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Resumen

El presente estudio se realizo en la empresa privada “Industrial y Comercial 3 B
S.A.”, con el objetivo principal de realizar una guia 6 disefio que sirva a la empresa
para la implementacion de un Sistema de Gestion Estratégico y la integracion con la
Norma Técnica ISO 9001:2008, que permita la mejora de la rentabilidad de sus
accionistas y por ende el clima laboral en sus trabajadores. En el estudio se ha
realizado lo siguiente: Diagnostico general de cumplimiento de las Clausulas de la
Norma Técnica 1SO 9001:2008 mediante valoracion porcentual. Y finalmente la

encuesta sobre uso de indicadores de resultados y de gestion estratégica u operativa.

Con los resultados obtenidos del estudio, se realizd una guia que permita la
Implementacion de un sistema de Gestion Estratégico que tenga como pilar
fundamental el sostenimiento a largo y mediano plazo mediante la Implementacion
de la Norma Técnica ISO 9001:2008 y el uso continuo de indicadores que permitan

evaluar la empresa desde diferentes perspectivas.
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Summary

The present study was carried out in the Industrial private “Industrial y
Comercial 3 B S.A.”, with the main objective of carrying out a guide or design that it
is good to the company for the implementation of a Strategic System of
Administration and the integration with the Norma Technique 1SO 9001:2008 that it
allows the improvement of the profitability of its shareholders and therefore the
labor climate in its workers. In the study he/she has been carried out the following
thing: General diagnosis of execution of the Norma's Technique Clauses 1SO
9001:2008 by means of percentage valuation. And finally the survey on use of

indicators of results and of strategic or operative administration.

With the obtained results of the study, he/she was carried out a guide that allows
the Implementation of a Strategic system of Administration that has as fundamental
pillar the maintenance to long and medium term by means of the Norma's Technique
Implementation 1SO 9001:2008 and the continuous use of indicators that allow to

evaluate the company from different perspectives.
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INTRODUCCION.

i Presentacion.

El actual estudio busca la evaluacion de la implementacion de un sistema de gestion
estratégico con la creacién de indicadores de gestion y operativos a traves de la
integracion del Balance Scorecard (BSC) y el Sistema de Gestion de la Calidad 1SO
9001:2008, para Industrial y Comercial 3B (Industria Textil).

El presente estudio se realizo en las instalaciones de Industrial y Comercial 3 B S.A.
el mismo que fue elaborado en 5 capitulos, los mismos que se detallan a

continuacion:

En el capitulo I, explica la fundamentacion teorica de los principales sistemas de
gestion existentes y sistemas estratégicos de gestion, ademas de dar una breve
descripcion cada uno y de como convertir la estrategia en accion mediante la
aplicacion de indicadores y la integracion de dos sistemas “El Balanced Scorecard

sistema estratégico y la Norma Técnica ISO 9001:2008 sistema Operativo™.

En el capitulo Il, se desarrolla la metodologia y se realiza un diagndstico de una
industria del Sector Textil en base a las perspectivas del Balanced Scorecard se
escoge a Industrial y Comercial 3 B. S.A Por las siguientes razones:

— Infraestructura propia

— Avreas de Ingenieria, disefio y desarrollo del producto.

— Industria dedicada a la manufactura.

— Empresa comercializa directamente sus productos por catalogo.

— Generacion de valor agregado.



— Desarrollo del talento humano
— Tener dos intentos fallidos de implementar la Norma I1SO 9001:2008
— Falta de métricas claras y no presentar indicadores de gestion o de resultados

en reuniones de gerencia.

Por los puntos detallados anteriormente, se considera que la industria textil es un
excelente escenario ya que permiten analizar la empresa desde las diferentes
perspectivas del Balanced Scorecard y realizar un diagnostico de cumplimiento en
base a la Norma Técnica ISO 9001:2008.

En el capitulo I, se clasifican los principales indicadores existentes, su base de
referencia, su frecuencia de actualizacion y los objetivos vinculados a cada indicador.
Lo que se busca en este capitulo es presentar modelos de Implementacion del
Balanced Scorecard y desarrollar un mapa estratégico que permita lograr los
objetivos propuestos por la organizacion en estudio.

