manngemeﬁt_c ) e e "
Reenginearng s .Cuma.rSeglnﬂcllIm
- Social M:gln Pr:ﬁrumso » Sirategie Allianees B e
sfection and Loyal emen—e "
25 Price Oplimization Madslis = s and Aquisitions ™ 18 D Anahysics
SRR R ] Seenario and Contingency Flanning s
Complexity Red . # Open Innovation
# Decision Rights Tools
6 Zero-based Budgeting
3.20 3.30 3.40 3.50 3.40 3.70 3.B0 3150 4.00 4.10
Satishection

Figura 4, "Satisfaccion de acuerdo con el uso de herramientas de gestion"

Fuente: Bain & company’s management tools & trends, 2013

Se estima que el modelo BSC aumentara con respecto a su uso, en alrededor de
un 35% con respecto al afio anterior, lo que reafirma la efectividad y la satisfaccion
que tienen las empresas al utilizar el BSC como un modelo de gestién. Como se

puede apreciar en la siguiente tabla.

Zerobased Budgeting 51% 61% 10%
Open Innavalion S50% 70% 20%
Decision Rights Toals 4% 67% 13%
Satisfoction and Loyalty Manogement 48% 75% 27%
Seenario and Contingeney Flanning 47% 7O0% 23%
Complexity Reduction 456% &5% 19%
Mission and Vision Stotements 46% TR 33%
Cushamer Segmenlalion 45% 75% 30%
Total Guality Management 45% 74% 29%
Price Oplimization Medels 44% A7% 25%
Strategic Allionces 44% 7% 28%
Business Process Reengineering 42% 72% 30%
Big Dota Analytics 47% &8% 26%
Core Compelencies 42% 7B% 38%
Change Management Programs 42% TR 35%
Secicl Media Programs 41% &Y% 28%
Benchmarking 40% B0% 40%
Customer Relationship Management 40% 83% 43%
Supply Chain Manogement 40% 4% 34%
Mergers and Acquisitions 39% 64% 25%
Strategic Planning 38% 81% 43%
Dewnsizing 7% a1% 24%
Outsourcing 35% % 36%
Balanced Scorecard 35% 73% 3B8%
Employee Engogement Surveys 30% 73% 43%

Figura 5, "Proyeccion de Herramientas de Gestion"
Fuente: Bain & company’s management tools & trends, 2013

20



Lanzado en el afio 2000, el programa BSC “hall of fame” rinde homenaje de
manera publica a organizaciones que utilizan exitosamente el BSC, para lograr y
mantener resultados de desempefio. Las 190 organizaciones premiadas a la fecha
presentan una amplia muestra representativa de industrias del sector publico y
privado de mas de 19 paises de todo el mundo. Los miembros del “hall of fame”
son ejemplos de la aplicacion de las mejores practicas del BSC. Ellos no s6lo han
demostrado ser exitosos en la ejecucion de sus estrategias sino que ademas han
podido comprobar que producto de la aplicaciéon del BSC han logrado resultados
financieros excepcionales. En Chile hay cuatro empresas que han ganado el
premio: Banco estado microempresas, Minera los Pelambres, Chilectra y
Megasalud. Todas ellas han demostrado que en chile no sélo se puede usar el

BSC, si no, que también aplicarlo en forma excepcional y ser un ejemplo.

Actualmente la implementacién de la metodologia BSC en el retail esta orientada
principalmente a la gestion de calidad de servicios, no encontrandose en la
literatura evidencia de utilizacién de este sistema en la gestion de calidad de los
alimentos, lo que presupone una innovacion de este proyecto. Esta campo ha sido
cubierto por las normas ISO (9000 y 22000) que han funcionado bien en la
evaluacion de la gestion de calidad de la empresa, pero como ya se vio en el
marco tedrico, reflejan principalmente una descripcion de los requisitos de la
normativa en lugar de presentar como la empresa ha planificado alcanzar sus

resultados.
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2.2. Metodologia.

2.2.1. Mapa Estratégico.

La creacion del mapa estratégico de este proyecto, se realizara de acuerdo con la
secuencia de preguntas logicas establecidas por kaplan y Norton en sus libros. El
proceso comienza partiendo de los objetivos financieros y teniendo claro que es lo
que se le debe brindar a los accionistas para mostrar que se tiene éxito, luego se
debe identificar cual es la propuesta de valor que se le entrega a los clientes, y en
que procesos nos debemos enfocar para satisfacer nuestras dos primeras
perspectivas.

Finalmente, de qué forma debemos gestionar nuestro RRHH para poder cumplir
con nuestros objetivos. Este mapa estratégico nos ayudard a establecer los

procedimientos a evaluar y los KPI respectivos.

Perspectiva Perspectiva Pers;()jzctlva Perspectiva

Financiera de Clientes de RRHH
procesos

Procesos mas

Asegurar 4 eficaces N\

P inocuidad de las \
/ N
/ \

/

carnes
Disminucionde | X \
costos de no p Proces 2 / \
5 N rocesos mas I
calidad SN 7 ;. = )
limpio \ \
/

BN Entregar product '
de la mejor calidad (S

Figura 6, "Mapa Estratégico"

Fuente: Elaboracion Propia
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2.3. Criterios para establecer los procedimientos y la forma en que se

evaluaran.

