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INTRODUCCION

En las empresas cada vez es mas complejo administrar o supervisar las actividades
de todos los sistemas y subsistemas de la organizacion, también es muy comun que
no todos tengan claro el objetivo o metas, y esto ocasiona pérdidas de tiempo y
dinero. La cantidad de variables como reuniones, proyectos, sub-proyectos e
indicadores de seguimiento que se van dando en el dia a dia, hace necesario ver
nuevas formas de administracion o supervision oportuna para asi poder realizar los
ajustes que sean necesarios o las felicitaciones que también se merezcan dentro de la

organizacion.

Cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no puede centrarse
exclusivamente en generar beneficios a corto plazo, sino que deben desarrollar las
capacidades necesarias para progresar en el futuro, aunque esto le suponga una
merma de sus beneficios actuales (mayores gastos). De ahi, que los ultimos afios se
esté utilizando con gran insistencia por las empresas una nueva herramienta que

puede revolucionar el control de la gestion.

Se trata del denominado Cuadro de Mando Integral (del inglés, Balanced Scorecard),

en adelante CMI.

El Cuadro de Mando Integral, o Balanced Scorecard, es una herramienta de ayuda en
la gestion del control de indicadores claves para la organizacion mediante un modelo

disefiado para implantar la estrategia de la empresa.

El cuadro ha sido utilizado por reconocidas corporaciones internacionales las cuales
han obtenido excelentes resultados, y desde su divulgacion en 1992 por sus dos
autores Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de
gerencia estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados Unidos

de Norteamérica, extendiéndose su uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.

Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirven
para ilustrar como interactiian las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral o

BSC.



En este contexto, alinear los objetivos es la clave de la creacion de valor y de una

estrategia focalizada e internamente consistente.

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de
comunicacion, ya que permiten que todos los empleados comprendan la estrategia y

la traduzcan en acciones especificas para contribuir al éxito de la empresa.

El mapa estratégico del BSC proporciona un marco para ilustrar de qué modo la
estrategia vincula los activos intangibles con el proceso de creacion de valor
soportado por 4 perspectivas que son: financiera, del cliente, del proceso y del

aprendizaje.

En sintesis, el mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar todos los
objetivos de la empresa. La comprension de los procesos criticos como gestion de
operaciones, innovacion y relaciones sociales, promueve el logro de las metas de

productividad.

Por ultimo, el mapa identifica las capacidades especificas relacionadas con los
activos intangibles de la organizacion (capital humano, de informaciéon y

organizacional) para obtener un desempefio excepcional.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es un modelo disefiado para detectar que
procesos necesitan un estudio mas profundo y que acciones se pueden tomar para
lograr el cumplimento de sus objetivos. Por lo que resulta importante realizar un
diagnostico, con el fin de evaluar los resultados y la forma de operar, donde se
conozcan que problemas dificultan el desarrollo operativo y obstaculizan el
crecimiento de la empresa los mismos que no permiten alcanzar los mas Optimos

niveles de eficiencia, eficacia y efectividad.

i. Presentacion.

La modernizacién y exigencia de responsabilidad para las empresas, lleva a definir

un modelo de gestion util y eficaz como es el Disefio e Implantacion de la



metodologia del Cuadro de Mando Integral en una empresa productora y

comercializadora de materiales de acero ubicada en la ciudad de Guayaquil.

ii. Planteamiento del problema.

La actual recesion econdémica en el Ecuador, ha llevado a muchas empresas
metalmecénicas, a reducir personal o en el mejor de los casos las ha obligado a
implantar fuertes cambios y estrategias que les faculte para permanecer en el

mercado de forma competitiva.

Si la empresa, por no contar con un sistema de indicadores para controlar la gestion,
pierde la oportunidad de optimizar los costos en algunos departamentos, es por esto
que existe la necesidad de mejorar la rentabilidad del negocio, mejorar los procesos
internos de la empresa, el crecimiento y aprendizaje de su personal, asi como la

satisfaccion de sus clientes.

La falta de conocimiento sobre las implicaciones que se tienen en el trabajo diario
por parte de los trabajadores hace dificil transparentar cualquier descicion que se
necesite tomar, y en la actualidad ese es un problema que frena el dinamismo que se

necesita ahora.

Interrogantes de la Investigacion
(Existe en la empresa una filosofia de gestion a largo plazo?
(De acuerdo a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral seré posible establecer

los objetivos, metas estratégicas e iniciativas estratégicas de la empresa?

iii. Justificacion.

El presente trabajo es una aplicacion y disefio de indicadores basados en el Modelo
del Cuadro de Mando Integral, asi como sus implicaciones en el control de la gestion
mediante un enfoque a monitorear procesos, lo cual contribuird de una forma
integrada, balanceada y estratégica a medir el progreso actual y suministrar una
mejor direccion futura para la empresa que produce y comercializa materiales de

acero.



Al manejar un cuadro con todos los procesos, sub-procesos e indicadores claves y
ademas la informacién mas utilizada, se evitara que se produzcan interpretaciones
equivocadas o desvios en la informacion asi como también el hecho de tener que

revisar varios reportes para poder observar los avances de la organizacion.

Se desea generar mediante el CMI una forma estructurada para potencializar a todos
los colaboradores en los diferentes niveles, mostrando las incidencias que su trabajo

pueden generar, de esta forma se podra maximizar una instruccion.

Los ejecutivos de una empresa pueden medir la forma en que sus unidades de
negocios crean valor para sus clientes presentes y futuros, la forma en que deben
potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y

procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura.

Con esta herramienta de gestion estratégica se armoniza los esfuerzos hacia los
resultados deseados bajo un esquema de trabajo multidimensional para describir,
implementar y administrar estrategia a todo nivel dentro de una empresa, a través de
la vinculacion de objetivos, iniciativas y mediciones, para comunicar a todos los

niveles de la empresa, si estdn alcanzando las metas.

Se espera, posterior a la implementacioén obtener resultados positivos en los procesos,
tratando que todas las actividades y recursos de la empresa estén dirigidos al
cumplimiento de los objetivos previstos y que se cumplan las regulaciones vigentes
que conciernen a la entidad. Se finalizard con una Auditoria de seguimiento donde
se refleje las evaluaciones periddicas, control de tiempos y auto-mejoras a los

procesos estratégicos claves.

Entre los beneficios se puede denotar entre los mas sobresalientes los siguientes:

* Optimiza los recursos asignados a implementar la estrategia
* Conocer de forma clara los resultados de la organizacion.
* Realizar seguimiento a los indicadores claves de la organizacion.

* Actualizar los indicadores claves de forma inmediata, de ser necesario.



* Tomar acciones sobre las desviaciones en los indicadores de forma oportuna.

* Integracion de la informacion entre las diversas areas de negocio.

iv.  Objetivos.

= Objetivo General.

Realizar un disefio e implantacion de la metodologia del cuadro de mando

integral en una empresa productora y comercializadora de materiales de

acero ubicada en la ciudad de Guayaquil.

= Objetivos Especificos.

*  Proponer una herramienta que permita consolidar todos los procesos y sub

procesos de fabricacion para una mejor administracion.

* Mejorar el control de indicadores de gestion y que los mismos sean

comprendidos en todos los puestos de trabajo.

* Generar una integracion ordenada y alineada de indicadores de gestion
para transparentar y potencializar la gestion de los directivos para la toma
de decisiones de manera adecuada y oportuna, a fin de controlar el

cumplimiento de metas y objetivos de las areas.



CAPITULO I

GENERALIDADES DE LA METODOLOGIA DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

1.1. Conceptos.

1.1.1. Metodologia.

La metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la plataforma donde
reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados para esta
perspectiva. Procedimiento que se sigue en las ciencias para hallar la verdad y

ensenarla.

1.1.2. Cuadro de Mando Integral.

El concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC) fue
presentado en el niimero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business
Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus
autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracion o sistema administrativo (Management Systems), que va mas alla de
la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de

una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y

estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente

cuando una compaiiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
6



estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.

Segun el libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard

Business School Press, Boston, 1996:

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al
desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempeilo financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema
gerencial para que las compaiiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima linea
para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja

un negocio".

En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de
hoy, porque afectan al desarrollo de mafiana. Por tanto, se basa en tres dimensiones:

ayer, hoy y mafiana.



Grafico 1: El ayer, hoy y mafiana en el Cuadro de Mando Integral.
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Fuente: Guia de Apoyo al Emprendedor, 2006

1.1.3. El sistema de control de gestion.

Segin Amat Joan Ma. (1992), el Control de Gestion es el conjunto de mecanismos
que puede utilizar la direcciébn que permiten aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la Organizacion sea coherente

con los objetivos de ésta.

1.1.4. Indicador de Gestion.

Un indicador de gestion es un tipo de indicador referidos a la mediciones
relacionadas con la manera que un producto o servicio son generados por una
organizacion, el valor del mismo es el resultado de la medicién y constituye un punto
de comparacion referido a la desviacion respecto a una meta asociada, sobre la cual

deben tomarse acciones preventivas o correctivas segun sea el caso.

1.1.5. Empresa.

Todo ente con vida propia que asociando personas y capital por medio del trabajo en

determinado mercado, satisface una o varias necesidades existentes o incentivadas en
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términos de productos o servicios obteniendo una rentabilidad razonable u
obteniendo lo necesario para compensarse por todos los costos agregados y gastos

relacionados con el esfuerzo de produccion o de servicio.

1.1.6. Organizacion.

Organizacion es la coordinacion racional de las actividades de un cierto niimero de
personas, con una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante la divisién de las
funciones y del trabajo; y a través de una jerarquizacion de la autoridad y de la

responsabilidad’.

1.1.7. Estrategia.

El mejor grupo de acciones o de actividades secuenciadas y seleccionadas a seguir

en forma flexible para lograr determinado objetivo o propdsito.

Estrategia es describir el procedimiento y el método con el que se va a lograr la meta.
Y Estrategias es un conjunto de decisiones y criterios por lo cual una organizacion se

orienta la obtencion de determinados objetivos.

1.1.8. Mapa Estratégico.

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia de una
organizacion y demuestran claramente por que una imagen es mas poderosa que mil

palabras o incluso mas poderosa que varios indicadores de desempefio.

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacidn, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,

antes de elegir las métricas para evaluar su desempefo.

'Fred R. David ,1994

? http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral

3 panel de control 9

* indicadores de rendimiento

> Daniel Gilbert, Edwin Hartman, John Mauriel y Edward Freeman, A Logic for Strategic (Boston:



CAPITULO 11

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA METODOLOGIA PARA LA
GESTION EMPRESARIAL

2.1. Origenes del Cuadro de Mando Integral.

Los historiadores de la gestion como Alfred Chandler sugieren que los origenes de la
improvisacion en la administracion se pueden ver en la aparicion de la compleja

organizacion, sobre todo durante el siglo XIX en los Estados Unidos.

Mas recientes influencias pueden incluir el trabajo pionero de General Electric en la
medicion del desempefio en la década de 1950 en los trabajos realizados por los
ingenieros de procesos que crearon la imagen de tableau de bord, en Francia, que
traducido de manera literal, vendria a significar tablero de mandos o cuadro de

instrumentos; o unicamente “bord”’ como “panel" de las medidas de rendimiento.

Durante los afios 70, especialmente en Francia se comenz6 a utilizar el denominado
Tablero de Mando, una herramienta de gestion que incorporaba en un documento
varios tipos de ratios que permitan controlar los aspectos financieros en una empresa,
esta metodologia ha ido evolucionando hasta combinar indicadores financieros y no

financieros que permiten controlar diferentes procesos del negocio.

El primer cuadro de mando’, fue creado por Art Schneiderman (consultor
independiente sobre la gestion de procesos) en 1987 en Analog Devices, una
compafiia de semiconductores de tamafio medio. Art Schneiderman participé en un

estudio de investigacion no relacionados en 1990 de consultoria de gestion en

? http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral
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Estados Unidos, dirigido por el Dr. Robert S. Kaplan junto con David P. Norton;

durante este estudio describio su trabajo en el cuadro de mando.

Posteriormente, Kaplan y Norton incluyen el desarrollo del CMI en 1992, que
aparecid por primera vez en un papel publicado en Harvard Business Review.

El articulo de Kaplan y Norton no era el unico documento sobre el tema publicado en
principios de 1992 pero fue un éxito y fue rapidamente seguido por un segundo en

1993. En 1996, publicé el libro el mando.

En estos articulos y en el primer libro se difundié ampliamente el conocimiento del
concepto de mando, pero quizds erroneamente se han llevado a Kaplan y Norton,
siendo vistos como los creadores del concepto de mando. Si bien el concepto de
mando y terminologia fue acufado por Art Schneiderman, las raices de la
improvisacion en la administraciéon como una actividad que ejecutan en practica y

literatura de gestion.

Sin embargo cabe sefalar que ninguna de estas influencias es vinculada
explicitamente con descripciones originales de mando por Schneiderman, Maisel o

Kaplan & Norton.

2.2. Definicion del Cuadro de Mando Integral.

El CMI, segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, es la representacion en
una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de
unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de

iniciativas o proyectos.

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento o metodologia de gestion que facilita
la implantacién de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que
proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir
la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formaciéon y crecimiento, que

permiten que se genere un proceso continuo de forma que la visidon se haga explicita,
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compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de la

misma.

Como modelo de gestion que traduce la vision de la empresa en objetivos
relacionados, actividades que soporten dichos objetivos y estos son medidos a través
de indicadores y ligados a unos planes de accidon que permiten alinear posibles
desviaciones del comportamiento de la empresa a través de un sistema coherente de
elementos como los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del

desempefio.

2.3. Importancia del CMIL.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera todas simultdneamente, identificando las
relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto
que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se
enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores
que se van obteniendo progresivamente y permiten ver si hay que hacer ajustes en la
cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a

niveles superiores de la secuencia.

De esta manera se fortalecen los recursos humanos, tecnologicos, de informacion y
culturales, en la direccion exigida por los procesos, y estos se alinean con las
expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la vision.

En sintesis decimos que es importante el CMI porque:

* Es un método para medir las actividades de una empresa en términos de su

vision y estrategia.

* Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio, en
cuanto a sus fortalezas, debilidades y el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.
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* Ayuda a tomar las medidas previsoras o correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo
considerada.

* Muestra continuamente cudndo la empresa y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico.

* Ayuda a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para

cumplir con la estrategia. Es decir despertar la creatividad y la innovacion.

2.4. Elaboracion del CMI.

Grafico 2: The Balanced Scorecard

Estrategia en Términos Operacionales

FINANCIERO
(Como deberiamos
aparecer ante nuestros
dirigentes para tener
éxito financiero?

CLIENTES VISION PROCESOS INTERNOS

(Como deberiamos (En qué procesos
aparecer ante nuestros Y debemos ser excelentes

clientes, para alcanzar ESTRATEGIA para satisfacer nuestros
nuestra vision? dirigentes y clientes?

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
(Como sustentaremos
nuestra capacidad de
cambiar y mejorar, para
alcanzar nuestra mision?

Fuente: Kaplan, Robert S. and David P. Norton. 1996. Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System. Harvard Business Review.74 (January-February):76.
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Kaplan y Norton desarrollaron el mas conocido de los modelos del Cuadro de Mando
Integral y el que mas aceptacion ha tenido hasta el momento. Se les considera la
autoridad mas reconocida mundialmente en materia de control de gestiéon. Su modelo
pretende unir el control operativo a corto plazo con la vision y la estrategia a largo
plazo desde cuatro perspectivas vitales: financiero, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento. Existe una vision y una estrategia explicita en la base de
las cuatro perspectivas y para cada una de ellas se formulan metas estratégicas,

indicadores, metas especificas y planes de accion.