En el capitulo IV, se desarrollan cronogramas que van a servir como modelo base
para la implementacion del Balanced Scorecard y métricas para alcanzar en el
mediano plazo la implantacion de la norma técnica 1SO 9001:2008.

En el Capitulo V, se realizan las conclusiones y recomendaciones del estudio
realizado, esperando que este trabajo sirva de gran aporte para la empresa dentro de
este importante sector textil que cada dia genera fuentes de trabajo y que no tiene una

guia clara y técnica para medir su crecimiento.

ii. Antecedentes.

Industrial y Comercial 3B S.A. fue creado por la vision y esfuerzo del matrimonio
del Ab. Bismarck lIzquierdo Puggliessi y la Sra. Brunhilda Baus de lzquierdo, fue
fundada en Guayaquil, el 16 de Octubre de 1966, el grupo 3 B es una empresa textil
integrada, que realiza todos los procesos operativos, desde la elaboracion del tejido y
tinturado de tela, incluyendo los procesos de corte, estampado, confeccion y

comercializacion de prendas de vestir.



Todo se desarrolla con alta tecnologia, logrando como resultado un excelente
producto final, que los ha hecho acreedores del premio New Millenium a la calidad,
garantizando el posicionamiento de sus marcas comerciales: EROS, BRUNETTE,
NANE, PIO PIO, BAUS, SISTA'Y FASHION EXPRESS.

El eje fundamental de su gestibn manufacturera, es su gente, ademéas de ser una
empresa 100 % ecuatoriana, genera empleo y condiciones de mejor vivir a mas de
600 familias directas y 2000 indirectas, incluyendo a un gran numero de personas

con discapacidad que superan la cuota impuesta por la actual legislacion.
Localizacion

La empresa Industrial y Comercial 3B* S.A. se encuentra localizada en la Provincia
del Guayas, canton Guayaquil, en la parroquia Tarqui en la ciudad de Guayaquil en
el Parque Industrial INMACONSA Km 10.5 Via a Daule calle Tecas entre Pechiches
y Ciruelos PBX: (593) 4 3706050 FAX: (593) 4 3706051. VER ANEXO |

Estructura Organizacional

Grupo Comercial 3B, tiene una estructura organizacional lineal vertical, en la cual

existen diferentes departamentos desde produccion hasta ventas. (VER ANEXO I1)

Filosofia Estratégica

Vision

La meta convertida en tres objetivos que siempre nos acomparian:

%+ Busqueda del desarrollo sostenible
++ Balance entre innovacion y rentabilidad

% Bienestar a través del emprendimiento

! info@comercial3b.com


mailto:info@comercial3b.com

Misién

Mas que un grupo empresarial, Industrial y Comercial 3B S.A. es una
comunidad emprendedora que motiva a colaboradores, clientes y aliados, a
desarrollar su capacidad creativa y laboral para que disfruten de una vida
plena y sustentable. Interpretamos las tendencias positivas del mundo y
convertimos la responsabilidad por la sociedad y por el planeta en productos
enfocados y sensibles que mejoran la relacién de nuestros clientes con su

entorno.

Valores Corporativos

%+ Conocemos el valor del aprendizaje.
Cumplimos nuestros objetivos y logramos resultados cuando
compartimos y ponemos el conocimiento en practica con programas
establecidos, socializados y medios que multiplicamos para

beneficio de clientes y comunidades.

e

» Planificamos nuestro desarrollo.

-,

Nacimos del emprendimiento y creemos en la convivencia de
innovar con nuevos negocios 0 con nuevas perspectivas sobre los
que ya hemos establecido. Sabemos que deben ser abordados con

enfoque de rentabilidad y proyectados para el crecimiento sostenido.

R/
L X4

Sinergia para formar equipos.

Procuramos un entorno de entendimiento que permita a las personas
trabajar en equipo, entendiendo como tal el encuentro entre

especialidades que se respetan y complementan.