Para poder establecer los procedimientos que se evaluaran, estos se deben definir
en conjunto con el departamento de calidad. El criterio utilizado para esta eleccion
va relacionado con los objetivos establecidos de la compafia en el mapa

estratégico y se detalla a continuacion.

El procedimiento de rotacién, encargado de determinar el grado de
cumplimiento de las fechas de retiro, FEFO, FIFO o LIFO segun corresponda, es
considerado relevante, ya que asegura de cierta forma la venta de productos
frescos, que es una prioridad para el presidente de la compafiia y aporta en el
cumplimiento de entregar a los clientes productos de mejor calidad. Para evaluar
este procedimiento se tendra que modificara el actual, estableciendo que se debe
registrar la cantidad de productos revisados y los productos no conformes
encontrados con lo que se obtendra un porcentaje de cumplimiento. Para esto se
deben definir las cantidades de productos que se evaluaran por seccién, tomando

en consideracion la cantidad total de productos que maneja cada seccion.

Otro procedimiento vital es el de trazabilidad, ya que con este se puede tener un
control de las materias primas que utilizamos en la elaboracion, lo que es esencial
a la hora de asegurar la inocuidad de las carnes. Este se evaluara haciendo un
ejercicio de trazabilidad a materias primas o productos terminados, y al resultado
se le asociara el porcentaje correspondiente (100%; 0%).
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El cumplimiento de HACCP es muy importante, ya que el Ministerio de Salud lo
incluye en sus fiscalizaciones. Este se controla mediante un “check list” que se
aplica en las revisiones semanales de cada seccion. Los items se evaluaran y se
estableceran tomando en cuenta los criterios de evaluacion de auditorias internas
mensuales llevadas a cabo por laboratorio GCL, que incluye cumplimiento de
estado de infraestructura, cumplimiento de la GPM, registros, higiene e
interrogaciones al personal, para poder conocer su grado de conocimiento de los

procedimientos.

A esta revision se le asignara un porcentaje por el cumplimiento de cada item. Por
cada no conformidad se descontara un 10% y el puntaje obtenido se promediara

para obtener el porcentaje total por seccion.

SEMANA 1

FECHA
HORA DE REVISION 19:00

INFRAESTRUCTURA

SSOP PERSONAL

ORDEN Y LIMPIEZA DE SECCION
ORDEN Y LIEMPIEZA DE CAMARAS
CONTAMINACION CRUZADA
CONTROL DE PLAGAS

MANEJO DE PRODUCTOS QUIMICOS
LIMPIEZA Y ORDEN DE UTILES DE ASEO
ORDEN DE ENVASES

MAMEIO DE RILES

REGISTROS ISSOP

REGISTROS HACCP

DOCUMENTOS CONTROLADOS
¢PERSONAL CONOCE LIMITES ¥ PROCEDIMIENTOS DE TEMPERATURA?
¢PERSONAL CONOCE HACCP?

Figura 7, "Check list operacional para la evaluacion de HACCP"

Fuente: Elaborado por departamento de calidad Jumbo
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En cuanto a las revisiones de limpieza de fin de turno, cuya importancia es
relevante porque se asegura la higiene para la produccion, en ésta se evaluara
periodicamente las superficies de las areas de produccion con un equipo de
bioluminiscencia (Luminémetro), que arroja un resultado en unidad relativa de luz
(URL), el cual se asocia a un grado de aprobacion, de donde se obtendra el
indicador. Las superficies que se evaluaran estan definidas en un programa

preestablecido por el equipo asignado de microbiologia

LIMPIEZA FIN DE TURNO {Luminometro) APROBACION PRECAUCION
CARNICERIA <500 501-999 =1000

Figura 8, "Rangos de aprobacion en URL de Luminometro"

Fuente: Elaborado por departamento de calidad Jumbo

En el caso de los muestreos microbioldgicos y del seguimiento tutorial (ST), estos
seran realizados por una empresa externa (GCL, Fundacion Chile), la que
entregara un porcentaje de cumplimiento, que en este proyecto se utilizara como

un indicador para el tablero de mando.

Todos los resultados anteriormente mencionados, seran los indicadores (KPI) y el
porcentaje asociado a cada uno de ellos se incluira en el cuadro de mando integral
donde se podra ver reflejado el cumplimiento por secciéon y local, de forma
semanal y mensual asignandole un color determinado segun el grado de

cumplimiento alcanzado. (Verde: cumple, Amarillo: Precaucion, Rojo: no cumple)
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PROCEDIMIENTO (KPI

ROTACION PMNC/ PRODUCTO REVISADOS
TRAZABILIDAD (CUMPLE=0%; NO CUMPLE=100%)
HACCP (100%-10%X NC DETECTADA)

LIMPIEZA FIN DE TURNO |(APROBACION=100%; PRECAUCION=50%; DESAPROBACION=0%)
5T
MICROBIOLOGICO PORCENTAJE ENTREGADO POR LABORATORIOS GLC

Figura 9, "Procedimientos y su indicador asociado"

Fuente: Elaboracién Propia

2.4. Recursos Humanos.

La capacitacibn que necesitan los trabajadores para la implementacion del
proyecto, sera realizada mediante videoconferencia por el equipo implementador
en la V region. Para lo cual, se coordinaran con el departamento de RRHH para la
habilitacién de salas de conferencia, en donde se mostraran las modificaciones en
los procedimientos, cambios en los registros y por ultimo habrd una instancia de

ejemplos y consultas.