La vision se hace explicita y compartida, se comunica en términos de metas e
incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar recursos y fijar metas. Del
seguimiento resulta el aprendizaje que a su vez nos lleva a un nuevo examen de
nuestra vision. Este proceso de aprendizaje enfatiza la interrelacion de los diferentes
indicadores. Si tenemos que ser rentables, nuestros clientes deben ser fieles. Si tienen
que ser fieles, proporcionémosles un buen servicio. Para lograr un buen servicio
necesitamos procesos adecuados y que funcione bien. Para el buen funcionamiento

debemos desarrollar la informacion de nuestros trabajadores.

2.5. Descripcion del CMI.
Grafico 3: Descripcion del Cuadro de Mando

Clasificar y traducir la
vision y la estrategia

v

Comunicacion Formacion
y —> < y
Conexion Feedback estratégico

!

Planificacion y
establecimiento de
objetivos

Fuente: Kaplan, Robert S. and David P. Norton. 1996
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=> Tiene la funcion primordial de traducir la visién y la estrategia de la
organizacion, en un conjunto de indicadores que informen de la

consecucion de los objetivos.

= El CMI es una herramienta indispensable para alinear de forma coherente
a las personas con el plan estratégico, y de esta forma ayudar a conseguir

los objetivos estratégicos de la organizacion.

= Agrupa objetivos, indicadores e iniciativas bajo cuatro perspectivas:

financiera, clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje.

=> Se define qué es lo que se quiere lograr y como se va a medir; las metas
que nos daran las claves que determinen los cambios en la organizacion,
asi como las iniciativas estratégicas que son las acciones que provocaran

los cambios buscados.

2.6. Diseno del CMI.

El disefio del CMI ofrece la metodologia mas contrastada para la puesta en accion de
la estrategia empresarial. Bésicamente existen dos etapas para desarrollar el plan

estratégico.

Primera etapa: Definicion de la Estrategia Empresarial

*  Concepcidén Mision, Vision y Valores.

* Andlisis interno y externo: entorno global y especifico.
* Diagnostico interno de la organizacion.

* MATRIZ - SWOT - DAFO - FODA

* Evaluacidn alternativas estratégicas y seleccion.

Segunda etapa: Su implementacion mediante el Cuadro de Mando Integral:

* Derivacion de objetivos estratégicos en los diferentes mapas estratégicos.
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* Relaciones de dependencia (causa - efecto): disefio del mapa estratégico

*  Seleccién e identificacion de indicadores del cuadro de mando.

* Identificacion de acciones e iniciativas estratégicas

* Integracion del CMI en los procesos de planificacion, presupuesto y reporte.

* Seguimiento y control

2.6.1. Mision.

Figura 1: Mision

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/cuadro de mando integral

Es una declaracion duradera del proposito y de la razén de ser de la organizacion. En
ella se describe qué necesidades pretende satisfacer y como lo hard. Por su
naturaleza permanecerd constante en el tiempo hasta que la organizacion decida

realizar un cambio en su giro de negocio.

= Importancia de la Mision.

Es esencial que la mision de la empresa se plantee adecuadamente por que permite:

* Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer
la personalidad y el caracter de la organizacion, de tal manera que todos los
miembros de la empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus

acciones.
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Da la oportunidad de que la empresa conozca cudles son sus clientes
potenciales, ya que una vez que se ha establecido la identidad corporativa, los
recursos y capacidades, asi como otros factores de la empresa; es mucho mas
facil acercarse a aquellos clientes que fueron omitidos en la formulacién de la

estrategia.

Aporta estabilidad y coherencia en la operaciones realizadas, el llevar una
misma linea de actuacion provocard credibilidad y fidelidad de los clientes

hacia la empresa; logrando un relacion estable y duradera entre las dos partes.

La mision también nos indica el ambito en el que la empresa desarrolla su
actuacion, permitiendo tanto a clientes como a proveedores asi como a

agentes externos y a socios, conocer el area que abarca la empresa.

Define las oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion de

la empresa.

.Qué debe responder la Mision?

* /Qué clase de organizacidon somos?

* ;Para qué nos constituimos?

*  /Qué ofrecemos?

e ;Para quién?

*  /Qué nos haré diferentes del resto?

* ;Donde desempefiaremos nuestras funciones?

e Con qué recursos desempefiaremos nuestras funciones?

* ;Coémo gestionaremos nuestros recursos?
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2.6.2. Vision.

Figura 2: La Vision

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/cuadro de mando integral

Es la maxima aspiracion de una organizacion, el lugar ideal a donde quiere llegar con

su accionar en el largo plazo maximizando el uso de sus recursos.

Constituye en el norte hacia donde todos los miembros de la organizacion deben

procurar llegar con sus acciones cotidianas.

Fred Smith de Tennessee Asociaste Internacional: “Las visiones son los vehiculos
que nos trasladan a través de las fronteras de la realidad presente hasta las esperanzas
ilimitadas de un futuro aparentemente mas alla de nuestro alcance. Lo que una vez
fue considerado imposible se torna no s6lo posible sino probable cuando damos vida

a nuestra vision a través de la accion”
J.C. Frias: “Lo importante no es tener una Vision; si no, sostenerla”
= Importancia de la Vision.
La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracion para el
negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de él se extraen fuerzas en los

momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma direccion a todos

los que se comprometen en el negocio.
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Para la formulacion de la Vision deben considerarse las siguientes cuestiones

basicas:

*  Proyectar suefios y esperanzas pero a la vez ser lo mas realista posible.
* Enmarcarse en la mision empresarial.

*  Permitir que se cree sinergia.

* Ser positiva y alentadora.

* Incorporar valores e intereses comunes.

*  Procurar ser integradora.

= Ejemplo de Mision y Vision:

MISION
“Restaurar el mundo... en cuerpo,
mente, y espiritu. Inspirar
momentos de optimismo... A través
de nuestras marcas y nuestras
acciones. Ademas crear valor y
diferenciar... Atraer por todas
partes.

VISION
\ Poner una Coca Cola al alcance de

todo el mundo, en todo el mundo.

2.6.3. Valores.
Definimos Valores como: Aprendizajes estratégicos, relativamente estables en el

tiempo, de que una forma de actuar es mejor que su opuesta para obtener nuestros

fines, o sea, para que las cosas nos salgan bien.
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=> Clasificacion de los Valores:

* Valores Finales: Hacia donde va la empresa a largo plazo. Su razén de ser.

(Hacia la formacion de capitales o hacia la satisfaccion de toda su poblacion?

*  Valores Operativos: Medios tacticos para alcanzar la vision y la mision.
Conducta cotidiana como la confianza mutua, satisfaccion, trabajo en equipo,

honestidad, coraje, adaptabilidad a cambios.

* Valores Economicos: Rentabilidad, eficiencia, efectividad.

* Valores Sociales: Principios éticos, morales, patrioticos, ecoldgicos, justicia

social, solidaridad, paz.

2.6.4. Analisis interno y externo.

Analisis Interno:

* Es el conocimiento y evaluacion de la realidad que estd presente dentro de la
organizacion: que recursos representan fuerzas positivas y ventajas
(Fortalezas), y que recursos y caracteristicas representan fuerzas negativas

(Debilidades) y desventajas.

Analisis externo:

* Es el proceso de estudiar las areas del entorno, proximas y remotas, que
pueden influir sobre la organizacion.

* Nos preguntariamos: ;Qué cambios pueden ocurrir que repercutan en nuestra
organizacion?

* Estudia los factores que estan fuera de control de la organizacion, tanto en el
aspecto del entorno actual como del entorno futuro, a fin de descubrir que
factores pueden hacer que la situacion de la organizacion mejore

significativamente (Oportunidades) y que factores, pueden tener un impacto
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negativo en la organizacion de forma directa o indirecta (Amenazas). Por

ejemplo de Gobierno, Economia, Sociedad, Tecnologia, Competencia, etc.

2.6.5. Diagnéstico interno de la organizacion.

El diagnostico interno o auditoria interna de la organizacidn tiene como propdsito
identificar y evaluar las debilidades y fortalezas organizativas en las dareas

funcionales de la empresa. Los aspectos a diagnosticar en la organizacion son:

= Auditoria de Recursos:
*  Gerencial.
*  Mercadeo.
* Financiera.
*  Produccion.
* Innovaciodn, investigacion y desarrollo.
e (Calidad.
* Legal

e Recursos Humanos.

=> Anadlisis comparativo de la empresa y su competencia.
=> Andlisis de la cartera de productos y/o servicios.

= (Capacidades distintivas (CD).

Auditoria gerencial:

= Planificacion: preparacion para el futuro. Constituye el puente esencial entre
el presente y el futuro, la planificacion permite que una organizacion
identifique y aproveche las oportunidades ambientales y reduzca las
amenazas externas, establece la probabilidad de los hechos y tendencias
futuras. Con la planeacion una organizacion desarrolla sinergia, la cual

permite adaptacion a procesos cambiantes y dar forma a su propio destino.
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= Organizacion: estructura de relaciones tarea / autoridad. Su propdsito es
obtener un esfuerzo coordinado, mediante la definicion de relaciones de
auditoria, tarea y funcion, significa establecer lo que a cada uno
corresponde hacer y ante quien debe reportarlo. Cumple con tres

actividades secuenciales:

1. Dividir el trabajo para crear cargos y funciones.
2. Combinar y agrupar puestos para crear departamentos.

3. Asignar y delegar autoridad.

= Motivacién: Moldear comportamiento humano. Es el proceso que hace
que la gente actue, la funcion motivadora de la gerencia incluye cuatro
actividades basicas: Liderazgo, Dindmica de Grupo, Comunicacion y

Cambio Organizativo.

= Seleccion de Personal, Administracion de personal y recursos humanos:
Su funcién es buscar personal proactivo incluye administracion de

sueldos, prestaciones, entrevistas, contratacion, despidos, etc.

= Control: Asegurarse que los resultados reales estén de acuerdo con
resultados planeados. Su objetivo es asegurar que resultados reales estén

de acuerdo con los resultados planteados, se compone de cuatro pasos:

Fijar normas de rendimiento.
Medir el rendimiento real.

Comparar el rendimiento actual con el rendimiento esperado.

b=

Realizar acciones correctivas.

Auditoria de Mercadeo:

Proceso de definir, anticipar, crear y cumplir las necesidades de los clientes y sus

deseos de productos y servicios. Existen 9 funciones basicas:
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Andlisis de clientela: Examinar y evaluar las necesidades del consumidor.
Compra: Evaluar proveedores alternativos.
Venta: Incluye actividades de publicidad, promocion.

Planificacion de productos y servicios: Desarrollo de nuevos productos.

A o e

Planificacion de precios: Coordinacion de descuentos, y condiciones de la
venta.

Distribucion: Canales de distribucion, ubicacion.

Investigacion de mercadeo: Recoleccion de datos.

Andlisis de oportunidad: costo - beneficio.

o o =N

Responsabilidad social: Obligaciones de la empresa.

Auditoria Financiera:

Considerada la mejor y tnica medida de la posicion competitiva de una empresa y de

su atractivo global con respecto a los inversionistas.

= Establece las fortalezas y debilidades financieras de una organizacion, las
cuales son de vital importancia para la formulacion de estrategias, los
factores financieros con frecuencia conducen al cambio en las estrategias

y en los planes.

Auditoria de Produccion:

Son todas las actividades que transforman insumos en bienes o servicios y este
evalua:
= Proceso: disefio del sistema de produccion fisica. Seleccion de tecnologia e
instalaciones.
= (Capacidad: determinacién de niveles Optimos de produccion.
= Inventario: Nivel de materias primas, de producto en proceso y producto
terminado.
= Fuerza de Trabajo: disefios de cargos, medicion normas y técnicas de trabajo.

=> (Calidad: asegura bienes y servicios de alta calidad.
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Auditoria de Investigacion y Desarrollo:

Analiza las estrategias de desarrollo de nuevos productos en la empresa y puede

tomar dos formas:

1. Desarrollo interno del producto cuando la firma posee su propio

departamento de desarrollo y produccion.

2. Desarrollo del producto por contrato en el cual la empresa contrata

investigadores o agencias independientes para desarrollar nuevos productos.

2.6.6. Matriz - FODA — DAFO (SWOT)

Matriz FODA, DAFO o en inglés SWOT, es una metodologia de estudio de la
situacién competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y de las
caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

El nombre lo adquiere de sus iniciales FODA:

e F: fortalezas.

e O: oportunidades.
* D: debilidades.

e A amenazas.

= Fortalezas: también llamadas puntos fuertes. Son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben

y pueden servir para explotar oportunidades.
= Oportunidades: es todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva

para la empresa, o bien representar una posibilidad para mejorar la

rentabilidad de la misma o aumentar la cifra de sus negocios.
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= Debilidades: también llamadas puntos débiles. Son aspectos que limitan o
reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa,
constituyen una amenaza para la organizacion y deben, por tanto, ser

controladas y superadas.

= Amenazas: se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la
implantacion de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar
los riesgos de la misma, o los recursos que se requieren para su implantacion,

o bien reducir los ingresos esperados o su rentabilidad.

Se intenta minimizar debilidades y amenazas mediante estrategias de caracter

defensivo aprovechando las oportunidades y fortalezas.

= FO: Fortalezas internas con el objeto de aprovechar las Oportunidades

externas.

= DO: mejora las Debilidades internas valiéndose de las Oportunidades
externas

= FA: Fortalezas de una empresa para evitar y reducir al maximo el impacto de
las Amenazas externas.

= DA: derrota las Debilidades internas y elude las Amenazas ambientales.

Su objetivo es detectar las fuerzas principales de la organizacion mediante la

interrelacion de los aspectos internos y externos.

Es empleada para:

* Planificacion estratégica global de las organizaciones.
*  Solucion de ideas de nuevos productos.
* Planeacion de cambios parciales.

* Diagnosticar una situacioén problema.

El beneficio que se obtiene con su aplicacion es conocer la situacion real en que se

encuentra la empresa, asi como el riesgo y oportunidades que le brinda el mercado.
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Las debilidades y fortalezas pertenecen al &mbito interno de la empresa, al realizar
el analisis de los recursos y capacidades; este analisis debe considerar una gran
diversidad de factores relativos a aspectos de produccion, marketing, financiacion,

generales de organizacion.

Las amenazas y oportunidades pertenecen siempre al entorno externo de la
empresa, debiendo ésta superarlas o aprovecharlas, anticipandose a las mismas. Aqui

entra en juego la flexibilidad y dinamismo de la empresa.

2.7. Tipos de Cuadro de Mando.

A la hora de elaborar los cuadros de mando, muchos son los criterios que se pueden
entremezclar, siendo los que a continuacion se describen, algunos de los mas

importantes, para clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones:

» El horizonte de tiempo.
» Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

» Las areas o departamentos especificos.
Otras clasificaciones:

o La situacion econdémica.
» Los sectores econdOmicos.

o Otros sistemas de informacion.

En la actualidad, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los
principios de Kaplan y Norton, aunque si influenciados en alguna medida por ellos.
Por este motivo, se suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard’, que
relaja algunas caracteristicas tedricas del cuadro de mando. De forma genérica, un
dashboard engloba a varias herramientas que muestran informacion relevante para la
empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también denominados

KPIs (key performance indicators)*

3 panel de control
* indicadores de rendimiento
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Cuadro 1: Analisis Foda — Interno y Externo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Capacidades distintas
Ventajas naturales

Recursos superiores

Recursos y capacidades
escasas.

Resistencia al cambio
Problemas de motivacion

Analisis Factores internos o del personal.
) Elementos internos.
propios de la .
Interno o Puntos débiles.
organizacion. Deben atenuarse o
Sus puntos fuertes. superarse.
Son el apoyo para el Convertirlos en fortalezas.
o No deben ser un freno para
cumplimiento de la
el desarrollo.
Mision.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Nuevas tecnologias Altos riesgos
Debilitamiento de )
. Cambios en el entorno
competidores.
Posicionamiento Situaciones que se
estratégico. manifiestan en el entorno.
Situaciones e se ) .
u. au No se puede influir en su
e W manifiestan en el
Analisis entorno. ocurrencia.
No se puede influir Pueden incidir o inciden
Externo en su ocurrencia.