% Actuamos con integridad frente al entorno adecuado de nuestra

organizacion.



Creemos en eficacia y eficiencia, pero sabemos que el encuentro de
las dos necesita de la vision responsable por el planeta, las

comunidades y el entorno adecuado de nuestra organizacion.

Lineas de produccion.

La empresa consta de los siguientes procesos productivos:

IMAGEN N°1: DETERMINACION DE LOS MACRO-PROCESOS DE LA UNIDAD
DE NEGOCIOS.

ESTRATEGICOS

OPERATIVOS

==
Sy
DE APOYO f

Fuente: Industrial y Comercial 3B S.A.

Elaborado: Los Autores.

iii. Planteamiento del Problema.

Industrial y Comercial 3B S.A es una empresa dedicada a procesamiento y

comercializacion de prendas de vestir, desde la elaboracion de la materia prima



pasando por areas de procesamiento de fibras para generar los tejidos, el tefiido de las
mismas, el corte segun sea el caso, estampado o confeccion y empaque. Tiene en el
mercado 44 afios, ha crecido proporcionalmente a la demanda del mismo y

actualmente genera 600 puestos de trabajo directos y 2000 indirectos.

En el sistema actual no existen herramientas confiables de monitoreo y control de las
actividades productivas, que facilitan la existencia de costos ocultos, tiempos
improductivos, complementarios, imprevistos, indirectos, elevando los costos de
produccion. Como necesidad principal se tiene la determinacion de indicadores y
establecimiento de controles de gestion de la calidad. Se pretende determinar
indicadores de gestion basados en la norma ISO 9001:2008, utilizando Balanced
Scorecard (Cuadro de Mando Integral), como una herramienta que permita
monitorear las actividades incentivando la mejora continua de procesos, de acuerdo a

la estrategia y objetivos de la organizacion, para lograr rentabilidad.

iv. Delimitacion del Problema.

La Propuesta de disefio de implementacion de un sistema de gestion estratégico
operativo a través de la integracion del Balanced Scorecard (BSC) vy el sistema de
gestion de la calidad 1SO 9001:2008" para Industrial y Comercial 3B S.A. se
realizara en todos los departamentos de la empresa que agreguen mayor valor y
abarca el proceso de informacién, planificacion e implantacion del sistema de
calidad interno en la organizacion. Incluye el diagnostico inicial de cumplimiento en
base a las clausulas aplicables de la Norma Técnica 1SO 9001:2008. No incluye el

proceso de certificacidn por la entidad certificadora.

V. Justificacion.

Tanto el Sistema de Gestion de la Calidad que define la familia de normas ISO 9000
como el Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard constituyen formidables
herramientas para la gestion moderna de una organizacion, de modo que resulta de
gran importancia tener en claro cuales son las principales similitudes y diferencias
que las relacionan, y también explorar la posibilidad de integrar una herramienta con

la otra.



De este modo integrando la Norma I1SO 9001:2008 y el cuadro de mando integral o
Balanced Scorecard puede ayudar a planificar mejor, entender y comunicar la

estrategia, y a gestionar mejor con una vision mas global y a largo plazo.

El mejoramiento continto de los procesos bajo el control de indicadores con un
mayor grado de exigencia sobre los niveles de resultados alcanzados y en especial
sobre la calidad de los servicios prestados, contrarrestan la necesidad generada por la

disponibilidad y altos costos de los recursos.

Esta preocupacion por la gestion, amparada por la Norma 1SO 9001:2008, para que
la empresa como tal, alcance sus metas y objetivos, con el compromiso corporativo y
de las distintas areas que la conforman, se integren en el proceso de gestion,
cumpliendo con el ambito de sus competencias. Para conseguir el ahorro de recursos
y reduccion de costos, pieza esencial para realizar nuestra propuesta es el de plantear
un Modelo de Mejora Continua integrando la Norma ISO 9001:2008 y el Balanced
Scorecard (BSC).