La informacion para la ejecucidon de este proyecto se distribuird mediante intranet
Cencosud, en donde se subiran los procedimientos, registros e informacion

relevante.
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Todas las evaluaciones y revisiones de los procedimientos llevaran asociada una
capacitacion “in situ” al personal involucrado sobre las no conformidades
detectadas, y ademas se le informaréa al jefe de seccion y administrador de area
para que todo el personal tenga conocimiento y puedan tomar las acciones

correctivas correspondientes.

Debido al alcance de este proyecto, no se estableceran indicadores para el
cumplimiento de capacitaciones, informacion e incentivos, pero estos podrian ser

incluidos eventualmente.
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RESUMEN CAPITULO Il

Este capitulo nos introduce al sistema del Balanced Scorecard, y nos brinda
informacion que nos confirma que es uno de los modelos de gestidbn mas utilizado
a nivel mundial, con resultados reales y positivos que le han dado a otras
compainias.

Después nos introduce en los distintos procedimientos que se utilizaran en este
proyecto, tales como; procedimiento de rotacion, trazabilidad, cumplimiento de

HACCP y por ultimo la limpieza a fin de turno.
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CAPITULO Ill: ANALISIS.

3. Analisis de Costos.

Para este proyecto la evaluacion de costos es relativamente simple, ya que los
recursos que se utilizan para su operacion no varian mucho de los que se utilizan
actualmente, por lo que, no se requerira de nuevas contrataciones, ni inversiones
de infraestructura o de nuevos equipos. Solo habrd un gasto inicial
correspondiente a los servicios de una Consultora encargada de realizar la
capacitacion inicial a todas las personas vinculadas, mas una capacitacion anual a
cargo del Departamento de Aseguramiento de Calidad, y eventualmente podria
generarse un incremento en las horas extras de los trabajadores que realicen la
implementacion. Por dltimo se podria generar un muy leve aumento en el

consumo de insumos, papel principalmente, el cual es practicamente irrelevante.

Estos costos nos ayudan a establecer objetivos que se puedan alcanzar. La
siguiente tabla muestra la estimacion de los costos y a través de qué mecanismos

se determinaran éstos.
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3.1. Andlisis de Beneficios.

En este proyecto al mejorar la disponibilidad de informacién se impulsa a una
mejora en la gestion de calidad, y aunque no genera ingresos directos y los
beneficios son dificiles de calcular, estos influyen en la imagen corporativa, lo que
conlleva a un aumento en las ventas y una disminucion de los costos de la no
calidad como: mermas, por encontrase fuera de fecha, multas, problemas de

calidad, sumarios sanitarios, clausuras, reclamos de clientes, etc.

Costos de no conformidad

Capacitacion para |Se tomara el costo de la dltima
implementacion realizada por GCL, consultora
implementacion gue generalmente utiliza jumbo para sus
implementaciones de calidad

del proyecto

Costo de Se obtiene del costo empresa de cada
oportunidad por participante por el tiempo destinado a las
horas de trabajo | capacitaciones. Se analiza tabla v111-7
de los
trabajadores

Horas Extras Seran consideradas las horas extras
generadas en la tltima implementacion
realizado por el mismo equipo.

Figura 10, "Costos de no Conformidad"

Fuente: Elaboracion Propia
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Capacitacion anual incluye:
-Salas de videoconferencias
en lugares estratégicos.
-Costo de oportunidad por
horas de trabajo de los
participantes

-Material de apoyo como

documentos y [apices para los

participantes.

Para establecer este tomaremos el costo de
la dltima capacitacion efectuada en la
empresa, con la misma caracteristicas de la
que se quiere realizar, O sea, una
capacitacion a través de videoconferencia
con las asistencia de la gerencia, sub-
gerencia, tecndlogos y jefes de drea.

Figura 11, "Costos Fijos"

Fuente: Elaboracion Propia
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Costo de mermas de PMNC

Se obtiene de registro de mermas
generadas por el area de camiceria.

Costo de cambios, garantias o
devoluciones de dinero por reclamo

de clientes

Se obtiene del registro mensual del
servicio al cliente

Multas, pagas jumbo a organismos
fiscalizadores por las no
conformidades detectadas en

inspecciones

Se obtiene del registro anual del Dpto.
ACA central de Jumbo

Costos intangibles o indirectos

Se determina haciendo un analisis de
sensibilidad.

Figura 12, "Costo de no calidad"

Fuente: Elaboracion Propia

3.2. Desarrollo.

Luego de establecer el mapa estratégico en el cual se definen los objetivos de
calidad y los procedimientos a evaluar segun lo indicado en el capitulo de la

metodologia, se debe proceder a ajustar los

procedimientos (SSOP),

procedimiento.

respectivos

y a confeccionar el panel consolidado para cada
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3.2.1. Procedimiento de Rotacion.