Pueden resultar
favorables.

Permiten avanzar con
mas facilidad.
Aprovecharlas.

negativamente.

Fuente: El autor.
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CAPITULO 111

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

3.1. Estrategia.

Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo
que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. Proviene del griego
XTPATHIIKHY Stratos = Ejército y Agein = conductor, guia. También significa el

arte o la ciencia de ser general.

Los buenos generales griegos tenian que dirigir un ejército, conquistar y retener

territorios, proteger ciudades contra invasiones, arrasar con el enemigo, etc.

Cada tipo de objetivo requeria una aplicacion diferente de recursos. Asimismo,
cabria definir la estrategia de un ejército como el patron de acciones reales que se
requerian para responder al enemigo. Los griegos sabian que estrategia significaba

algo mas que lidiar batallas.

Los buenos generales tenian que definir las lineas adecuadas de suministro, decidir
cudndo combatir y cudndo no, asi como administrar las relaciones del ejército con los
ciudadanos, los politicos y los diplomaticos. Los buenos generales no solo tenian que
hacer planes, también tenian que actuar. Asi pues, ya desde tiempos de los griegos,
el concepto de estrategia incluia tanto un componente de planificacion, como un

.. ., .5
componente de toma de decisiones o de accion’.

> Daniel Gilbert, Edwin Hartman, John Mauriel y Edward Freeman, A Logic for Strategic (Boston:
Ballinger Press, 1988)
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3.2.

Aplicacion de la Estrategia.

La Estrategia se la aplica en diferentes contextos:

Estrategia empresarial: se refiere al conjunto de acciones planificadas
anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos y potencialidades de
una empresa para el logro de sus metas y objetivos de expansion y

crecimiento.

Estrategia de marketing: esta dirigida a generar productos y servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes, con mayor efectividad que la
competencia, a fin de generar en el cliente lealtad hacia una empresa o una
marca. Es una parte del marketing que contribuye en planear, determinar y

coordinar las actividades operativas.

Estrategia militar: se denomina de esta forma al direccionamiento de las
operaciones de campafia, que parte de un andlisis de las condiciones de
enemigo, tiempo, terreno y medios de combate, a fin de establecer el uso mas
eficiente de las potencialidades de las propias tropas, dirigidas a lograr la
derrota del adversario al menor costo material, humano, politico y econdmico
posible. Para algunos es el conjunto de acciones que se desarrollan en el
campo de batalla y las medidas tomadas para conducir un enfrentamiento

armado.

Juegos de estrategia: género de juegos en los que se tiene en cuenta el
andlisis de las variables que inciden en la victoria o la derrota, para la
definicion de una propuesta de valor que direccione las capacidades propias y
explote las desventajas del adversario con el fin de obtener la victoria ya sea

politica, militar o econdmica.

Estrategia evolutiva: métodos computacionales que trabajan con una

poblacion de individuos que pertenecen al dominio de los nimeros reales.
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Estrategia en el ajedrez: tiene que ver con la evaluacion de posiciones de
ajedrez y con la elaboracién de objetivos y tacticas a largo plazo para los

movimientos futuros.

Estrategia directiva (Direccion estratégica) Es aquella que requiere

realizarse en grupos de trabajo.

Mapa estratégico: es el proceso de elaboracion de una vision estratégica
macro, propuesto por Kaplan y Norton, que normalmente precede a la

implementacion de un cuadro de mando integral.

Patron de disefio Estrategia: Un importante patron de disefio de la
ingenieria del software, perteneciente a la rama de patrones de

comportamiento.

Pensamiento estratégico: método de pensamiento que puede ser empleado

para la resolucion de problemas de manera creativa.

Planificacion estratégica: es el proceso de desarrollo e implementacion de

planes para alcanzar propositos y objetivos. Una de las herramientas mas

usuales en este tipo de planificacion es el Analisis DAFO.

Figura 3: Estratégia Directiva - Alineada

Desarrollalas metas ¢ indicadores del Cundro de Mando

AtlZa ¢ A C

Fuente: Kaplan, Robert S. and David P. Norton. 1996
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El proceso de Implantacion Estratégica requiere cambio y trabajo sinérgico en equipo

de toda la empresa.

3.3. La Implantacion de la estrategia.

Es indudable que la formulacion de una Estrategia competitiva diferencial es vital
para la supervivencia de las empresas. Sin embargo no es suficiente y una Estrategia
sin una implantacion efectiva es s6lo un deseo. El Plan Estratégico lo que marca es la
teorica vision de futuro deseada, mientras que la Estrategia real es la que se
desarrolla en la practica mediante miles de decisiones que toman las Personas de la

Compaiia en su actividad diaria.

La realidad evidencia que el aspecto clave para que una Estrategia sea implantada de
forma efectiva en una empresa es el compromiso de todos sus miembros. Segin un
articulo de la revista Fortune, menos del 10% de las Estrategias bien formuladas son
implantadas exitosamente. En cualquier Compafiia nos encontramos con tres
niveles claramente diferenciados y que deben estar perfectamente alineados para que

los resultados sean los deseados:

Cuadro 2: Estrategia, Implantacién Estratégica, Alineamiento Operativo

ESTRATEGIA

Define el marco general de la vision de futuro

v

IMPLANTACION ESTRATEGICA

Transforma la estrategia haciéndola operativa y accionable, alineando a

la empresa, procesos y personas con el camino definido.

v
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ALINEAMIENTO OPERATIVO
Las operaciones, procedimientos, tecnologia y sistemas de informacion deben

estar claramente alineados soportando la estrategia definida.

Fuente: El autor.

Nuestro  entorno  econdmico se  encuentra inmerso en  profunda
transformacion. Hemos pasado de un entorno estable en la “Era Industrial” a un
entorno dinamico en la llamada “Era del Conocimiento”, donde el cambio es una

constante.

Figura 4: Diagrama de Implantacion de la Estrategia

| La implementacion de un proceso de gestion estratégica tiene tres fases

DISENO DESPLIEGUE GESTION
= Estructura: = Proceso de = Liderazgo y
causalidad y cascada coaching
horizoptgs = Secuencia de = Facilitacion
estrgtgglcos: cascada = Experimentaciony
:sfgaltuéorilca = Proceso de adaptacion
- tg gobierno = Liga alos procesos
- Strl;:? uray = Sistema de de planeaciéon y
movllizacion informacion presupuesto, y
- “Los malos evaluacion y

proyectos deben

e compensacion
morir

Fuente: Revista Hombres & Trabajo, Indicadores, 2008

3.4. Modelo de Gestion.

La Empresa prioriza acciones e inversiones en funcién de sus objetivos. El modelo
de gestion operativo debe guardar correlacion con la estrategia para que las
iniciativas sean consistentes en el tiempo (Ej.: lanzamiento de una nueva linea de

negocio, expansion geografica,..etc.).

Para conseguir el éxito en la aplicacion de las estrategias se usa el Modelo de las

Siete Eses, el cual es una herramienta para andlisis y accion. Surge de un flujo de
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investigacion que ha buscado identificar el mejor camino para administrar y
organizar compaiiias, culminando con un equipo de consultores de McKinsey &
Company, la escuela de negocios de Harvard y profesores de la escuela de negocios

de Stanford desarrollando el esquema de las 7-s.

Una serie de estudios realizados por mas de tres décadas llegd a las siguientes

conclusiones:

* Laempresa ideal es aquella que se alinea o se ajusta al ambiente que lo rodea

* Unaempresa es un sistema complejo con elementos interrelacionados,
cada uno de los cuales contribuye a la efectividad de la empresa.

* Hay siete elementos claves de una empresa que son criticas para entender la
efectividad de la empresa: Estrategia (Strategy), Estructura (Structure),
Sistemas (Systems), Integracion de personal (Staffing), Habilidades (Skills),
Estilo (Style) y Metas de Orden Superior (Superordinate Goals).

Grafico 4: El Modelo de las Siete Eses

Estructura

Estrategia Sistemas

Habilidades Estilo

Integracion
de personal

Fuente: Robert. H. Waterman, Jr., Thomas J. Peters y Julienne R. Philips, “Structure is not

Organization”, Business Horizons
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3.5. Barreras.

Existen cuatro barreras principales que dificultan la implantacion de la Estrategia:

Figura S: Barreras en la Implementacion de la Estrategia

BARRERAS PARA LA IMPLEMENTACION DEL BSC

VISION. Solo el 5% de 1a fuerza de trabajo comprende la estrategia
Es importante que la gente 1a conozca: como hacerlo, cuando hacerlo,
quién esta encargado, cOmo se va a medir, cuando hay que entregar

GESTION. El 85% de los ejecutivos pasan menos de una hora al mes discutiendo
la estrategia, y el 50% de los ejecutivos jamis 1o hace. Esto significa que
se analiza menos de una hora al mes

RECURSOS. El 60% de las organizaciones no vincula sus presupuestos a la estrategia
Sin los recursos suficentes, muchas estrategias no pueden ejecutarse. El presupuesto
no esta al servicio de la estrategia, sino la estrategia esta al servicio del presupuesto

GENTE. Solo el 25% de los gerentes tienen incentivos vinculados a la estrategia
Una herramienta importante es alinear a la gente a que entienda cuil es la
estrategia, medirla, pero también premiarlo por su cumplimiento, si se llega a
unas metas determinadas

Fuente: Revista Hombres & Trabajo, Indicadores, 2008

Seglin un reciente estudio, solo el 40% de los mandos intermedios y el 5% de los
empleados comprenden realmente la Estrategia y su forma de contribuir a

desarrollarla.

La gestion de las Personas no esta alineada con la Estrategia: Los objetivos
personales e incentivos estan ligados a resultados a corto plazo, no necesariamente
alineados con los objetivos a largo plazo que define la Estrategia. Solo el 25% de los

ejecutivos tienen sus incentivos ligados a objetivos estratégicos.

La Empresa, Procesos y Presupuestos no estan alineados con la Estrategia:
La asignacion de recursos (presupuestos), los modelos de la estructura organizativa y
los procesos dependen més de criterios financieros a corto plazo que de los objetivos
estratégicos definidos. El 60% de las compaiiias no alinean sus presupuestos con la

Estrategia.
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Los mecanismos de informacion son tacticos y no estratégicos, estos se enfocan
hacia la mediciéon y el reporte, fomentando el control y el no aprendizaje en
decremento de una gestion compartida del conocimiento. El 85% de los equipos
directivos dedican menos de una hora al mes a tratar temas estratégicos y el 50% no

lo hacen nunca.

3.6. Proceso de formulacion e implantacion del Plan de Desarrollo Estratégico.

En el proceso de formulacion e implantacion del Plan de Desarrollo Estratégico se

presentan cuatro areas importantes:

= El Diagnostico.
=> La formulacion del Plan Estratégico.
=> La elaboracién del Plan Operativo.

= El Control, Evaluacion y Retroalimentacion.
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CAPITULO IV

MODELOS DE PLANIFICACION

4.1. Planificacion Estratégica.

La Planificacion Estratégica, es el conjunto de acciones formalmente establecidas
cuyo seguimiento permite a las empresas disefiar y desarrollar una o varias
estrategias para realizar su mision, alcanzar su vision y cumplir sus objetivos, de

acuerdo con los principios de eficiencia y calidad.

El plan estratégico es un documento bésicamente conceptual que articula a donde
quiere llegar la empresa y marca su direccion. Los planes estratégicos deben
describir acciones (tacticas) importantes para conseguir las metas y los objetivos para

identificar y establecer un orden de prioridades para implementar las estrategias.

Mediante la prevision se intenta establecer cudl sera el escenario y el entorno futuro
de la empresa y a partir de aquella se realizara la planificacion, proceso
mediante el cual la empresa trata de proyectar el futuro que desea alcanzar intentando

e : 6
identificar los recursos que necesita para lograrlo.

Este proceso de planificacion debe basarse en una serie de actividades ordenadas,
donde no solo la opinidn de los participantes, sino el uso de herramientas como las
finanzas, las estadisticas, las informaciones externas, y otros datos importantes

permitan conocer el estado de la empresa y formular estrategias.

® NAVARRO, Peter, Coleccion: Lo que ensefian los mejores MBA, Contabilidad de Gestion, Diario
El Universo, 2010 Tomado de NAVARRO, Peter What the best MBAs Know, Pag. 93-94
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Sin los datos mencionados, una empresa puede planificar, pero el proceso y las metas
seran subjetivos y arbitrarios. Se puede planificar el futuro, conociendo el pasado y
presente. Si no se conoce la situacion actual la planificacion no seria realista, y si no

se tienen claras las ideas de donde venimos, como se lograra saber a donde vamos.

Los planes de negocios se tienen que actualizar trimestralmente o cuando surjan
nuevas iniciativas, donde se refleje razonablemente, las relaciones entre volumen,
precio, costo y capacidad. El primer paso en este proceso es estimar los ingresos
utilizando proyecciones de ventas de producto, servicios de las unidades y
formulando hipdtesis sobre los niveles de precios. El segundo paso consiste en
proyectar los gastos relacionados con los volumenes proyectados, analizando

tanto los costos fijos como los variables.

La prevision de los costos debe centrase en la estimacion del costo de las materias
primas, del costo de personal, de los costos financieros, de los costos indirectos en
general (alquileres, impuestos, suministros, transportes, etc.) de la adquisicion de la

tecnologia, de los impuestos, etc.’

La estimacion del impacto del entorno en las ventas y en los costos puede estudiarse
utilizando la prevision de las diferentes variables que afectan a cada uno de los

distintos centros de responsabilidad.

Ademéds, hay que proyectar un balance de situacion de alto nivel que permita hacer

una estimacion de los recursos necesarios para operar a la escala proyectada.

Puede que haya que hacer una proyeccion del capital circulante y del activo fijo
(propiedades, edificios y equipamiento) requerido para soportar las operaciones
proyectadas, asi como los niveles de deuda a largo plazo o de los beneficios a largo

plazo.

Se puede hacer una estimacion de los intereses a pagar y la amortizacion prevista,

teniendo en cuenta cualquier financiacion de activos nuevos con deuda adicional en

"NAVARRO, Peter, Coleccion: Lo que ensefian los mejores MBA, Contabilidad de Gestion, Diario
El Universo, 2010 Tomado de NAVARRO, Peter What the best MBAs Know, Pag. 95
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la estructura de capital planificada. El proceso de planificaciéon ocupa un papel

fundamental la planificacién econdmica financiera.

Grafico S: Planificacion Estratégica
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Fuente: Diagrama disefio por el Administrador Publico y Consultor en Estrategia Corporativo Jorge

Moreno (CAS-CHILE S.A. del.)

4.2. La Planificacion Operativa.

Orientada al dia al dia, intenta asegurar que las tareas especificas que se deben
realizar en cada puesto de trabajo sean realizadas con eficacia y eficiencia.

Los sistemas de contabilidad interna persiguen facilitar la informacion necesaria
para la toma de decisiones y valorar los resultados para motivar y controlar el equipo

que forma parte de la empresa.
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El primer propdsito es proporcionar la informacion adecuada al equipo directivo y a
los mandos medios en general para que puedan ayudar a planificar adecuadamente
y tomar las decisiones correspondientes, determinando datos como el nivel 6ptimo

de endeudamiento y el costo de capital.

El segundo es crear un sistema de valoracién de resultados y de contabilidad con
responsabilidad que ayudard a motivar y controlar a las personas que forman la

empresa.

Cualquier sistema de contabilidad interna que cumpla con estos dos propoésitos sera

util ya que:

* Proporcionard la informacién necesaria para identificar los productos y
servicios mas rentables de la empresa.

* Ayudard a formular estrategias de precios y comercializacion que
alcanzaran los volimenes planificados.