Se evidencia una clara compatibilidad entre la medicion de los procesos expresados
en la norma I1SO 9001 y la creacion de indicadores de resultados del Cuadro de
Mando Integral. En efecto, el BSC es una herramienta de alineacion estratégica que
es aplicada por organizaciones de cultura empresarial avanzada, y con una extendida
conciencia acerca de como gestionar la calidad eficazmente mediante los principios

planteados en la norma ISO 9001.



IMAGEN N° 2: BALANCED SCORECARD (TRADUCCION DE LA ESTRATEGIA
EN ACCION).

ESTRATEGIA

OFERACIGN

S—

_ . BSC.

b

Fuente: Los Autores.

Elaborado: Los Autores.

Vi. Objetivos.

Objetivo general.

Proponer un Modelo de Mejora Continua para la empresa Industrial y
Comercial 3B (Industria Textil), Integrando la Norma ISO 9001:2008 vy el
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), determinando Indicadores
de Gestion Empresarial, durante el muestreo en el segundo semestre del
2011.



Objetivos especificos.

La integracion de la Norma UNE-EN ISO 9001:2008 y EI Cuadro de
Mando Integral o Balance Scorecard requieren de la elaboracion de un
conjunto entrelazado de indicadores para las diferentes perspectivas

(Financiera, Comercial, Productiva, Recursos humanos e Innovacion).

Los objetivos principales de este proyecto son:

++ Describir el desarrollo y la implantacion del sistema de gestion de la
calidad hasta su certificacion.

++ Documentar la revision del sistema y su mantenimiento.

¢+ Documentar un sistema de Indicadores coherentes con la gestion de la
calidad, conforme con los requisitos de las normas UNE-EN ISO
9001:2008, en sus dos primeros niveles (el manual de gestion de la
calidad, el mapa de procesos y sus interrelaciones, los procesos

documentados y los procedimientos generales de la gestion).

IMAGEN N°3: OBJETIVOS DOCUMENTALES DE LA NORMA 1SO 9001:2008

Politica

Mannual de la Calidad -«

Ubjetivo Documental

Procesos v Procedimientos -

Instrucciones de Trabajo

Formatos v Registros

Fuente: Norma Técnica 1SO 9001:2008

Elaborado: Los Autores.



+«»+ Crear un sistema de indicadores estratificado por sectores, operacionales
y estratégicos basados en la norma ISO 9001:2008.

%+ Mejorar el sistema de indicadores actuales y definir la interrelacion entre
indicadores, identificando la conexion entre los factores esenciales de la
empresa y el modelo de Mejora Continua.

% Presentar un modelo que facilite la implementacion de un sistema de
gestion de la calidad segun 1SO 9001:2008 y su control por medio de
indicadores, para que resulte una herramienta para desarrollo y mejora
continua.

¢ Permitird disminuir el tiempo y costo en implantacion y posterior
mantenimiento del sistema ISO 9001:2008.

+ ldentificar, alinear y obtener claridad y consenso alrededor de la
estrategia y fijar metas y comunicar la estrategia a toda la organizacion.

% Mantener a la organizacion enfocada estratégicamente y evaluar la
gestidn estratégica para alinear programas e inversiones y enlazarlo al

sistema de incentivos

vii. Marco Metodoldgico.

El Balanced Scorecard, también conocido como BSC, Cuadro de Mando Integral o
Tablero de Comando fue diseflado como una herramienta para garantizar a las
organizaciones la eficaz ejecucion de sus estrategias, y ha demostrado su capacidad
para hacerlo, ya que miles de organizaciones alrededor del mundo han descubierto a
través de su implantacion los beneficios de una mayor armonizacién, la mejora de los

resultados financieros y la toma segura de decisiones acertadas.

La metodologia consiste en Integrar el BSC o indicadores y métricas en el control de
gestion y la Norma Técnica I1ISO 9001:2008 por la parte operativa. Los distintos
indicadores, métricas, KPI y Scorecard producen un equilibrado balance Scorecard

entre las unidades de negocio que lleva a potenciar los recursos de la empresa.
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viii. Hipdtesis.