En lo que concierne al procedimiento de rotacion se establece una cantidad
especifica a evaluar por cada seccion del supermercado, pero especificamente en
la seccidn de las carnes se deberan revisar 100 productos tres veces por semana.
Estos 100 productos son estimados por el departamento de evaluacion de los
proveedores, los que conocen la cantidad total de productos.
Todo lo anterior se hara para reducir los riesgos de inocuidad, calidad y legalidad
de los productos. Ademas se definird que cantidad de los 100 productos que se
revisaran conformaran los PNC encontrados, los cuales deberan ser incluidos

diariamente en el panel consolidado.

Cantidad de productos a revisar seccion carniceria

Cantidad de Productos a Revisar por seccion
Seccidn cantidad de productos a revisar Frecuencia de Revision
Carniceria 100 3 veces por semana

Figura 13, "Cantidad de Productos a revisar"

Fuente: Elaboracién Propia
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Panel Consolidado de PNC

, L0 00 aliiis
N BROOUCTOSFERAESTARDA | I PRODUCTOSREVSALCE | Y BRODUCTOSFEBAESTANDAR | ACUCTOS EVAOOS | R0OUCTOS UERARSTANDAR | ¥ PRODUCTOS SR
(smea 2 ] | ] ; ]

Figura 14, "Panel Consolidado de PNC"

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.2. Procedimiento de Trazabilidad.

En el procedimiento de trazabilidad, soélo se incluird en el instructivo el grado de
cumplimiento del ejercicio en el panel consolidado, es decir, si el ejercicio cumplié
con todo lo requerido se colocara un 100% y 0% en caso de que algin insumo no
se pueda trazar. Esto se podra hacer con todas las secciones, pudiéndose
determinar una ponderacion porcentual entre todas las secciones, pero debido al

alcance de este proyecto sélo se vera la seccién de carniceria.
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Panel Consolidado de Trazabilidad

SECCION SEN 1 SEM? SEN3 SEN4 TOTAL

Cameera 100% 0% 100% 100% 5%

Figura 15, "Panel Consolidado de Trazabilidad"

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.3. Procedimiento de revision de cumplimiento de HACCP.

En las revisiones de HACCP, se debera confeccionar un “check list” operacional y
de procedimiento, en donde se establece una revisiébn semanal para cada seccion,
teniendo criterios de evaluacion y ponderaciones respectivas. Los items que se
evaluaran seran: Estado de infraestructura de la seccién, orden y limpieza de
salas de procesos y camaras, cumplimento de SSOP de personal, manejo de
productos quimicos, control de plagas, limpieza y orden de Utiles de aseo, orden
de envases , manejo de los residuos industriales liquidos, correcto llenado de
registros SSOP y HACCP, manejo de material duro y quebradizo, documentos
controlados e interrogacién al personal por el conocimiento en el manejo de
temperaturas y conocimientos tedricos de HACCP. Se establecera que por cada
no conformidad detectada se descontara un 5% 0 10% del puntaje obtenido en el

item.

35



Fecha| 14-11-2014
Hora
Carniceria

HACCP

INFRAESTUCTURA

SSOP PERSONAL

ORDEN Y LIMPIEZA DE CAMARAS

ORDEN Y LIMPIEZA DE SECCION
CONTAMINACION CRUZADA

CONTROL DE PLAGAS

MANEJO DE PRODUCTOS QUIMICOS
LIMPIEZA Y ORDEN DE UTILES DE ASEQ
ORDEN DE ENVACES

MANEJO DE RILES

REGISTROS ISS0P

REGISTRO PLAN DE CONTROL DE CALIDAD
DOCUMENTOS CONTROLADOS

ISOP MANEJO DE VIDRIO MAT.QUEBRADIZO
4{PERSONAL COMOCE LIMITES ¥ PROCED DE TEMPERATURA?
4PERSONAL CONOCE LAS HACCP?

PORCENTAJE OBTENIDO

Figura 16, "Panel Consolidado cumplimiento HACCP.

Fuente: Elaborado por el departamento de calidad Jumbo

3.2.4. Procedimiento de revision de limpieza fin de turno.

En el caso de las revisiones de limpieza a fin de turno, los resultados que se
obtengan del Luminémetro seran comparados con la tabla de aprobacién
proporcionada por el equipo de microbiologia, asi como también este mismo
equipo entregard las superficies a evaluar semanalmente, con lo cual se obtendra
en forma directa el porcentaje de cumplimiento por seccion. Para este caso se
utilizara a modo de ejemplo una tabla de muestreo brindada por el departamento

de aseguramiento de calidad.
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Panel Consolidado de revision limpieza fin de turno

LIMPIEZA FIN DETURNO
(Luminometro)