* Identificard cualquier ineficiencia en la produccién para asegurar que los
productos de la empresa se fabriquen al costo minimo.

* Permitiran la existencia de los sistemas de remuneracion que proporcionan
los incentivos adecuados para que los empleados de todos los niveles
maximicen el valor de la empresa

* Permitird que los contables de gestion y costos trabajen mano a mano con

los contables financieros para proporcionar todos los datos apropiados.®
4.3. Planificacion Presupuestaria.
En el proceso de planificacion presupuestaria se trata de concretar para cada uno de

los diferentes centros de responsabilidad y en términos econémicos financieros,

los objetivos generales definidos en el plan estratégico.

8 NAVARRO, Peter, Coleccion: Lo que ensefian los mejores MBA, Contabilidad de Gestion,
Diario El Universo, 2010 Tomado de NAVARRO, Peter What the best MBAs Know, Pag. 16
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Asi, la planificacion presupuestaria trata de interrelacionar la estrategia con la

estructura organizativa.

El proposito del presupuesto principal es resumir los planes de una empresa con
respecto a todas sus actividades principales, desde ventas y produccion hasta
distribucion y finanzas y representarlos mediante un conjunto de presupuestos

detallados que acaban conformando el presupuesto principal.

Se puede ver que el presupuesto principal se rige sobre todo por el presupuesto
de ventas, también llamado presupuesto de ingresos o prevision. A la vez hecha
la prevision de ventas, se tiene la base para el presupuesto de compras (si la empresa
estd en un sector comercial) o para el presupuesto de produccion (si la empresa se

dedica a la fabricacion).

Tanto el presupuesto de compras como el de produccion conducen a un presupuesto
de costo de bienes vendidos, aunque el presupuesto de produccion hace una
parada intermediaria en los prepuestos de materias primas, mano de obra y gastos

generales.’

Por ultimo, el proceso se acaba en los estados financieros, pues da lugar a la cuenta
de resultados presupuestada, el estado de flujos de caja presupuestado y el

balance presupuestado.

La planificaciéon presupuestaria, orientada al corto plazo (inferior al afio) intenta
asegurar que la empresa en su conjunto y en particular cada uno de los diferentes

departamentos logren sus objetivos con eficacia y eficiencia.

? NAVARRO, Peter, Coleccion: Lo que ensefian los mejores MBA, Contabilidad de Gestion,
Diario El Universo, 2010 Tomado de NAVARRO, Peter What the best MBAs Know, Pag. 16
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CAPITULO V

TRASLADO AL CUADRO DE MANDO

5.1. Mapa Estratégico.

Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus
prioridades estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevé a Kaplan y Norton a
toparse con un principio mas profundo: “no se puede medir lo que no se puede
describir”. Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del

proceso de construccion del CMI, ahora se convirtieron en el tema central.

El Mapa estratégico es un diagrama estructurado y ordenado que se emplea para
ilustrar los elementos basicos utilizados en el Plan Estratégico. La estrategia describe
de qué forma una empresa crea valor para sus Stakeholders. Hoy en dia se reconoce
lo importante que son para las empresas los Activos Intangibles para que la creacion
de valor sea continua en el tiempo. Los mapas estratégicos del BSC proporcionan un
marco para ilustrar de qué forma una empresa tiene la intencion de crear valor
sostenido para sus accionistas. La creacién de valor a partir de activos intangibles
difiere en varios aspectos de la creacion de valor mediante la gestion de los activos

tangibles y los activos financieros.
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la

estrategia de una organizacidn, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,

antes de elegir las métricas para evaluar su desempefio.
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Figura 6: Mapa Estratégico
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Fuente: http://fundacioneconomiaglobal.es/herramientasinnovacion/?p=430

5.2. Relaciones Causa — Efecto entre factores.

Antes de comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante alinear el
cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de flechas y por sus
disposicion de abajo hacia arriba. Es decir, verificar que las diferentes perspectivas

se relacionan naturalmente unas con otras, de manera que exista un equilibrio.
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Grafico 6: Diagrama Causa — Efecto entre Factores.
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Fuente: Creacion y Desarrollo de Empresas, Guia del Emprendedor, 2006

5.3. Objetivo.
Un objetivo es aquello que queremos conseguir, lo que queremos hacer, una
finalidad. No se debe confundir Objetivo con las tareas o acciones necesarias

para conseguir los objetivos.

Hay objetivos cuantitativos: expresan la cantidad a conseguir que se plantea como

estandar y objetivos cualitativos: expresan lo que se debera conseguir.

Todo objetivo debe cumplir ciertos requisitos como:

* Adecuados: pertinentes, relevantes y oportunos.
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* Definidos en términos de resultado final.

* Especificos: una finalidad unica.

* Mesurables: para que se pueda saber si se consigue.

* Breves y comprensibles: que su finalidad se pueda entender facilmente por
cualquier persona.

* Se puedan conseguir: dificiles (que supongan un reto), pero posibles.

* Contener un plan de accion: limitacion temporal.

* Determinados conjuntamente: con implicacion de todos en la obtencion
de metas comunes.

* Ni muchos ni pocos: los precisos, tendiendo a pocos.

* Coordinados entre si: que no entren en conflicto con otros objetivos.

5.4. Objetivos Empresariales.

Por su parte, los objetivos empresariales, constituyen una declaracion formal de lo
que el conjunto de actores desea alcanzar producto de la gestion empresarial. Por lo
general, en algunas entidades, los objetivos constituyen una declaracion permanente
de las aspiraciones en el futuro, o bien en otras, contemplan los propdsitos de
mediano y largo plazo a ser cumplidos. Los objetivos surgen como respuesta a una

pregunta esencial:

Tienen que ser relevantes los objetivos, tanto en su impacto hacia el interior de la
empresa en cuanto a reestructuracion, planificacion, procesos productivos, etc.;
como también hacia el exterior, en cuanto a lograr mayor cobertura, mejorar la

calidad y oportunidad del servicio, etc.

Los objetivos estratégicos se establecen dentro de las cuatro perspectivas del cuadro

de mando integral.

5.5. Perspectivas Estratégicas.

Las relaciones causa-efecto permiten mostrar no solo que se quiere lograr finalmente

sino también, como vamos a lograrlo.
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5.5.1. Perspectiva Financiera.

Es el objetivo més importante para la maximizacion de los beneficios de la empresa.
Medir la evolucion financiera de la compafiia indica si la estrategia, la
implementacion y su ejecucion estdn contribuyendo a la mejora de la situacion
financiera. En una empresa sin fines de lucro, esta perspectiva puede enfocarse en el

modo de como maximizamos la utilizacién del presupuesto.

El nivel de ingresos puede mejorar vendiendo nuevos productos a nuevos clientes y
profundizando en la relacion con los clientes. La productividad puede mejorarse por
dos vias. La primera es reduciendo costos, bajando el nivel de gastos directos e

T . . . 10
indirectos. Y la segunda es mejorando la eficacia de los activos.

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en
términos financieros. Los indicadores clave para evaluar el éxito o fracaso de la
estrategia son la rentabilidad de la inversién (ROI), el valor para los accionistas, el

crecimiento de los ingresos y el costo por unidad.

5.5.2. Perspectiva de Clientes.

Los gerentes identifican los segmentos del mercado objetivo, en los cuales la
empresa opera y miden la evolucion de las ventas en este segmento. La evolucion del

éxito comercial se mide con variables como:

* Satisfaccion del cliente

* Retencion de clientes

* Adquisicion de nuevos clientes
* Rentabilidad de los clientes

* Cuota de mercado

10 NAVARRO, Peter, Coleccion: Lo que ensefian los mejores MBA, Contabilidad de Gestion,
Diario El Universo, 2010 Tomado de NAVARRO, Peter What the best MBAs Know, Pag. 81
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* Cuota de fidelidad
Un buen nivel de satisfaccion del cliente provoca que este tenga una gran lealtad a
nuestro producto (retencion de clientes) y a través del boca a boca se adquieran

nuevos clientes.

Como la confianza de los clientes aumenta, la compafiia aumenta cuota de fidelidad
con este cliente (es decir, el nivel de productos de nuestra marca que un

determinado cliente compra en una categoria de productos determinados).

Entonces con la adquisicion de nuevos clientes y el aumento de fidelidad por parte de
los ya existente, aumenta la cuota de mercado de la empresa. Por ltimo, la retencion
de clientes nos lleva a un aumento de la rentabilidad de los clientes, ya que es mucho

mas barato retener un cliente que hacer clientes nuevos.

Sin embargo, no olvidemos que el objetivo es maximizar la creacion de valor que se
da a los clientes y esto se puede hacer de varias formas, ya sea ofreciendo la mejor

relacion calidad - precio.

La perspectiva del cliente, por su parte, define la propuesta de valor para los clientes
target. Si los clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces, las
habilidades, los sistemas y los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios
de gran funcionalidad adquieren gran valor. La alineacion de acciones y capacidades

con la propuesta de valor para el cliente es el nticleo de la ejecucion de la estrategia.

5.5.3. Perspectiva de Procesos Internos.

Este componente significa que, para poder mejorar la satisfaccion del cliente o para
mejorar la utilizacion de nuestros recursos, via racionalizacion de costos o gastos,
debemos mejorar los procesos internos, en cuanto a la cadena de valor. Cualquier
mejora en este aspecto entonces, tiene un impacto entre las Perspectivas de Finanzas

y el Cliente.

La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se

espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo, una organizacion
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puede aumentar sus inversiones en Investigacion & Desarrollo, reestructurar sus
procesos de desarrollo para obtener productos innovadores y de alto desempefio. Otra
empresa, con la idea de ofrecer la misma propuesta de valor, podria desarrollar

nuevos productos a través de alianzas estratégicas con otros fabricantes.

5.5.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Esta perspectiva incluye aquellos aspectos relacionados con los recursos humanos
necesarios para poder implementar las mejoras en el resto de las perspectivas.
Generalmente, se muestra como la base del resto de las perspectivas, tanto en el
aspecto operativo (para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos
internos), como en el aspecto de satisfaccion de nuestros empleados, lo que es una

condicion necesaria para mejorar la atencion a nuestros clientes.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles mas
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva se centran en las
tareas, los sistemas y el tipo de ambiente requeridos para apoyar los procesos
internos de creacion de valor. Estos activos deben estar agrupados y alineados con

los procesos internos criticos.

Figura 7: Las Cuatro Perspectivas del

Balanced Scorecard
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Un conjunto de indicadores financieros y no
financieros articulado con la visién y estrategia

Fuente: www.estudiantesindustrialucv.blogspot.co
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CAPITULO VI

INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

6.1. Definicion de Indicadores.

Un indicador es un valor que se obtiene comparando dos datos, ldégicamente
relacionados, referente al comportamiento de una actividad o proceso, dentro de un

periodo de tiempo especifico.

Los indicadores se convierten en los signos vitales de la empresa y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas

que se derivan del desarrollo normal de las actividades.

Se debe establecer como una relacion entre los logros alcanzados con respecto a los

logros planeados.

I =Parte / Todo
I = Real / Propuesto

Para conocer y aplicar los indicadores, es importante que se encuentre implementado
el control interno en la entidad y que se tenga muy en claro lo que es y la importancia
del control de gestion como concepto clave y herramienta de la evaluacion

11
empresarial.

"""Manual de Auditoria Gubernamental, Octubre, 2002. Pag. 83
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Uno de los resultados del control interno, que permite ir midiendo y
evaluando es el control de gestion, que a su vez pretende eficiencia y eficacia en las
empresas a través del cumplimiento de las metas y objetivos, tomando como
parametros los llamados indicadores de gestion, los cuales se materializan de acuerdo
a las necesidades de la empresas, es decir, con base en lo que se quiere medir,
analizar, observar o corregir. Las actividades que se realizan en una empresa
requieren cuantificarse, es decir, medirse; esa medida refleja en qué grado las
actividades que se ejecutan dentro de un proceso, o los resultados del proceso

se han alcanzado.

6.2. Importancia de los Indicadores.

Nos ayudan a saber como vamos

* Permiten la toma de decisiones

* Garantizan el monitoreo de las funciones de gestion

* Permite medir cambios a través del tiempo.

* Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

* Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar seguimiento al proceso

de desarrollo.

6.3. Tipos de Indicadores.

Pertenecen al sub-sistema de seguimiento, de control, de monitoreo y sirven para
valorar el rendimiento (producciéon fisica) de insumos, recursos Yy esfuerzos
dedicados a obtener objetivos con tiempos y costos registrados y analizados.
Ejemplo: Tiempo fabricacion de un producto, sobrecosto porcentual del

equipamiento.
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Figura 8: Mapa de Factores de éxito de gestion
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Fuente: www.madrid.inetgiant.es

Eficacia: mide el cumplimiento de los objetivos y metas de un plan, es decir cuanto
de los resultados esperados se alcanzd. Permiten valorar el logro o éxito de la
gestion. Tienen que ver con los factores claves como satisfaccion y calidad entre
otros. Ejemplo: grado de satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos.

Productividad: en términos generales, un indice de productividad es el cociente
entre la produccion de un proceso y el gasto o consumo de dicho proceso. Ejemplo:

Indice productivo = produccion / consumo

Eficiencia: un sistema de gestion es eficiente cuando se logran los resultados
requeridos a través de una utilizacion Optima de los recursos. La eficiencia aumenta
en la medida en que un mayor nimero de unidades se producen utilizando una

cantidad dada de insumo.

6.4. Indicadores Claves de Desempeiio.

Los Indicadores Clave de desempeio, miden el nivel del desempefio de un proceso,
enfocandose en el "como" e indicando qué tan buenos son los procesos, de forma que

se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Los indicadores clave de desempefio son utilizados para cuantificar objetivos que
reflejan el rendimiento de una empresa, y que generalmente se recogen en su plan
estratégico.
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Los indicadores claves son "vehiculos de comunicacion"; permiten que los ejecutivos

de alto nivel comuniquen la mision vision de la empresa a los niveles
y

jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos los colaboradores en

realizacion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Estos indicadores deben ser: Simples, Medibles, Alcanzables, Retadores, Tangibles
(Relacionados con el tiempo)

° o7

6.5. Importancia de la medicion.

La medicién nos permite planificar con mayor certeza y confiabilidad, discernir con
mayor precision las oportunidades de mejora de un proceso dado y nos permite

analizar y explicar como han sucedido los hechos.

Se podrian seguir enumerando razones. Sin embargo, el elemento mas importante y
que incluye a los anteriores, es que la aplicacion es necesaria e indispensable para
conocer a fondo los procesos ya sean administrativos o técnicos, de produccion o de

apoyo que se den en la empresa y para gerenciar su mejoramiento.

Muchas veces se interpreta que la medicion solo es 1til para conocer las tendencias
"promedios", olvidando que estas son ttiles dependiendo de coémo son presentadas o
procesadas y que cuando dirigimos procesos dentro de la empresa no nos basta s6lo
con las tendencias "promedios" sino que debemos ir mas alld, conociendo con
precision la variabilidad en toda su gama y la interconexion de factores y causas en

cada nueva situacion.

Sin medicion no podemos con rigurosidad y sistematicamente ejecutar las
actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, disefiar, prevenir,

corregir y mantener, innovar y muchos mas.

La medicién no solo puede entenderse como un proceso de recoger datos, sino que
debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de decisiones. Se pueden tener
muchos datos sobre la causa de un efecto, pero si no se tiende a clasificarlos,

estudiar su frecuencia, aislar los principales y establecer sus relaciones, con
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finalidad, ya sea de poner bajo control el proceso o de mejorar su desempefio de poco

serviran dichos datos y la medicion.

Para garantizar la confiabilidad de los datos de un sistema de medicion es necesario
contar con un clima laboral sano, donde los intereses comunes de la empresa
prevalezcan sobre los de los departamentos y mucho mas sobre aquellos intereses

individuales incompatibles con el logro de los objetivos del sistema analizado.