Para plantear una solucion a la problematica actual que permita cuantificar los
resultados obtenidos, se determina que la mejor opcion es la “Propuesta de Diseno de
Implementacion de un Sistema de Gestion Estratégico-Operativo a través de la
Integracion del Balanced Scorecard (BSC) y el Sistema de Gestion de la Calidad
ISO 9001:2008" para Industrial y Comercial 3 B S.A (Industria del sector textil).

Los problemas encontrados son los siguientes y se determina que los causantes
podrian ser:
% Los elevados consumos de energia y recursos son generados por las
deficiencias en la operacion, procesos y falta de indicadores de gestion.
% La eficiencia referencial del area de confeccion no supera el 55 % de
eficiencia en un periodo de tres afos.
+ Falta de capacitacion a los Jefes de area para llevar indicadores de
gestion.
¢+ Tener dos intentos fallidos de implementar la Norma ISO 9001:2008

X/

¢ No existe modelo de mejora continua.

+ Falta de competencias de mandos medios para medir y expresar en
nameros los resultados y gestién de sus procesos.

% Falta de reuniones programadas en la cual cada area presente los
resultados de su gestion y planteamiento de mejoras.

+“+ No se conoce con exactitud los costos reales y ocultos de un programa

de produccion o catalogo y si se gano o perdio dinero en su elaboracion.

+«+ Desconocimiento de como transformar la estrategia en accion.

ix. Presentacion de los resultados y definiciones mas importantes en forma

resumida.

Tras el analisis bibliografico de los sistemas de gestion més extendidos, se llega a

una serie de conclusiones que se indican a continuacion:
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No existe el modelo 6ptimo “consensuado bibliograficamente que permita integrar el
BSC y la norma 1SO 9001:2008. Existe la necesidad de utilizacion de sistemas de
informacidn, de indicadores, para la empresa, estructurados de diferente forma por

los métodos analizados actualmente.

La gestion por procesos de la empresa y los indicadores de los procesos deben
desplegarse hasta llegar a los niveles de detalles necesarios en cada caso, creando

una piramide de indicadores.

El punto de partida para el establecimiento de la estructura de indicadores es la
definicion de la mision, visién de la empresa y determinacion de los factores
importantes de éxito. Para conseguir cumplir con los objetivos planteados en la
empresa, se deben mejorar los procesos lo cual debera ser coherente con las medidas
reflejadas para alcanzar dichos resultados.

12



CAPITULO |

1.1. Fundamentacion Tebrica.

1.1.1. Sistemas de gestion.

En este apartado se pretende realizar una busqueda bibliografica de los sistemas de
gestion més extendidos en la actualidad, incidiendo aun més en los que se consideran

con mas auge en estos momentos.

Los sistemas de Gestion pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion de sus clientes. Ya que los clientes necesitan productos con
caracteristicas que satisfagan sus necesidades y expectativas.

Los sistemas de gestién animan a las organizaciones a analizar los requisitos del
cliente, definir los procesos y a mantenerlos bajo control, ademas proporciona un

marco de referencia de la mejora continua.

El objetivo fundamental de un Sistema de Gestion es el logro de los resultados,
gestion no es la cantidad producida, la gestion busca la mejora en la rentabilidad, la
participacion en el mercado, mejorar el desempefio de las operaciones, mejorar el

nivel de vida de los trabajadores, etc.

A continuacion se detallan las principales caracteristicas, similitudes y diferencias

entre un sistema de Gestion Operativo y uno estratégico:
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CUADRO N°1: PRINCIPALES SIMILITUDES Y DIFERENCIAS - I1SO 9001:2008 Y
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

1SO 9001:2008

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Establece serie de requisitos para el sistema

No se establecen requisitos.

Requiere de un conjunto de documentos,
procedimientos y registros.

No establece
documentacion.

ningdn tipo de

Establece politica.

Establece una propuesta de valor al
cliente.

Establece objetivos, indicadores y metas
para la calidad.

Establece objetivos e indicadores en
cinco perspectivas.

Requiere de auditoria de verificacion
interna y externa.

No requiere de verificacion interna o
externa.