APROBACION| PREOCUPACION PTOS.DE MUESTREQ| 1* MUESTREO |2° MUESTREQ | 3* MUESTREO | TSEMANA

Balanza envasadora 400
meson especialidad
Cunas aceroinoy
Cuchillo

Tablas Especialid.
Lavamanos

CARNICERIA 301-3%3

Figura 17, "Panel Consolidado limpieza fin de turno"

Fuente: Elaborado por el departamento de calidad Jumbo

3.2.5. Confeccion tablero Balanced Scorecard.

Para su confeccion se utilizara una planilla Excel, debido a su sencillez y
accesibilidad para la mayoria de los usuarios. De esta forma se establecera un
cuadro resumen en donde se consoliden los resultados obtenidos en la evaluacion
de los procedimientos, en el cual se mostrardn los resultados semanales y la

evolucion observada a través del afo.
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Cuadro del Balanced Scorecard

SECCISN

1Semana
2 Semana
3 Semana
4 zemana

4 zemana 83
TOTAL 92%

Figura 18, "Cuadro Balanced Scorecard"

Fuente: Elaborado por el departamento de calidad Jumbo

Los parametros de aprobacion y rechazo seran asociados a un color determinado:
Rojo: Rechazo; Amarillo: Precaucion; Verde: Aprobacion. Con lo que se ayudara a

aclarar la evolucion y el nivel de cumplimiento de las secciones.
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Sin embargo para los procesos de HACCP y rotacibn no se encuentran
parametros establecidos de aprobacion o rechazo, por lo que se establecera que
la mejor metodologia para estimarlos es ver los resultados que arrojara el propio
proyecto en la etapa de marcha blanca. Los parametros se iran modificando de
acuerdo al grado de cumplimiento que se vaya logrando y asi ir de acorde a la

mejora continua.

3.3. Evaluaciéon Econ6mica.

De modo que esta evaluacion econdmica sea mas clara y viable, se presentaran
dos escenarios, en el primero se considerara solo la sucursal Jumbo Belloto, y en
el segundo se consideraran las 29 sucursales que tienen Jumbo en Chile, lo que
mostrara de forma mas clara el beneficio real que podria llegar a tener este
proyecto. Para ambos escenarios se presentara el costo de oportunidad que se
incurrira al momento en que los trabajadores se encuentren en las capacitaciones,
en conjunto se analizaran los costos de conformidad y de la no calidad del

proyecto.

En la tabla siguiente se puede apreciar el costo de oportunidad que generara para
la empresa, es decir, él tiempo que se utilice para que el personal involucrado
participe en las capacitaciones.
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En la cual se sefiala el cargo de los participantes, las horas destinadas a
capacitacion, el sueldo promedio por hora, el costo que a la empresa le significa la
participacion de cada participante, la cantidad de participantes por cargo y

finalmente los costos totales por cada capacitacion.

Costo Oportunidad Jumbo Belloto

Cargo Horas destinadas a capacitacion | Sueldo promedio por hora | Costo empresa por capacitacion | Cantidad Total

Gerente 29829 149147 1551.128
Sub-Gerente 14.915 74.576 1.551.180
Jefes de seccidn 5.966 29.831 1.396.089
Encargados de seccidn 4772 23.861 1.488.924
Tecndlogos 5.376 26.680 3.913.728
Total 9.901.049

Cargo Horas destinadas a capacitacion | Sueldo promedio por hora | Costo empresa por capacitacion Total
Gerente 29829 89 488 596 586
Sub-Gerente 14.915 44746 596.612
Jefes de seccidn 5.966 17.898 536.940
Encargados de seccidn 4772 14.317 572676
Tecndlogos 5.376 16.128 1.505.280
Total 3.808.094

Figura 19, "Costo de oportunidad"

Costo oportunidad cadena Jumbo

Cargo Horas destinadas a capacitacion | Sueldo promedio por hora | Costo empresa por capacitacion | Cantidad Total
Gerente 5 29829 149147 29| 22491356
Sub-Gerente 5 14.915 74.576 65| 25.206.675
Jefes de seccidn 5 5.966 29.831 86| 13.340.406
Fncargados de seccién 5 4772 23861 90| 11166930
Tecndlogos 5 5.376 26.880 200 27.955.200
Total 100.160.567

Cargo Horas destinadas a capacitacion | Sueldo promedio por hora | Costo empresa por capacitacion | Cantidad Total
Gerente 3 29.829 89.488 29 8.650.497
Sub-Gerente 3 14.915 44746 65 9694 945
Jefes de seccion 3 5.966 17.898 86 5.130.760
Encargados de seccidn 3 4772 14.317 90 4.285.070
Tecndlogos 3 5.376 16.128 200| 10.752.000
Total 38.523.272

Fuente: Elaboracion Propia

En la siguiente figura se denotan los costos de conformidad, es decir, los costos
en que se incurre a nivel supermercado, para que se puedan detectar o evitar que

se produzca algun defecto o error.
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Costos de Conformidad Jumbo Belloto

Inversion Inicial

Capacitacidn para Contratacian $5.039.217
consultara
implementacidn del proyecto | Laboratorio GCL 37.862.016
Costo de $2.822 799
oportunidad
Horas Extra La dltima capacitacidn no
necesito de horas extras,
distintas a las generadas enun 50
mes normal
Costos Fijos
Costo de capacitacion Anual | Salas de video | $2.453.930
Material d 500.000
A:D;EE © 8 54647609
Costo de $1.693.679
oportunidad
Total Costo de Conformidad $12.509.625