Las mediciones deben ser transparentes y entendibles para quienes deberdn hacer uso

de ellas, y adicionalmente debera reunir y tener una serie de atributos indispensables.

6.6. Las caracteristicas y atributos de una buena medicion.

6.6.1. Pertinencia.

Con ello queremos referirnos, a que las mediciones que hagamos deben ser tomadas
en cuenta y tener importancia en las decisiones que se toma sobre la base de la

misma.

En cualquier departamento o seccion de la empresa podemos hacer mediciones sobre

un sinnimero de caracteristicas, comportamientos, situaciones, etc.

El grado de pertinencia de una medicion debe revisarse periddicamente, ya que algo
que sea muy importante en un momento determinado, puede dejar de serlo al

transcurrir el tiempo.

Es de resaltar, ademas, que el grado de pertinencia de una medicion, es relativa al
conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y capacidades de
procesamiento y direccién que tengamos. Por demds, a medida que colocamos un
sistema bajo control, podemos gerenciar por excepcion un conjunto de variables y

ello nos ayuda a concentrarnos en otras que requieren mayor dedicacion.
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6.6.2. Precision.

Con este término nos referimos al grado en que la medida obtenida refleje fielmente
la magnitud que queremos analizar o corroborar, a nosotros nos interesa conocer un
proceso, tomar decisiones para tener resultados esperados. De ahi entonces que

nos interese conocer a fondo la precision del dato que estamos obteniendo.

Para lograr la precision de una medicion, deben darse los siguientes pasos:

* Realizar una buena definiciéon operativa, vale decir definicion de la
caracteristica, de las unidades de escala de medicion, nimero y seleccion de
las  muestras, cdalculo de las estimaciones, errores permisibles
(toleraciones de la medicion).

* Elegir un instrumento de medicion con el nivel de apreciacion adecuado.

* Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicion, sea bien recogido

por el operador, gerente, oficinista o inspector a cargo de hacerlo.

Ello supone adiestrar el personal, pero también supone tener un buen clima laboral

donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

6.6.3. Oportunidad.

La medicién nos permite tomar decisiones mas adecuadas, bien sea para corregir,
para prevenir o para tomar decisiones antes de que se produzca anomalias 0 mas
aun, para detectar los elementos que impiden que las caracteristicas deseadas se

salgan fuera de los limites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar con informacidon oportuna, es un requisito al que

deben atenerse quienes disefien un sistema de medicion.

6.6.4. Confiabilidad.

Si bien esta caracteristica no estd desvinculada de las anteriores, especialmente

de la precision, se refiere fundamentalmente al hecho de que la medicion en la
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empresa no es un acto que se haga una sola vez, por el contrario es un acto repetitivo

y de naturaleza realmente periddica.

Si nosotros queremos estar seguros que lo que midamos sea la base adecuada para las
decisiones que tomaremos, debemos revisar periddicamente todo el sistema de

medicion.

6.6.5. Economia.

Aqui la justificacion econdémica es sencilla y compleja a la vez. Sencilla, porque nos
referimos a la proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos entre la
medicion de una caracteristica o hechos determinados y los beneficios y relevancia

de la decision que soportamos con los datos obtenidos.

Pero cuantificar esta proporcionalidad no es facil en muchos casos, por lo complejo

de cuantificar importancia y relevancia de decisiones.

En todo caso es claro que la actividad de medicion debe ajustarse también a los

criterios de eficacia, eficiencia y efectividad.

6.7. Formulacion de indicadores.

Determinar los criterios, parametros que constituyan puntos de referencia los cuales
permitiran posteriormente compararlos con resultados reales de sus operaciones, y

determinar si estos resultados son superiores, similares o inferiores a las expectativas.

En otras palabras los indicadores son instrumentos de medicién de las variables
asociadas a las metas, los pueden ser cualitativos o cuantitativos. Esto es
fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son medios

economicos y rapidos de identificacion de problemas.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area

mediante parametros establecidos en relacion con las metas, con los resultados
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obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al

mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada

6.8. Caracteristicas de los Indicadores.

Para cada indicador se debe definir un conjunto de caracteristicas que determinaran

su medicién y su evaluacion. Estas caracteristicas son:

* Nombre del indicador: La identificacion y diferenciacion de un indicador
es vital, y su nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su
objetivo y utilidad.

* Descripcion: Se debe explicar la forma de calculo, entregar la férmula
explicita y de qué fuente se obtendra la informacién para su valorizacion.

* Unidad de medida: En qué unidades se mide (Numero, porcentaje, si o no,
$, etc.).

* Regularidad: Periodo de tiempo que cubre. Por ejemplo, diario, anual, etc.

* Frecuencia de medicion: Cada cudnto tiempo se debe medir
(continuamente “minuto a minuto” o una vez al dia, mensual, semestral, etc.).

* Valor estandar o esperado: Valores que se espera que el indicador tome y

que permitiran realizar una comparacion.

Como los indicadores son cuantitativos, es decir, valoran numéricamente una unidad,
proceso o programa, estos valores se deben comparar con otro valor para evaluar si

se estd bien, mejor o peor que determinado estandar.

Algunos estandares para comparar indicadores son: periodos anteriores en la misma

empresa o con respecto a lo presupuestado o planeado anteriormente.

Limites de variacion: Son los valores mdximo y minimo que puede tomar el

indicador sin que afecte el desarrollo del proceso.

Definiendo un rango que se puede considerar dentro de la normal operacion del

sistema. Si un indicador se saliera del rango permitido, la persona encargada de la
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unidad, proceso o programa, debera evaluar la situacién y tomar medidas correctivas
que permitan alcanzar los rangos normales, de otro modo, se deberan cuestionar los

valores maximo y minimo establecidos previamente.

6.9. Metas.

Las metas de productividad son la expresion de lo que se quiere alcanzar en cada
area o sector, en término de productos o servicios puestos a disposicion de los

usuarios.

Contienen una declaracion explicita de los niveles de actividad o de los estdndares de
productividad que son necesarios y posibles de lograr. Se pueden proyectar en plazos
cortos (un afio), medianos (entre uno y tres anos), y largo (mas de tres afios); sin

embargo, deben ser susceptibles de revisar a medida que se van alcanzando.

Pueden ser cualitativos, cuando hacen referencia y acciones no cuantificables,
También seran cuantitativos, cuando se refieren a cantidades de productos, servicios,
tiempos, etc. Las metas de productividad. Las metas de gestion son diferentes a las
anteriores, hacen referencia a la calidad de los procesos que dan lugar a la obtencion
de dichas actividades o productos. La meta puede ser interna (eficacia y eficiencia), o
externa (calidad del servicio). Una meta de gestion debe contener el proposito de
mejorar los procesos en alguna de sus dimensiones, esto es: calidad, eficiencia,

eficacia y economia.

Con todo, una meta de gestion deber ser un compromiso empresarial, cuyo
cumplimiento dependa bésicamente de su propia accidon interna y no de las
decisiones de otros entes externos, o de factores exdgenos como podria ser: el nivel
de actividad economica, las decisiones de agentes privados, cambio de demanda y

otros.

6.10. Limitaciones en la Implementacion de Indicadores.

6.10.1. Resistencia al Cambio.
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Cuando se aplican nuevas cosas en la gente se ve un miedo a lo desconocido, existen
sentimientos de incredulidad, falta de motivacion o compromiso, las actividades
operacionales bajan el ritmo con la idea de que las metas o cifras a alcanzar también

bajen.

6.10.2. Tendencia a establecer demasiados indicadores.

Todo nuevo proceso en su etapa de implantacion toma tiempo, recursos y se tiende a
generar muchos indicadores, este proceso es natural y la madurez del proceso ira

reduciendo o cambiando indicadores al andar.

6.10.3. Errores iniciales en la Implementacion.

Es muy normal que el proceso involucre un tiempo de prueba y de errores en cual las
cifras establecidas en los indicadores empresariales sean muy bajas o muy altas.

En el caso de que sean muy bajas, alcanzar las cifras establecidas no involucrard un
esfuerzo adicional y se conseguiran facilmente, y en el caso que sean muy altas, por
mas esfuerzo que se haga, no se llegaré a las cifras establecidas. Ambos casos tienen

como efecto involucrar mas recursos y tiempo en el proceso.

Por este motivo, es importante establecer un periodo de calibraciéon que permita que
los indicadores se vayan ajustando con el tiempo. Esto no deberia llevar mas alla de
tres meses, tiempo maximo para cometer errores involuntarios en el proceso.
Luego ya no se deberian cometer mas equivocaciones para que los indicadores

. . . - 12

indiquen las cifras reales que desea conseguir.

6.11. Eleccion de Indicadores.

Los indicadores nos deben mostrar como nos vemos nosotros mismos y cO6mo nos

ven los demas, permitir las comparaciones en el tiempo y con otros indicadores y, en

especial, que estén vinculados, esto es, que existan unas relaciones causa-efecto.

12 MARINO, Wilson, 100 Indicadores para controlar tu pequefia empresa, 1era. Edicion, Editorial Grupo Santillan, Guayaquil - Ecuador 2010, p. 133-134-
135-136.
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Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, en numeros o en
palabras, que no tienen porqué ser exclusivamente ratios, sino que pueden ser
unidades fisicas o monetarias, diagramas, etc., siendo la propia situacion y la
estrategia la que determine cudles son los indicadores mejores, habiendo un mayor
apoyo para aquellos que surjan por un proceso de debate. Los indicadores en si
mismos no son lo que importa, la esencia es el proceso y discusion de los mismos

antes, durante y después.

Encontrar las relaciones causa-efecto de forma que se cree un equilibrio entre los
indicadores de las perspectivas de forma que se aclaren y discutan entre personas
creandose asi una base para el aprendizaje. El nimero de indicadores puede variar
segun el nivel del cuadro de mando concreto, pero en general, el nimero baja a
medida que se desciende en la organizacion debido al grado de influencia que sobre

ellos puede ejercer la unidad o el individuo.

Desde la perspectiva financiera, los indicadores deben responder a las expectativas

del accionista y algunos indicadores tipicos pueden ser:

Cuadro 3: Indicadores tipicos desde la Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES - CLAVE INDICADORES

Rentabilidad Econémica = Beneficio Neto/Recursos Propios
Rentabilidad Financiera = Beneficio ante de intereses e

Rentabilidad

impuestos/Activo Total
Valor Actual Neto = Beneficio después de impuestos — Costo de
los fondos propios.

Disminucidén de costos

Costos Fijos/Costo totales
Costos de Fallos/Costos Totales

Aumento de Ventas

Cuota de mercado del ano N/Cuota de mercado ano N1

Aumento de ingresos

Ingresos/Total del Activo

Liquidez inmediata

Estructura Solvencia
Endeudamiento
.. Beneficios antes de intereses e impuestos/Numero medio de
Productividad

empleados.

58




Fuente El autor.

Los Costes de fallos son los resultados de productos o servicios no conformes con los
requisitos o necesidades de los clientes. Pueden ser internos (antes de la entrega del
producto: costes deshechos, reprocesos, reinspeccion, etc.), o externos (después de
la entrega del producto: costes de reclamaciones, devoluciones del cliente, garantia,

etc.).

Desde la perspectiva de los clientes, su satisfaccion estara supeditada a la propuesta
de valor que la empresa les plantee; que puede cubrir aspectos como: calidad,
precios, relaciones, imagen, de manera que reflejen en su conjunto la transferencia de
valor del proveedor (usted) al cliente. Los indicadores tipicos de este segmento

incluyen:

Cuadro 4: Indicadores tipicos desde la Perspectiva de clientes.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

FACTORES - CLAVE INDICADORES

Clientes perdidos/Clientes
Satisfaccion de los clientes Devoluciones/Ventas Totales
Cuestionarios

Numero de clientes
Nuevos clientes = N° clientes Afio N/ N° clientes
Afio 1
Calidad de los productos Cuota de mercado = Proporcion de Ventas/Total de
Ventas.
Retencion de clientes = N° de clientes que
permanecen.

Fuente: El autor.

En relacion a los procesos internos, hay que asegurar la excelencia de los procesos,
para ello es conveniente el desarrollo de la cadena de valor o modelo de negocio

asociado a la organizacion. Algunos indicadores pueden ser:
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Cuadro 5: Indicadores Tipicos de 1a Perspectiva de los Procesos Internos.

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

FACTORES - CLAVE INDICADORES

N° de productos defectuosos/N° total de productos
Inversion en prevencion

Calidad Inversion de evaluacion

Entrega con retrasos/Entregas Totales

N° de certificaciones ISO 9000

Costos de Fallos/Ventas Netas

No calidad N° de reclamaciones / N° de pedidos

Tiempos que tarda en suministrar el proveedor.

Tiempos Tiempos entre el pedido y la entrega al cliente.

Tecnologia de la informacién | N° de equipos electronicos / N° de empleados.

Fuente: El autor.

La inversion en prevencion recoge las inversiones realizadas por:

= Revision: quiere decir previo al lanzamiento del producto al mercado, destinados
a revisar el disefio, proceso de fabricacion, comercializacidon y administracion de
los costos de no calidad.

» Mantenimiento esta relacionado con actividades de puesta en marcha de las
instalaciones y maquinarias que suponga un incremento de la productividad.

* Inversiones realizadas en el departamento de calidad.

» Inversiones de mejoras de calidad del proveedor y vendedor. Ligados con la
reduccion de los plazos de entrega y que eviten la posible ruptura del proceso
productivo.

= Medioambientales, son inversiones realizadas para proteger el entorno.

La inversion de evaluacion: Serian las pruebas y actividades de inspeccidon para

detectar los posibles fallos de la produccion antes de que llegue a los clientes.
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Por ultimo, en cuanto a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje se trata de

asegurar la permanencia y la creacion de valor hacia el futuro. Algunos indicadores

pueden ser:

Cuadro 6: Indicadores Tipicos de la Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje.

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

FACTORES - CLAVE

INDICADORES

Satisfaccion y Motivacion

Sugerencias por empleado
Personas con retribucion variable/Total plantilla
Indice de motivacion

Formacion y retencion de
empleados

Empleados formados / Total empleados
N° de trabajadores que abandonan la empresa/N°
medio de trabajadores.

Productividad

Costos salariales /Ventas Netas

Clima Social

Horas de absentismo / Horas efectivas
N° de bajas de accidentes / N° de empleados

Inversion en I + D/ Gastos totales

Ingresos por nuevos productos.

Indice de factores claves de innovacion.
Introduccién de nuevos productos en relacion a la

Innovacién s
competencia.
Numero de veces que el disefio debe ser
modificado antes de la produccion.
Tiempo necesario para llegar al mercado.
. Premios
Incentivos

Salario minimo / Salario maximo.

Fuente: El autor.

Los indices de motivacion se deberian calcular en términos porcentuales, mediante

encuestas internas.

La inversion de innovacion y disefio (I+D) incluye todos los gastos de investigacion

y desarrollo que se generan en la empresa en los siguientes aspectos:
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=  [+D de procesos productivos y tecnologicos que supongan un incremento
y mejora de las condiciones tecnoldgicas de la organizacion.

= [+D para el disefio de nuevos productos y perfeccionamiento de los
existentes.

=  [+D para la mejora de los sistemas.

=  |+D de nuevos mercados.

Para los incentivos se utilizardn los ratios de salario minimo y méximo con

empleados fijos.
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CAPITULO VII
EL CUADRO DE MANDO Y SUS RELACIONES CON LA CALIDAD
7.1. La Calidad y el Cuadro de mando.
Utilizan la definicion de las dimensiones de la calidad; por ejemplo: calidad
intrinseca, costos, oportunidad, seguridad y motivaciéon. Estas dimensiones de

calidad se pueden homologar a las perspectivas del cuadro de mando (BSC) de

acuerdo a como aparece la Figura No.8:

Figura 9: Mapa Estratégico del BSC.