Figura 20, "Costos de Conformidad"

Fuente: Elaboracion Propia
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Costos de Conformidad cadena Jumbo

Inversion Inicial

Capacitacion para Contratacidn $24.094 120
consultora
implementacion del Laboratorio $124 254 68T
GCL
proyecto Costo de $100.160.567
oportunidad
Horas Extra La dltima capacitacion no
necesito de horas extras,
distintas a las generadas en un 50
mes normal
Costos Fijos
Costo de capacitacidn Salas de video | 55454200
— Material d 1.000.000
A:D;!E ® $1.000. 544 977 472
Costo de $38523.272
oportunidad
Total Costo de Conformidad $169.232.159

Fuente: Elaboracion Propia

Para que el proyecto sea viable los costos de conformidad y de oportunidad
propuestos en este trabajo deberan ser menores a los incurridos por productos no
consistentes con los estandares de calidad dispuestos por la Compariia a nivel

local en la sucursal Jumbo el Belloto como en su cadena de supermercados a

nivel nacional.

A continuacion se sefalan los costos asociados a la no calidad, tanto para la

sucursal Jumbo Belloto como para la cadena Jumbo en Chile.
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Costo de mermas de Merma anual generada en $35.045.005
productos no conformes el area de las cames
durante el 2013
Costo de cambios, Pérdidas generadas E758.184
garantias o devoluciones de durante el afio 2013
dinero
Multas Pagadas a Multas pagadas durante &l 5273.420
organismos fiscalizadores afio 2013
Total Costos de la no calidad $36.079.609
Costo de mermas de Merma anual generada en $1.016.392.145 |
productos no conformes el area de las cames
durante el 2013
Costo de cambios, Pérdidas generadas £21.853.250
garantias o devoluciones de durante el afio 2013
dinero
Multas Pagadas a Multas pagadas durante &l 52 873.420
organismos fiscalizadores afio 2013
Total Costos de la no calidad $1.041.265.565

Figura 21, "Costos de la no calidad"

Fuente: Elaboracion Propia

Estos andlisis permitiran cuantificar el aporte real del proyecto en la disminucion
de los costos de la no calidad, y por lo tanto el beneficio directo en lo que respecta

a la perspectiva financiera.

En el caso de las mermas de los productos no consistentes, estos se pueden

subdividir en cuatro tipos: Las asociadas a hurtos, que representan un 18%,
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problemas de calidad, con un 25%, deterioro, con un 25%, y por ultimo las con
problemas de fecha o vencimiento, con un 32% del total de mermas que se

presentan.

En el proyecto se puede influir principalmente en las mermas que se presentan
por fecha o vencimiento a través de la mejora en la rotacion, también en el
porcentaje de las mermas por calidad, a través de las auditorias y del control de
temperatura de acuerdo al procedimiento de HACCP o analisis de riesgos y
control de puntos criticos. Tomando en cuenta lo anterior y considerando el mejor
escenario posible, es decir, que la gestion realizada con la informacion disponible
sea 100% eficaz, se podria considerar una reduccion de alrededor del 60% de la
merma de productos no consistentes. Sin embargo, o que entrega principalmente
este proyecto es la disponibilidad de informacion, la que por si sola no puede
asegurar que el personal involucrado haga una gestion eficaz, ademas hay que
afiadir multiples factores que pueden incidir en la reduccion esperada de un 60 %
en las mermas, como por ejemplo, que los planes de accion den un resultado
deficiente o que no haya una buena respuesta laboral. Por esta razon se
considerara hacer un andlisis de sensibilidad en la cual, la situacién optimista seria
lograr reducir en un 45% las mermas, luego un escenario intermedio donde se
busca reducir la merma en un 30% y por ultimo en un escenario pesimista donde

la merma por productos no consistentes se reduzca solo en un 15%.
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Tabla Estimacion Ahorro Esperado

Escenario Optimista

Porcentaje de mejora

Presupuesto base ahorro
esperado

Ahorro Esperado

45%

535623604

516.030.622

Escenario Intermedio

Forcentaje de mejora

Pre supue sto base ahorro
esperado

Ahorro Esperado

30%

535623604

510687 081

Es cenario Pesimista

FPorcentaje de mejora

FPresupuesto base ahorro
esperado

Ahorro Esperado

16%

335623604

35.343.541
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Figura 22, "Estimacion ahorro esperado”

Fuente: Elaboracion Propia



Escenario Optimista

Porcentaje de mejora Presupuesto base ahorro Ahorro Esperado
esperado
45% $1.041265 565 5468.569.504

Escenario Intermedio

Porcentaje de mejora Presupuesto base ahorro Aharro Esperado
esperado
30% 51041265565 5312.379.670

Es cenario Pesimista

Porcentaje de mejora Presupuesto base ahorro Ahorro Esperado
esperado
15% $1.041265565 5156.618.835

Fuente: Elaboracion Propia

Debido a la relacién que tienen los productos no consistentes con los reclamos de
clientes, y a su vez con las no conformidades encontradas por los organismos
fiscalizadores se tomara el mismo porcentaje de mejora optimista como la
estimacion a alcanzar en este proyecto. De acuerdo a esta informacion se

construira un flujo de caja.
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3.4.