]
Crecimiento Traspaso funciones

Blenestar \ administr ackin de )
R \-E———/

Fuente: Foros de la Gestion de calidad e-magister.com, 2010
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7.2. Los Procesos y el cuadro de mando (BSC).

Desde la optica del BSC, una vez que por medio de la cadena de valor se detectan
procesos del negocio que son criticos se recomienda empezar a mejorarlos de una
forma balanceada, y propone para ello un equilibrio entre mejoramiento continuo
(TQM) y discontinuo (REINGENIERIA) seguramente algunos de los procesos
criticos por ser vitales no daran espera a ser mejorados mediante procesos de calidad,
porque estamos perdiendo dinero y clientes, se utiliza entonces una reingenieria

focalizada y una vez mejorados se procede a darles mantenimiento mediante TQM.

Figura 10: Mejoramiento de Procesos.

CONTINUO = PISCONTINUO

o~
\\

Fuente: Centro de Capacitacion Continua, Seminario de Innovacion Estratégica, 2010

TOM REINGENIERIA

Otra relacion interesante entre Calidad y BSC se da en la medicion, la calidad hace
énfasis en la utilizacion de los items de control y verificacion, y como a través de
estos ultimos es posible influenciar los items de control y verificacion, y como a
través de estos ultimos es posible influenciar los items de control, aqui podemos
homologar esto a los indicadores de resultado y los indicadores impulsores del
resultado del BSC y ver como empiezan a jugar un papel importante las relaciones

causa-efecto.

7.3. Herramientas de la calidad.

Otro punto especial de contacto, son las herramientas de la calidad:
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S A R e

Diagramas de Flujo de Proceso
Hojas de Registro

Diagrama de Dispersion
Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama Causa Efecto

Gréficas de Control

Estas herramientas se utilizan en el dia a dia. La herramienta estrella de la calidad es

famosa espina de pescado o diagrama causa-efecto, la cual es una de las bases del

BSC, entender la filosofia de esta herramienta, entender que causa tal efecto, ayuda a

entender mejor la realidad de una empresa y posteriormente a establecer las

relaciones entre los objetivos estratégicos del BSC.

7.3.1. Diagrama de proceso.

Representacion grafica de la secuencia de etapas, operaciones, movimientos,

decisiones y otros eventos que ocurren en un proceso.

= OTIDA: Muestra la trayectoria de un producto o procedimiento sefialando todos

los hechos mediante el simbolo que corresponda. Puede tomar como base a la

materia prima o al material, al equipo o maquinaria o al operario. Los simbolos

que utiliza son:

Operacion: ‘

o

o

Se modifica cualquier caracteristica fisica, quimica o bioldgica de un objeto.
El objeto se monta o se desmonta en relacion a otro o se prepara para otra
operacion.

Se da o se recibe informacion o se hacen calculos o planes.

Ocurre cuando la pieza en estudio se transforma intencionalmente, o bien
cuando se estudia o planea antes de realizar algiin trabajo de produccion. La

operacion sucede cuando se cambia alguna de las caracteristicas fisicas o
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quimicas de un objeto, cuando se ensambla o se desmonta de otro objeto, o
cuando se arregla o prepara para otra operacion, transportacion, inspeccion o
almacenaje. La operacion también se da cuando se entrega o ser recibe

informacion o bien cuando se lleva a cabo un calculo o se planea algo.

Inspeccion: -

o El objeto es examinado para ser identificado o para comprobar cantidad o
calidad de sus propiedades.

o No contribuye a la terminacion del producto.

o Una inspeccion tiene lugar cuando la parte se somete a examen para
determinar su conformidad con una norma o estandar. La inspeccion sucede
cuando se examina un objeto para identificarlo o para verificar la calidad o

cantidad de cualquiera de sus caracteristicas.

Transporte: ™u)>

o El objeto es trasladado de un lugar a otro.
o El transporte representa cuando se mueve un objeto de un lugar a otro,
excepto cuando tal movimiento es parte de la operacion o es provocado por el

operador de la estacion de trabajo durante la operacion o la inspeccion.

Diagrama de Recorrido: ' .

o Sirve para determinar los movimientos de la operacion.

7.3.2. Hojas de Registro.
= Reunir y clasificar la informacion

=> Hacer facil la recopilacion de datos
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Figura 11: Ejemplo de Hoja de Registro

Fuente: ESPOL, Métodos de Mejora para incrementar Productividad, 2009

7.3.3. Diagrama de Dispersion.

Permite estudiar la relacion entre 2 variables de manera grafica.

Figura 12: Ejemplo de Grafico de Dispersion

fallas Ene. [Feb. [Mar. |Abr. |May. [Jun. [Jul. |Ago. |Sep. |Oct. [Nov.|Dic. | Tot.
1) Eje 1 1 1 3
2) Aro fijador del cartucho 1 1 11 3
3) Obturador 41212114123 1]2]2 3] 2
4) Boton del vaciado del lavabo 2 2 4
5) Regulacién del chorro y de la temperatura 1 1 2
6) Caperuza 1 1 1 3
7) Cartucho regulador 3 1 2 111 3 21 13
8) Aireador desmontable 1131221 2 112 3117
9) Conducto de agua fria 1 1 1 1 4
10) Conducto de agua caliente (N 111 1 5
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Fuente: ESPOL, Métodos de Mejora para incrementar Productividad, 2009

7.3.4. Histograma.

Grafico que muestra el nimero de veces que se repiten cada uno de los eventos

analizados.

Permite ver alrededor de que valor se agrupan las mediciones (media) y cudl es la

dispersion alrededor de ese valor central (varianza).

Figura 13: Ejemplo de Histograma.

HISTOGRAMA

Frecuencias

<0 5055 5560 6065 65 7075 7580 8085 550 9095 95.100 100-105 105-110 110
Intervalos

Fuente: ESPOL, Métodos de Mejora para incrementar Productividad, 2009

7.3.5. Diagrama de Pareto.

Es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas o las causas que los

genera.
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Figura 14: Ejemplo Diagrama de Pareto.

% de accidentes

/

/
0 O0Oo 00 o -
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J

Areas de Trabajo

Fuente: ESPOL, Métodos De Mejora Para Incrementar Productividad, 2009

7.3.6. Diagrama Causa Efecto.

Identifica la causa raiz de un problema. También se lo conoce como Diagrama de

Ishikawa o Diagrama de Espina de Pescado

Figura 15: Ejemplo de Diagrama de Pescado

Accidentes en el Proceso de Corte.

Medio
Amb’@nte

Método | |Materia|es
AN N

Desorden Dispositivos Calibre de I3mina

Alimentacion

ac
Calibracion Experiencia
Capacitacion
——Obsoleta \ P
No hay plan de
induccién

Moneda | |Méquina | |Mano de Obra |
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Fuente: ESPOL, Métodos de Mejora para incrementar Productividad, 2009
7.3.7. Graficas de Control.

Permite analizar el comportamiento de un proceso a medida que éste se desarrolla.
Sistema de alarma.

Figura 16: Ejemplo de Grafico de Control

Grafico de Control

74.05
74.04 -
74.03 A
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74.01 +
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73.97 -
73.96 -

73.95 T T T T T T T T

0 2 4 6 g8 10 12 14 16 18
N: de Muestra

-

Diidmetro

Fuente: ESPOL, Métodos de Mejora para incrementar Productividad, 2009

7.4. LalISO 9001y el Cuadro de mando.

Otro importante reconocimiento de la calidad es la certificacion ISO 9001. ISO
quiere decir Internacional Standards Organizations (Organizacion Internacional
de Estandares) y para recibir la certificacion las empresas deben documentar con
toda claridad sus politicas y procedimientos. El procedimiento puede ser costoso
tanto en tiempo como en dinero, pero a menudo es un requisito para hacer negocios

en muchos paises.

Existen varias semejanzas entre el BSC y la ISO 9001: ambos son sistemas de
gestion, estan enfocados en el negocio y en el cliente, se inician por la alta gerencia,
son sistemas basados en el sentido comun requieren comunicacion multinivel,
compromiso de la gerencia media, entrenamiento en analisis de datos y

requerimientos de reportes e implementacion de equipos de funciones cruzadas.
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CAPITULO VIII

DISENO DE UN MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
UNA EMPRESA PRODUCTORA Y COMERCIALIZADORA DE
MATERIALES DE ACERO UBICADA EN LA CIUDAD DE GUAYAQUIL.

8.1. Introduccion.

La continuidad y el éxito de una unidad de gestion (entiéndase una empresa, un
departamento, etc.) vienen determinados en gran parte por la capacidad de ésta para

evaluarse o medirse a si misma.

A través de la medicion puede obtenerse informacién util sobre los logros y metas
alcanzadas. Ademas, sirve para valorar el proceso recorrido hasta ese momento y asi

poder hacer las correcciones que fuesen necesarias.

Medicion, segun el diccionario, es "la accion y efecto de medir" y medir es
"determinar una cantidad comparandola con otra. Proporcionar y comparar una cosa

con la otra".

En el ambito empresarial, medir adecuadamente es el medio o instrumento para
gerenciar en base a datos, para desterrar el "yo creo", "me parece", "yo pienso",
dejando tales opiniones subjetivas para aquellos asuntos para las cuales no se hayan
desarrollado (o puedan desarrollarse) medios cuantificables para medirlos y

verificarlos a través de datos.

Es por esto que el Cuadro de Mando Integral herramienta propuesta por Kaplan y
Norton (2000) permite a las empresas formular las estrategias y evaluar su

desempeio a través del uso de indicadores que traduce sus estrategias, la mision y
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vision en un conjunto de medidas que proporcionan la estructura necesaria para un

adecuado sistema de gestion y control.

Partiendo de esto, el siguiente trabajo de investigacion trata de un disefio e
Implantacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral en una empresa
productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en la ciudad de

Guayaquil.

8.2. Historia del sector Metalmecanico del Ecuador.

Desde tiempos muy remotos el hombre ha trabajado los metales, desarrollando

materiales y herramientas, que han marcado el progreso de los pueblos.

El sector de la metalmecanica del Ecuador tiene sus origenes en los afios 60’s cuando
el pais empez6 a tener una demanda sostenida de acero de calidad. Abarca una gran
diversidad de actividades productivas, que van desde la fundicién a la transformacion
y soldadura asi como también al tratamiento quimico de diferentes superficies. La
caracteristica que sitia a éstas actividades dentro del mismo sector es la utilizacion

del metal tanto ferroso como no ferroso como elemento esencial.

El Ecuador solo contaba con comercializadoras e importadoras, eso motivo a la
creacion de algunas empresas en los afos venideros. Entre las empresas mas
representativas del sector tenemos: Adelca, Andec, Novacero (antes Aceropaxi y
Productos Metalicos Armco), Acero de los Andes, Ideal Alambrec, Conduit, Ipac,

Talme, Tugalt, Ecuatran, Dipac, y Montgar (ahora Tablelectric) entre otras.

Por el afio 1990, se hablaba del inicio del Pacto Andino. Era un proceso con poca
credibilidad, pues habian pasado muchos afios de los acuerdos iniciales pero, no se

habia implementado nada relevante aun.

Los sectores industriales, hasta ese momento, no creian que el Pacto Andino iba a
implementarse. Sin embargo, con los recursos materiales y humanos extremadamente

limitados, en el Ministerio de Industrias, se trabajaba arduamente para presentar las
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listas y los aranceles de los productos nacionales y materias primas importadas que,

eventualmente, se afectarian con esta apertura.

La propuesta Ecuatoriana, en lo relativo al sector metalmecénico era, defender
prioritariamente las maquinas de coser, las limas y las brocas. Con relacion a
materias primas, la Ginica propuesta que existia era la presentada por el Gobierno de
Venezuela, en ese entonces propietario de Sidor. El Gobierno Ecuatoriano, con una
limitacion extrema de recursos humanos y econdmicos tenia apenas una persona para
defender los intereses de los sectores industriales del Pais en dichas negociaciones y
es por eso que, muy erroneamente, Ecuador pretendia defender sin el mayor

conocimiento de la realidad de nuestro sector.

La situaciéon era preocupante, pues nuestros productos terminados tendrian
competencia regional sin arancel entre nuestros Paises, sin embargo, las materias
primas que necesitdbamos importar de terceros Paises tendrian aranceles iguales o

superiores a nuestros productos terminados.

Se trataba de defender el desarrollo industrial local, con la vision de la sustitucion de
importaciones, el afianzamiento del mercado local y el desarrollo tecnolégico, con el
apoyo del gobierno y de sus instituciones para establecer normas y procedimientos
para que los productos industriales locales sean competitivos y puedan abrir
mercados en el exterior. La gestion de Ratl Sagasti, era respaldada por CENDES,

CEBCA vy el INEN.

Un vistazo rapido a la historia de las principales empresas

* Adelca: En 1963, un grupo de empresarios ecuatorianos asumieron el reto de
entregarle al pais una industria del acero, que en forma técnica y econdmica,

cubriera las necesidades del sector de la construccion y afines.

* Andec: El crecimiento del sector de la construccion en el Ecuador -a finales
de los afios 60-, estaba en pleno auge y demandaba la provision de hierro de
optima calidad, por lo que se crea ACERIAS NACIONALES DEL

ECUADOR S.A. ANDEC, el 19 de octubre de 1969, empresa que instala la
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primera planta laminadora ecuatoriana, para abastecer de material al mercado

local.

* Novacero: La multinacional ARMCO se constituye en Quito-Ecuador en
1972 como PRODUCTOS METALICOS ARMCO S.A. y orienta sus
operaciones a la fabricacion y comercializacion de productos de acero. Para
inicio del afio 2005 se toma la decision del cambio de razon social de la
compaiiia es asi que NOVACERO ACEROPAXI S.A. pasa a denominarse
NOVACERO S.A. desde el 16 de Junio del 2005 la razéon fundamental de
este cambio es dar un nombre y marca comercial en el mercado al nuevo
producto, Varilla de construccion, iniciando su comercializacion en

Noviembre del mismo aflo.

* Acero de los Andes: En 1974 Industria Acero de los Andes fue fundada por
el ingeniero Claude Taleysat, un visionario francés que anticip6é la

importancia que tendria el Sector Hidrocarburifero en el futuro Ecuatoriano

El sector metalmecénico es grande y tiene ya casi 50 afios demostrando ser un sector
fuerte y estratégico para el Ecuador, ahora con la globalizacion y apertura de nuevos
mercados se presenta un nuevo reto para el sector que es ser mas eficiente y
contantes en el crecimiento para asi seguir soportando el mercado local y el mercado

internacional regional.

La metalmecanica es un sector en rapido crecimiento, tanto asi que las exportaciones
Ecuatorianas hacia el mundo se han triplicado en el periodo 2004-2008, pasando de

90°007.000 dolares a 324°982.000 dolares.

Las exportaciones de metalmecéanica desde el 2004 han pasado a representar de un
6.43% a un 10.75%, un gran porcentaje para el Ecuador, tomando en cuenta que

¢éstos valores corresponden las exportaciones no tradicionales del pais.
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8.2.1. Fase de Desarrollo.

El presente trabajo de grado se enmarc6 bajo la modalidad de un proyecto factible,
cuyo objetivo general fue disefar e implementar la metodologia del cuadro de mando
integral en una empresa productora y comercializadora de materiales de acero
ubicada en la ciudad de Guayaquil.

El material informativo, y los datos necesarios para diagnosticar la situacion actual
en la empresa, se desarrolld mediante la utilizacion de una serie de técnicas y
herramientas como: observacion directa y grupo focales como el personal

administrativo que labora en el departamento del Sistema de Gestion Integrado SGI.