Resultados.

DETALLE - 1 2 3 4
Ingreso por ventas 16.030.622 16,050 622 23.294. 402 23,294,402
Costos Variabes - - - -
Costos Fijos 4.647.603 4.647.603 4. 647603 4.647.603
Rall 1.383.013 11.383.013 18.596. 733 18.596. 733
Impuesta de Benta 2.27TE.603 2.276.603 3.719.3549 3.719.354
RBAI0I 3.106.410 3106410 14 877434 14 877 434
Inversidn inicial [Conzultora) |- 12,503 626
FCN - 12503626 3.106.410 3.106.410 14577 434 14577 434
TIR 7o
AN 32222 5324

DETALLE - 1 2 3 4
Ingreso por ventas 10.657.051 10.657.081 13.833.205 13.533.205
Costos Variabes - - - -
Costos Fijos 4. 647 603 4. 647 609 4. 647 609 4. 647 603
Rall B.033.472 6.033.472 3245 536 9245 536
Impuesto de Fenta 1.207.834 1.207.534 1.843.113 1,843,113
RAIDI 4.831.578 4531578 T.396.477 T.396.477
Inversidn inicial [Conzultora) |- 12,503 626
FCM - 12503626 4.831.578 4. 531578 T.396.477 T.396.477
TIR 30
el 11.656. 721

DETALLE - 1 2 ] 4
Ingreso por ventas 5.343.541 5.343.541 5.145.072 5.145.072
Costos Variabes - - - -
Costos Fijos 4. 647 603 d. 647 603 d. 647 609 4. 647 603
Rall 635.332 695932 1497 463 1497 463
Impuesto de Renta 133,156 139,186 233,493 233.493
RaIDI 556. 746 556. 746 1.197.971 1.197.971
Imwersion inicial [Consultara) |- 12,503,626
FCM - 12503626 G5E. 746 EEE. TdE 1.197.971 1.197.971
TIR -3
AT - 745975

Figura 23 "Flujo de caja proyectado sucursal Belloto"

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede apreciar en el anterior flujo de caja, existe una vasta diferencia
entre las ponderaciones de los distintos escenarios. Teniendo asi al escenario
pesimista con un tasa interna de retorno de -34%, lo que no es atrayente para
nada, pero como contraste se puede ver el escenario positivo que tiene una TIR

del 75%, lo cual excede en una gran cantidad al escenario pesimista.
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DETALLE - 1 2 3 q
Ingreso por ventas 4658.563.504 465.563.504 673425731 673,425 751
Costos Variabes - - - -
Crostos Fijos 4d 377472 4d 977472 4d 977472 4d 977472
Rall 423592 032 423592 032 634 dda8. 303 E3d.dd8. 303
Impuesto de Renta 54.715.406 54.715.406 126.683. 662 126.689. 662
RalDI 338.873. 626 338873626 507 558 647 G077 558 647
Irversidn inicial [Consultaral - 163,232,153
FCMN - 169,232 159 338.873. 626 338873626 507 558 647 G077 558 647
TIR 207,45
AN 1,353 525 327

DETALLE - 1 2 3 L)
Imgreso por ventas 32373670 32373670 08,033,571 406,033,571
Costos Wariabes - - - -
Costos Fijos d4d 377472 d4d 977472 d4d 977472 d4d 977472
Bl 267 402135 267 402135 361.116.093 361.116.093
Impuesta de Benta 53.450.440 53.450.440 T2.223.220 T2.223.220
R&IDI 213.921.755 213.921.755 288.892.673 288.632.673
Inwersidninicial (Consulvara) - 169.232.159
FCN = 163,252 153 213.921.755 213.921.755 288.892.673 288.632.673
TIR 1290
AN 752333942

DETALLE - 1 2 3 q
Ingreso por ventas 156.615.835 156.615.835 1580111660 180111660
Costos Variabes - - - -
Crostos Fijos 4d 377472 4d 977472 4d 977472 4d 977472
Rall 111.641.363 111.641.363 1358134155 135134155
Impuesto de Renta 22328273 22328273 27026835 27026835
RalDI 839.313.030 839.313.030 108107351 103107351
Irversidn inicial [Consultaral - 163,232,153
FCMN - 169,232 159 89.313.090 89.313.090 108107351 108107351
TIR 435
AN 215.733. 246

Figura 24, "Flujos de Caja Proyectados sucursales Jumbo en Chile"

Fuente: Elaboracion Propia
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como también para las otras secciones de alimentos perecibles.