El diseno de la metodologia se basd en los lineamientos del modelo del Cuadro de
Mando, donde se desarrollaron las perspectivas financiera, del cliente, los procesos
internos y la de desarrollo y crecimiento de la empresa, formuldndose los objetivos y
indicadores alineados con la vision y mision. Esto le permitird un equilibrio a corto y
largo plazo entre los resultados deseados y las iniciativas que permiten alcanzar
dichos resultados. La idea fue construir una estrategia equilibrada en todos los
factores claves del éxito y poner en funcionamiento un proceso dindmico de gestion

tactica y estratégica.

8.2.2. Desarrollar o Confirmar mision, valores, vision y estrategia.

Gracias al departamento del SGI y RRHH se realiz6 dos reuniones con personal
variado entre Gerentes, Jefes y demds colaboradores. El grupo fue de 15 personas
donde se procedio a revisar la mision, vision y estrategia. Los enunciados fuero luego

presentados a la Gerencia General para su validacion.

8.2.3. Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del

Cuadro de mando.

El equipo determino qué perspectivas son adecuadas para la empresa y desarrolld

objetivos y medidas para cada perspectiva segin la traduccion de las estrategias.
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Las mismas que luego se deberan medir y controlar, para esto se usa informacién
como el mapa estratégico de la organizacion, las fortalezas y debilidades y claro la

vision y mision de la organizacion.

8.2.4. Establecer metas para las medidas.

En base a informacion estadistica y percepciones del sector se definieron las metas.
Sin una meta para cada una de las medidas, no habrd manera de saber si los esfuerzos
por mejorar estdn dando resultados aceptables. Los datos numéricos  solo
proporcionan la mitad de la imagen. Una meta presta significado a las mediciones
porque permite un punto de comparacion, pero hay que tener presente que fijar metas

es una de las partes mas dificiles de la implementacion.

8.2.5. Desarrollar el plan en marcha para implementar el Cuadro de

Mando.

Consiste en exigir responsabilidad en cascada por los resultados hasta llegar a los
niveles mas bajos de la empresa, planificacion a las metas estratégicas, coordinar los
sistemas de compensacion e informar de los resultados son todas operaciones vitales

dentro de la empresa.

Se desarrollo reuniones de trabajo con las distintas areas para ir desarrollando en
cada una de ellas las metas de la organizacion y asi definir actividades que soporten
las metas establecidas.

Este punto fue el méas complejo ya que se debia primero alinear el pensamiento del
grupo — area — seccion para luego ir definiendo que o como cada una de las aéreas
podia garantizar un buen resultado en el estado general.

8.2.6. Implementacion.

* Reunir y desarrollar:
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Figura 17: Hoja de declaracion de la Vision y Principios.

(Logo Empresa)

HOJADE DECLARACIONDE LAVISION Y PRINCIPIOS

EMPRESA i Metal
FECHA DE ELABORACION 26-abr-11
RESPONSABLE EQUIPO CLAVE

DETALLE DE ACTIVIDADES:

A. DEBE INCLUIR LAS SIGUIENTES CUESTIONES BASICAS:
Principios:
¢Que principios y creencias deben ser parte de la cultura organizacional ?

Vision

. Debe tener dimension de tiempo

. Debe ser integradora

. Debe ser positiva y alentadora

. Debe proyectar suefos y esperanzas pero a la vez ser lo mas realista posible
. Debe incorporar valores e intereses comunes

. Debe usar un lenguaje enaltecedor

. Debe permitir que se cree sinergia

NOOGOBAWN-=

B. FORMULACION INDIVIDUAL O GRUPAL DE VISION Y PRINCIPIOS:

Basandose en los ejemplos seialados y a las respuestas seleccionadas por todos enuncie los enunciados para
su empresa.

1. Principios

a. Trabajo en equipo

b. Innovacién

c. Responsabilidad Social

d. Liderazgo, a través del ejemplo y la motivacién
e. Servicio al cliente

2. Visién

VISION ANTERIOR

Ser una empresa lider a nivel Subregional y que nuestra organizacién y productos sean preferidos por nuestros
clientes.

NUEVA VISION

Ser reconocidos como una empresa innovadora, en constante crecimiento en la industria del acero en el
Ecuador.

Fuente: El autor.
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Figura 18: Hoja de declaracion de la Misién

HOJA DE DECLARACION DE LA MISION

EMPRESA Metal
FECHA DE ELABORACION 27-mar-11
RESPONSABLE EQUIPO CLAVE

DETALLE DE ACTIVIDADES:

A. INTERROGANTES BASICAS:

1. Tipo de organizacién: ;Qué clase de empresa somos?
Es una organizacion fabricante y comercializadora.

N

. Motivo: ;Para qué nos constituimos?
Para ser una empresa rentable ahora y en el futuro.

w

. Productos o servicios: ;Qué ofrecemos?
Productos y soluciones de acero.

>

Clientes: ¢Para quién?

Constructores

Distribuidores

Industria metalmecanica y agroindustria
Sector Publico

5. Factor diferenciador: ;Qué nos hara diferentes al resto?
Amplia gama de productos.
Servicio de Instalaciones
Asesoramiento en ingenieria.

[

. Mercados: ;Donde desempefnaremos nuestras funciones?
Construccion (Industrial, comercial y residencial)
Agroindustria (Invernaderos)

Exportacion.

~

. Recursos: ¢Con qué recursos desempefiaremos nuestras funciones?
Plantas Industriales
Personal Técnico especializado
Materia Prima adecuada

8. Gestion: ;Como manejaremos o gestionaremos nuestros recursos? (incluye preocupacion por el medio ambiente y
climalaboral)

Sistema de Gestion Integrado (Calidad, Medio Ambiente, Clima laboral, Indicadores )

B. FORMULACION DE MISION:

1. Basandose en los ejemplos sefialados y a las respuestas de las preguntas anteriores enuncie una Mision para su
Organizacion.

MISION ANTERIOR

Ser una organizacion lider, agil, innovadora, muy eficiente y productiva, de excelente calidad en la fabricacion y
comercializacion de productos de acero y sistemas metalicos para la industria, construcciéon y agroindustria,
acompaiado del mejor servicio a nuestros clientes.

NUEVA MISION

Producir y Comercializar la mas amplia gama de productos y soluciones de acero para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes

C. FORMULACION DE EJES ESTRATEGICOS:

SOLIDEZ

CALIDAD

SERVICIO
PRODUCTIVIDAD
GAMA DE PRODUCTOS

Fuente: El autor.
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Figura 19: Matriz FODA - Determinacion de Temas Estratégicos.

(LOGO EMPRESA)

MATRIZ FODA: DETERMINACION DE TEMAS

ESTRATEGICOS
EMPRESA: Metal
FECHA: 26-abr-11
RESPONSABLE:EQUIPO CLAVE
A.ELEMENTOS DEL ANALISIS FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 Crecimiento de la cultura del uso del acero 1 Escasez de acero
2 Acuerdos Comerciales Regionales 2 Inestabilidad politica y social e inseguridad juridica
3 Mayor estabilidad econémica 3 Déficit fiscal y en la Balanza Comercial
4 Inversién de gobiemos municipales. 4 Altas tasas de interés
5 Mercado de la construccién en crecimiento 5 Nuevos competidores
6 6
7 7
FORTALEZAS DEBILIDADES
1 Mezcla de productos 1 Falencia en atencion al cliente y senicio post-venta
2 Imagen de la empresa 2 Falta de investigacion de mercado
3 Buenas relaciones con los proveedores 3 Falta de seguimiento a la gestion
4 Infraestructura y equipos basicos 4 Falta de planificacion estratégica
5 Sistemas de Gestion de Calidad y Ambiental 5 Comunicacion intea deficiente
6 6 Falta de trabajo en equipo
7 7 Baja motivacion del personal
8 Falta de innovacion de productos

B. DETERMINACION DE TEMAS ESTRATEGICOS

Relacion de O y A NOMERO TEMAS ESTRATEGICOS
Con Fortalezas: FO y FA
F: 1,245 01,245 A5 1 DISENAR PLAN DE MARKETING (POTENCIAR MARCAS)
F: 1,25 0:4 2 FORTALECER LA ATENCION A ENTIDADES PUBLICAS
F:1234 01,5 Ai14,5 3 ASEGURAR PROVISION DE ACERO (ALIANZAS, CONVENIOS, ACUERDOS)
F:2 A4 4 FORTALECER ALIANZAS CON ENTIDADES FINANCIERAS
F:2 A4 5 REDUCIR COSTO FINANCIERO
Con Debilidades: DO y DA
D:1,26 01,45 A5 " ENFOQUE A LA ATENCION AL CLIENTE Y SERV. POSTVENTA
D12 0235 A:35 12 FORTALECER ALIANZAS CON CLIENTES (firma de convenios de apoyo mutuo)
D:234 0145 A5 13 DISENAR PLAN DE MARKETING (Estudio de mercado)
D: 134567 023 A:45 14 DAR SEGUIMIENTO A GESTION
D: 1,345,678 023 A:45 REVISAR PLANIFICACION ESTRTATEGICA
D:1,2,35,6,7 0:5 A:5 15 DISENAR E IMPLANTAR METODOS DE COMUNICACION INTERNA EFICAZ
D:1,3456,7 025 A5 16 MEJORAR EL AMBIENTE LABORAL (charlas, mingas, talleres, integracion)
D:1,34567 05 A5 17 DISENAR ESQUEMA DE SUELDOS VARIABLES
D28 0:145 A5 18 INNOVACION DE PRODUCTOS
D467 O0:5 A5 19 DESARROLLAR PLAN DE CARRERA PARA PUESTOS CLAVES
D234 0:1,45 A5 20 INCREMENTAR LAS VENTAS

D:234 0:1,45 A5

MEJORAR MARGEN DE CONTRIBUCION

Fuente: El autor.
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Figura 20: Hoja de Determinacion de Temas Estratégicos.

(LOGO EMPRESA) HOJA DE DETERMINACIéN DE TEMAS
ESTRATEGICOS

EMPRESA: Metal
FECHA: 26/04/2011
RESPONSABLE: Equipo clave

TEMA/ OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA

F CL I

1.- PLAN DE MARKETING (POTENCIAR MARCAS) X

- FORTALECER LA ATENCION A ENTIDADES PUBLICAS X

.- ASEGURAR PROVISION DE ACERO (ALIANZAS, CONVENIOS, ACUERDOS) X

Sl ]l

.- FORTALECER ALIANZAS CON ENTIDADES FINANCIERAS X

.- REDUCIR EL COSTO FINANCIERO X

.- FORTALECER LA ATENCION AL CLIENTE Y SERV. POSTVENTA X

.- FORTALECER ALIANZAS CON CLIENTES (firma de convenios de apoyo mutuo) X

.- DAR SEGUIMIENTO A GESTION X

©O© | ©o| N| o] o

.- REVISAR PLANIFICACION ESTRATEGICA X

10.- DISENAR E IMPLANTAR METODOS DE COMUNICACION INTERNA EFICAZ

11.- MEJORAR EL AMBIENTE LABORAL (charlas, mingas, talleres, integracion)

12.- DISENAR E IMPLANTAR UN ESQUEMA DE SUELDOS VARIABLES

13.- INNOVAR LOS PRODUCTOS X

14.- DESARROLLAR PLAN DE CARRERA PARA PUESTOS CLAVES

15.- INCREMENTAR LAS VENTAS X

16.- MEJORAR MARGENES DE CONTRIBUCION X

17.- MEJORAR LA CAPACITACION DEL PERSONAL.

18. ESTUDIO DE MERCADO X

F: financiera

CL: Cliente

I: Procesos Intemos

D: Aprendidaje y Crecimiento

Fuente: El autor.
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Figura 21: Hoja de Elaboraciéon del Mapa Estratégico.

1.INCREMENTAR
VALOR

1.1 Reducirel costo
financiero

1.2 Incrementarel
monto de Ventas

1.3 Mejorarel
margende

2. MAXIMIZAR SATS\FACCION DEL

CLIENT]
22 Bzzslen Aands RS s e
Marketing y P

2.1 Fortalecer atencion a
entidades publicas

2.3.1 Fortalecer las

) alianzas con clientes
2.2.1 Potenciar

marcas

2.3.2 Mejorar
percepcién de servicio al

3.5 Realizar estudios

de Mercado
3.1 Dar seguimiento

ala gestion

3.4 Innovar
Productos

3.1.1 Revisar
planificacion
estratégica

3.3 Fortaleceralianzas
con entidades
financieras

4. MAXIMIZAR LA PACIDAD DE GESTION
HUMANA Y WECNOLOGICA

4.1 Mejorarel
ambiente laboral

4.3 Mejorarla
capacitacion del
personal

4.1.1 Disenare implantar
meétodos de comunicacion
interna eficaz

4.2 Disefiare
implantarun sistema

4.1.2 Desarrollarplan de de sueldos variables

carrera para puestos
claves

4.1.3 Mejorarel clima
laboral

Fuente: El autor.

81




¢ FEstablecer metas:

Las metas se establecen de la lluvia de ideas, pensando en lo que la empresa necesita

y a donde quiere ir. Para esto se tienen las diferentes perspectivas:

Perspectiva Financiera:

Figura 22: Ficha del Indicador de la Perspectiva Financiera.

Nombre del Indicador Flujo de Caja
Formula de Calculo Act. Corriente / Pas. Corriente
Responsable Gte Financiero
Frecuencia de Medicion mensual

Valor Base 1

Meta 2010 1.09

Tendencia verde

Rojo X<1

Amarillo 1<=x<1.09

Verde x >=1.09

Fuente: El autor.
Flujo de caja: En finanzas y en economia se entiende por flujo de caja o flujo de
fondos (en inglés cash flow) los flujos de entradas y salidas de caja o efectivo, en un

periodo dado.

El flujo de caja es la acumulacion neta de activos liquidos en un periodo determinado

y, por lo tanto, constituye un indicador importante de la liquidez de una empresa.

El estudio de los flujos de caja dentro de una empresa puede ser utilizado para

determinar;
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Problemas de liquidez. El ser rentable no significa necesariamente poseer
liquidez. Una compafiia puede tener problemas de efectivo, aun siendo
rentable. Por lo tanto, permite anticipar los saldos en dinero.

Para analizar la viabilidad de proyectos de inversion, los flujos de fondos son
la base de célculo del Valor actual neto y de la Tasa interna de retorno.

Para medir la rentabilidad o crecimiento de un negocio cuando se entienda
que las normas contables no representan adecuadamente la realidad

econdmica.

Los flujos de liquidez se pueden clasificar en:

Flujos de caja operacionales: efectivo recibido o expendido como resultado
de las actividades econdmicas de base de la compaiia.

Flujos de caja de inversion: efectivo recibido o expendido considerando los
gastos en inversion de capital que beneficiaran el negocio a futuro. (Ej.: la
compra de maquinaria nueva, inversiones o adquisiciones.)

Flujos de caja de financiamiento: efectivo recibido o expendido como
resultado de actividades financieras, tales como recepcidon o pago de

préstamos, emisiones o recompra de acciones y/o pago de dividendos.

Figura 23: Ficha del Indicador de los Flujos de Liquidez.

Nombre del Indicador Endeudamiento
Formula de Calculo Pasivo / Patrimonio
Responsable Gte Financiero
Frecuencia de Medicion Mensual
Valor Base 2

Meta 2010 2.5
Tendencia verde

Rojo
Amarillo 2<=x<25
Verde x >=25

Fuente: El autor.
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Endeudamiento: Se produce cuando una empresa hace uso de créditos y préstamos
bancarios o emite obligaciones y bonos. También se entiende por la utilizacion de
recursos de terceros obtenidos via deuda para financiar una actividad y aumentar la
capacidad operativa de la empresa.

Para la organizacion es importante controlar el nivel de endeudamiento.

Perspectiva Cliente:

Figura 24: Ficha del Indicador de la Perspectiva Clientes.