Tomando en consideracién las 29 sucursales que tiene Jumbo en Chile, en los
tres escenarios distintos se evidencia una Tasa Interna de Retorno (TIR) mayor al
40%, y con los tres escenarios arrojando un Valor Actual Neto (VAN) positivo,

entregando buenas sefales que las medidas y acciones que se proponen en este

proyecto financieramente serian viables tanto para la seccion carniceria de Jumbo




RESUMEN CAPITULO I

Este capitulo trata sobre la evaluacion de los costos tanto de conformidad y no
conformidad y de los procedimientos que se deberian llevar a cabo o se tendrian
gue cambiar para que la gestion sea lo mas eficiente posible. También se aborda
un tema fundamental como lo es la evaluacién economica del proyecto lo cual

determinara la viabilidad econémica del proyecto.
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CONCLUSIONES.

Hoy en dia la importancia del aseguramiento de la inocuidad y la calidad de
los alimentos se ha transformado en algo primordial para los clientes,
quienes cada vez se encuentran mas informados y con mayores exigencias
para la toma de decisiones a la hora de adquirir un producto, por lo anterior
las empresas se estan viendo en la necesidad de buscar mecanismos para
estandarizar sus procesos y tender hacia una mejora continua de éstos que
permitan cumplir con las cada vez mas altas expectativas de los
consumidores.

En el caso particular de este proyecto, se aborda el complejo escenario del
area de carnes al interior del Supermercado Jumbo Belloto, en donde es
imprescindible, de acuerdo a las politicas de dicha cadena, contar con un
control adecuado que certifigue su calidad, concepto que abarca higiene,
manejo, control y vencimiento de éstas, haciéndose fundamental en un
cadena de Supermercados, como lo es Jumbo, que sustenta su ventaja
competitiva en la calidad de los productos que ofrece. Este proyecto
propone utilizar la Norma de calidad ISO 9001:2008 y la Norma de
seguridad alimentaria 1ISO 22000 como referentes para el logro de un
adecuado control de calidad que permita mantener el estandar de calidad
esperado por la alta gerencia al interior del area de carnes del
Supermercado Jumbo como asi mismo disminuir sus costos de no calidad
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al mejorar el control de sus mermas por rechazo de productos defectuosos
por parte de clientes o a través del correcto control de las fechas de
vencimiento de las carnes. Es necesario indicar que la propuesta abarcara
estos dos puntos fundamentales pero ademas al establecer los
procedimientos del area de carnes en base a las Nomas de Calidad
indicadas anteriormente permitird un control de gestion interna en base a
procedimientos escritos que abarcan la higiene, trazabilidad, rotacion y

HACCP.

Al evaluar econémicamente este proyecto es posible concluir que a nivel
sucursal Jumbo EIl Belloto no existen beneficios econdémicos relevantes,
pues al establecer el sistema de gestidn propuesto en este trabajo de tesis
involucra una serie de costos que no son compensados econémicamente
con los beneficios esperados, sin embargo, al analizar el escenario
econdémico considerando todas las sucursales de la Compaiia, se
evidencia una Tasa Interna de Retorno minima de alrededor de un 40% en
un escenario pesimista lo que es altamente rentable econdémicamente,
haciendo viable la incorporacion de un sistema de gestibn como el

propuesto.

El implementar un sistema de gestion de calidad para el control de las

mermas en el area de carnes de la cadena de Supermercados Jumbo, tanto
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a nivel sucursal Belloto como a nivel nacional permitiria a la empresa contar
con procedimientos estandarizados para el manejo, control y seguimiento
de todo el proceso de carnes, asi como también la implementacion de un
sistema de medicion de las no conformidades que permitieran el
establecimiento de un sistema de mejora continua de todo el proceso lo que
en el largo plazo redundaria en poder lograr contar con un mecanismo
eficiente que permitiria mantener los estandares de calidad esperados por
el Supermercado logrando que la calidad siga siendo su ventaja competitiva

y mecanismo diferenciador de la competencia.
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ANEXOS.

Glosario:

GMP: Buenas practicas manufactureras. Metodologia utilizada en las
empresas para proteger a los alimentos en la produccion.

HACCP: Andlisis de riesgos y control de puntos criticos. Herramienta
utilizada en la industria para asegurar la inocuidad de los alimentos.

ISO: Conjunto de normas generadas por el Instituto de normalizacion para
estandarizar métodos y procedimientos.

BSC: Balanced Scorecard, es una estrategia de negocios que permite
visualizar de manera la clara la gestién de la empresa y enlazar la toma de
decisiones a corto plazo con la estrategia de largo plazo.

CMI: Cuadro de mando integral, es un método para medir las actividades
de una compafia. Proporciona una mirada global del desempefio del
negocio.

KPI: Key performance indicators, o indicadores claves de desempefio, los
cuales miden el nivel de desempefio del negocio.

FIFO: First in first out, o primero en entrar, primero en salir. Es un concepto
utilizado en estructuras como la rotacion de productos.

FEFO: Similar al FIFO, pero se considera las fechas de elaboracion y
vencimiento de productos.

LIFO: Last in, first out (ultimo en entrar, primero en salir)



e PNC: Productos no consistentes o no conformes. Categoria que se le
asigna a un producto defectuoso o que no cumple con los estandares de
calidad.

e SSOP: Procedimientos Operacionales estandarizados de sanitizacion. Es

un instructivo de procedimientos.
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