Nombre del Indicador Cumplimiento de Fechas de entrega

Formula de Calculo 100*( pedidos g tiempo/total de
pedidos )

Responsable Gte Operaciones

Frecuencia de Medicion mensual

Valor Base 76%

Meta 2010 85%

Tendencia verde

Rojo X< 76%
Amarillo 76% <= x < 85%
Verde X >= 85%

Fuente: El autor.

Fechas de entrega: La empresa definié como principal el control de sus tiempos de
entrega ya que reconoce la necesidad de una pronta entrega y hace todo esfuerzo

posible por dejar su pedido listo para envio lo antes posible.

El tiempo de entrega depende de la disponibilidad de partes del sistema. Cuando las
partes se tienen en inventario, los tiempos de entrega suelen ser de 2 a 3 semanas. Sin
embargo, como la disponibilidad de partes es funcion de la oferta y demanda actuales
a nivel mundial, los tiempos de entrega pueden variar y no se puede garantizar un

tiempo de entrega estandar.
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Los tiempos de entrega no incluyen el tiempo que su pedido se encuentra en transito

tras haberse despachado de la planta para su entrega.

Perspectiva de Procesos:

Figura 25: Ficha del Indicador de Perspectiva de Procesos.

Nombre del Indicador Eficacia en la distribucion
Formula de Calculo 100*(Art. Distribuidos / total de Art.)
Responsable Gte Planta

Frecuencia de Medicion Mensual

Valor Base 60%

Meta 2010 75%

Tendencia verde

Rojo X< 60%
Amarillo 60% <= x < 75%
Verde X >=75%

Fuente: El autor.

Eficacia en la distribucion: Al ser una empresa a nivel nacional se vio la
necesidad de controlar la eficacia en la distribucion de los distintos productos que se
maneja en los distintos puntos de distribucion que se maneja. Esto se definié como

pilar de soporte al Cuadro de Mando.

A su vez soporta también el hecho de mejorar los tiempos de entrega hacia nuestros

clientes.
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Figura 26: Ficha del Indicador Gestion de Inventarios.

Nombre del Indicador Gestion de Inventarios
N .
Formula de Calculo Art. Verdes A'rbt\.rtAmarlIIos / total
Responsable Gte Planta
Frecuencia de Medicion mensual
Valor Base 56%
Meta 2010 72%
Tendencia verde

Rojo X< 56%
Amarillo 56% <= x < 72%
Verde X >=72%

Fuente: El autor.

Gestion de Inventarios: En base a la filosofia de atencion a clientes, crecimiento
responsable, se define controlar nuestros supermercados (estanterias). Como tarea de
las fabricas es el garantizar un mix adecuado de productos y también tener cambios
rapidos en nuestras matrices con el fin de solo producir lo que hemos vendido. Este
sistema trabaja en linea con informacion de stock a nivel nacional por articulo vs. la

facturacion o venta de dicho articulo.
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Perspectiva de Aprendizaje:

Figura 27: Ficha del Indicador de Perspectiva de Aprendizaje.

Nombre del Indicador Indice de Seguridad

Formula de Calculo 100*(hh perdidas por accidentes/
Total hh)

Responsable Gte RRHH

Frecuencia de Medicion Mensual

Valor Base 1%

Meta 2010 0.38%

Tendencia roja

Rojo

Amarillo 0.38% < x <= 1%

Verde X <= 0.38%

Fuente: El autor.

Seguridad: La seguridad prima en la organizacion y se mide las horas perdidas por
accidentes de nuestro personal vs. las horas trabajadas en total. Con esto se estima
controlar nuestra produccion de forma responsable al cuidar de nuestros

colaboradores.

Figura 28: Ficha del Indicador de Perspectiva de Capacitacion.

Nombre del Indicador Capacitacion

# de Cursos dictados /
Total Curso Planificados

Formula de Calculo

Responsable Gte RRHH
Frecuencia de Medicion mensual
Valor Base 78%
Meta 2010 90%
Tendencia verde

Rojo X< 78%

Amarillo 78% <= x < 90%
Verde X >= 90%

Fuente: El autor.
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Capacitacion: es una medicion de cumplimiento de programas de capacitacion. La
capacitacion técnica es base fundamental para una correcta operacion de los equipos

y preservacion de los mismos, también se incluye la parte social y valores.

Figura 29: Acta de decisiones tomadas.

FORMATO:
‘ (LOGO EMPRESA) ’ ACTA DE DECISIONES TOMADAS piGINg:
EMPRESA: metal |
FECHA: PERIODO ANALIZADO: |
SITUACION GENERAL OBSERVADA |
ANALISIS MEJORAS
FECHA
ORIETIVO SITUACIONOBSERVADA | PLAN | EXECUT | RENOM | CODIGO ACCIONES RESPONSABLES | (ol | ESTADO OBSERVACIONES
Periodicidad: 1, TOMADAS EN CGE ANTERIORES

2, TOMADAS ENEL ULTIMO CGE

Periodicidad: 1. TOMADAS EN CGE ANTERIORES

2, TOMADAS ENEL ULTIMO CGE

Periodicidad: 1. TOMADAS EN CGE ANTERIORES

2, TOMADAS ENEL ULTIMO CGE

OBSERVACIONES GENERALES:

ACCIONES DEL ACTAANTERIOR QUE HAN SIDO EJECUTADAS:

MEJORAS DETECTADAS COMO RESULTADO DE EJECUCION DE ACCIONES

Fuente: El autor.
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Figura 30: Cronograma de actividades.

FORMATO:
(LOGO EMPRESA) CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
PAGINA: 1del
EMPRESA:
FECHA:
RESPONSABLE:
; FECHA FECHA PARTICIPANTES
No ACTIVIDADES TALLER # | DURACION | ESTADO NCo RN LUGAR CLENTE RESPONSABLE OBSERVACIONES
APROBACION:
(Nombre Representante Empresa) (Nombre Asesor)
EMPRESA EMPRESA

Fuente: El autor.
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¢ Objetivos y medidas:

Figura 31: Matriz Cuadro de Mando.

CONTROL DE RESULTADOS Y CONTROL EN EL CUMPLIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESPONSABLE INDICADOR VALOR ACTUAL META 2009 META2010

Finanzas Gte Area Flujo de caja Ejem: 15% Ejem: 40% Ejem: 60%

Perspectiva Finaciera

Ejem: Ejem: Ejem:

Finanzas Gte Area Endeudamiento 13 16 18

=) Pespectiva de Cliente /
Vu‘ Calidad
~
= Grupo Gerencial Gestion de Inventarios
=] Perspectiva de Procesos
S Grupo Gerencial Gte Area Eficacia en la Distribucién —
=4
= % de Cumplimiento del
7z lan de Capacitacién
E RRHH Gte Area Plan de Capacitacio
=)
S} . .
Gtes. Planta Gte Area Indice de Seguridad —
® ..
R e
1. CRECER
RESPONSABLEMENTE
Gte. General Gte Area Utilidad Operacional —
s Gte Area Exportaciones —
Comerciales
Gtes.
Comerciales Gte Area No. De Productos Nuevos —
1.1 Expandir Mercados
Gtes. Clientes Nuevos
Comerciales Gte Area Frecuentes
Grupo Alianzas con clientes o
Gerencial Otoidres proveedores
Grupo Pep
o] Gte Area Productividad —
1.2 Mejorar Procesos
1 Grupo % de Cronograma de
Gerencial Optimizacion de Procesos
Gte Area
< Gr
upo . .
o o] Gte Area Indice de Clima Laboral —
(O]
w 1.3 Mejorar el Recurso Humano SEo) Gte Area % de cumplimiento del SRV —
= : Gerencial
é Grupo Indice de Rotacion
"Z Gerencial Clelaa Personal Administrativo
w
Gerentes % de cumplimiento en la
5 Comerciales OtelArea creacion del Dpto.
2
(4 1.4 Potencializar el Marketing Gerente S % de Cump. Plan de
Emprersarial Marketing Marketing
Gerente % de Cump. Del Plan de
Marketing Gtelirea Investigacion & Desarrollo
ote Gte Area Dias de Inventarios —
Comerciales
2. LOGRAR SOLIDEZ Gtes. Gte Are: Dias de Cuentas por
FINANCIERA comerciales 2 Cobrar
. Gte. Y- Dias de Pago a
inanciero Proveedores
Gtes. Gte Area % de Satisfaccion de
3. MEJORAR EL SERVICIO AL| °*™""* clente
CLENE Grupo Tiempo de Resolucion de
Gerencial et Reclamos

Fuente: El Autor.
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¢ Plan en marcha:

El cuadro de mando se maneja a nivel de las gerencias y para las diferentes areas de
la organizacion se procedié a realizar planes de negocio que estas alineados a los

objetivos de la organizacion que constan en nuestro plan.
Estos cuadros se los ha colocado de forma fisica en la fabrica con mensajes y
definiciones para que todo el personal tenga claro el alcance y avance de las distintas

actividades en la fabrica.

Figura 32: Seguridad.

PLAN DE NEGOCIOS 2010-2011 - PLANTA GUAYAQUIL
SEGURIDAD

PROPOSITO: Lograr un ambiente armoénico y sostenible para todas las personas involucradas,

a través de buenas practicas de Seguridad, Saludy Medio Ambiente.

OBJETIVO /| METODOS Indicador Gestion Formula de Calculo | Meta 2010 Meta 2011 Resp.
Indice de 100*(Horas perdidas
accidentalidad por accidentes/Horas 0.32 0.58 Lidia Chang
Objetivo 1: Lograr ambientes de Nomina)
trabajo seguros y libres de incidentes
con el compromiso de todos
No. de Incidentes N/A 20 25 Lidia Chang
Objetivo 2: Mejorar las condiciones Patologias # de Patologias Angel
de salud y ergonomia en nuestros relacionadas con el | relacionadas / total NA Por definir ge!
yerg Bernardi
trabajadores trabajo de trabajadores
Objetivo 3 Contr!bmr conla s de Cumolimiento ™ d€ reauisitos de ley
proteccién ambiental y la o e LUmMPIMIENto | o umplidos / # de Juan Carlos
., Legal Integral . 60.0% 80.0% "
preservacion de los recursos en la (seg. y amb) requisitos de ley Villagomez
planta : evaluados

Fuente: El autor.
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Figura 33: Calidad.

PLAN DE NEGOCIOS 20010-2011 - PLANTA GUAYAQUIL

CALIDAD

PROPOSITO: Lograr la excelencia en la calidad de nuestros Productos, procesos y servicios

OBJETIVO / METODOS

Indicador Gestion

Formula de Calculo

Meta 2010

Meta 2011

Resp.

Objetivo 1: Asegurar que nuestros
proc?uctos curqplan con las Indice de calidad de| ponderado N N Mles de Areas
expectativas de calidad de nuestros Planta
clientes
Numero de HSC
0
& dgl:;gqp:ll;nta Planta Guayaquil / 5% 3% Jefes de Area
Objetivo 2: Contribuir en la mejora Total de N/P
de los indices de satisfaccion de Cumplimiento de NJP facturadas a
i 0, 0,
nuestro_s cllente_s, soportando_l'a Feclgas de en_tlrega tiempo / total de N/P 81.75% 85.00% | Jefes de Area
estrategia de mejora de la gestion avadul
de la calidad del servicio. Tiempo de
Resolucién a HSC HiperK 2 dias 2 dias Jefes de Area
en Planta Guayaquil

Fuente: El Autor.

Figura 34: Respuesta

PLAN DE NEGOCIOS 20010-2011 - PLANTA GUAYAQUIL

RESPUESTA

PROPOSITO: Reducir los tiempos de nuestros procesos, para ser los mas rapidos y flexibles en el mercado

OBJETIVO / METODOS

Indicador Gestion

Formula de
Calculo

Meta 2010 | Meta 2011

Resp.

Objetivo 1: Cumplir con los

% de cumplimiento de

Promedio de

Cronogramas y Presupuestos de abastecimiento de A:::lrﬁlso()ﬁ;f; * 50% 50%  Edwin Solorzano
Cumplimiento del Area supermercado Articulos
Eficacia del (OT correctivas*HH
. . I tenimient Correctivas) / (OT NA 10.00% Juan Fabicio
Objetivo 2: Mejorar la flexibilidad y m‘:)’:;’:::::g ° preventivas*HH 1 Villalobos
tiempos de respuesta de nuestros preventivas)
procesos. ;
Nur_nero de procesos NA 2 1 pormes @ Jefes de Area
mejorados en planta
Objetivo 3: Medir la eficiencia de los F'ffeCtiVidadge '°TI Disoonibilida
rocesos ( Overa isponibllica N/A 71%  Jefes de Planta

procesos productivos con el fin de

administrar mejor los recursos.

Equipment

Effectiveness )

Eficiencia * Calidad

Fuente: El autor.

92




CAPITULO IX

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

9.1. Conclusiones.

Mediante grupos focales, la empresa aplicando la metodologia revisé y actualizo
varias cosas, como la actualizacion del FODA y revision de su misién y vision.

Ademas de modificaciones a sus sistemas de gestion ISO 9001 e ISO 14001.

La particularizacion del tipo de mercado y al ser la tnica empresa que tiene cinco
lineas de negocios le permite competir en el mercado ecuatoriano de la Metal-
Mecanica. Elaborar el mapa estratégico tomd tiempo, ya que la diversidad de los
negocios y su forma de comercializar son muy particulares. En tal virtud se
desarroll6 el mapa estratégico topando las perspectivas financiera, cliente, proceso y

aprendizaje.

Los objetivos estratégicos se formularon de una manera detallada y se establecieron
indicadores de gestion que serviran como herramienta de medicion para establecer un

control del cumplimiento.

Se elaboraron cuadros de mando a nivel de cada localidad disefado de forma
llamativa y dindmica, que permita al usuario la responsabilidad del analisis de los
indicadores y evaluar el proceso o la mejora de la empresa. Esto supondra que la
estrategia se difunda y por ende ser aplicada por todos los miembros de la
organizacion, de forma de que puedan contribuir a alcanzar la vision reflejada en el

Cuadro de Mando Integral.
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Los indicadores nos brindan un punto de partida para poder medir, controlar y
mejorar los procesos, lo mas importante es que estos indicadores deben ser revisados

periddicamente y cambiar si asi se lo amerite.

Se realizo también un desglosé del cuadro de mando segin la localidad, de esta
forma se elaboraron objetivos y metas, alineados a los objetivos del cuadro de mando
central. Esto se defini6 en el cuadro de mando central y los objetivos soportan los

objetivos de la empresa, también se lo puede denominar ruta estratégica.

9.2. Recomendaciones.

El éxito en toda metodologia es que se revise y modifique de existir desviaciones. Se
recomienda elaborar una metodologia acorde a las realidades de la empresa
productora y comercializadora de materiales de acero, donde se defina el tiempo y

forma de revision, tolerancia de las desviaciones y actualizaciones de los objetivos.

También es necesario nombrar un consejo administrativo encargado de manejar el
cuadro de mando central, para evitar que existan modificaciones o alteraciones en los
indicadores. Ademas de realizar un control constante de los procesos, se debe
buscar oportunidades de mejoras y desarrollar canales de comunicaciéon entre
los distintos niveles organizacionales para garantizar que todos los trabajadores
estén involucrados. Esta es una de las ventajas del Cuadro de Mando Integral porque
es una forma efectiva de expresar la estrategia y vision de la empresa en términos
tangibles y de obtener el apoyo de todos los niveles de la organizacion. El éxito
final dependera de si los trabajadores se ven identificados con los objetivos

estratégicos de la empresa.

Se debe comenzar como proyecto la revision de cargos y planes de carrera para
dichos cargos, esto soportard las capacitaciones y ayudard a gestionar mejor los

recursos de la empresa en formar a sus futuros lideres.

Por ultimo habria que tener en cuenta que el Cuadro de Mando Integral es algo mas

que una herramienta para hacer frente al presente, ya que tiene implicaciones de
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futuro, al definir objetivos estratégicos y factores claves con los cuales la empresa

quiere hacer mejor que las demas.
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