Orientacion al sistema de gestion.

Orientacion al resultado.

Requiere de una revision de la efectividad
por la gerencia.

No plantea una revision la

gerencia, pero se supone.

por

Los indicadores no tienen relacién entre si.

Los indicadores tienen una relacion de
causa y efecto.

Mide la eficacia y eficiencia de cada
proceso.

Las metas estan en funcién de alcanzar
los resultados propuestos.

Enfoque basicamente al sistema de calidad,
no incluye finanzas.

Enfoque a toda la organizacion
incluyendo aspectos financieros.

Se basa en la evidencia de que las cosas se
hicieron.

Se basa en si los resultados se

alcanzaron.

Establece un mapeo de los procesos e
interrelaciones.

Establece un mapeo de indicadores y
sus relaciones causa efecto.

Los resultados no se ligan al desempefio ni
a la bonificacion.

Los resultados se ligan a la evaluacion
y a la entrega de la bonificacion.

Fuente:

Elaborado: Los Autores.
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1.1.2. Normas 1SO 9001: 2008.2

Posiblemente ha sido uno de los sistemas de aseguramiento de la calidad mas
introducido en las empresas. Hay que considerar la posibilidad, de que en un gran
numero de casos se ha convertido en un mero formulismo burocratico para la

consecucion de una certificacion externa sobre su funcionamiento.

“Esta Norma Internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de la

calidad, cuando una organizacion:

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

aplicables, y

b) Aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz
del sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la no conformidad con los requisitos del cliente y los

legales y reglamentarios aplicables.

NOTA: En esta Norma Internacional, el término “producto” se aplica unicamente a:
a) El producto destinado a un cliente o solicitado por él.

b) Cualquier resultado previsto de los procesos de realizacion del producto.”

Este modelo de calidad se centra en el control de los procesos de la cadena de valor
del producto y en procedimientos de gestion que apoyan €s0s procesos y suscitan su

mejora.

El sistema de gestion sigue un ciclo de mejora:

X Justificar y escribir lo que se hace.

X Hacer lo que se escribe.

2 Norma Técnica 1SO 9001:2008, Clausula 1.1, P4g. 1
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o Analizar resultados mediante una auditoria.

<> Revisar lo que se hara mediante acciones correctivas y preventivas.

Estos ciclos ponen de manifiesto la necesidad de unos elementos que nos ayuden a
la medicion de los resultados obtenidos para poder valorar la fidelidad de los

diferentes procesos.
1.1.3. Modelos de gestion de la calidad total. *

Los modelos de gestion de calidad total o modelos de excelencia surgen con la
finalidad de conseguir un sistema de gestion que garantice la calidad de gestion y de
resultados, incluyendo el disponer de un sistema de aseguramiento de la calidad que
garantice los requisitos especificados de productos y servicios, pero ademas incluye
la satisfaccion del cliente, la gestion de todos los procesos de la empresa y la
optimizacion de los recursos. Esa “excelencia” en la gestion debe conducir a unos
resultados excelentes en el mas amplio sentido del término, incluyendo la cuenta de

resultados que a la vez tiene los siguientes enfoques:

a) Permiten a la organizacion identificar sus fortalezas y sus debilidades,
b) posibilitan la evaluacion frente a modelos genéricos,
C) proporcionan una base para la mejora continua, y

d) posibilitan el reconocimiento externo.

Existen modelos de excelencia desarrollados por diversos autores, aplicables a
diferentes empresas y modelos definidos a medida por las propias empresas.
Los modelos mas aceptados son:

s “Premio Deming”. Premio Nacional a la Calidad de Japon.

% “Modelo de la EFQM”. Modelo europeo para la gestion de la Calidad.

* Norma Técnica ISO 9000:2005, clausula 2.12 (Relacion entre los sistemas de gestion de
la calidad y los modelos de excelencia). Pag. 7
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1.1.3.1.  PHVA (Ciclo Deming).*

IMAGEN N°4: LAS NORMAS EN EL CICLO DE MEJORA CONTINUA.

Politicas y estrategias
Sistema de calidad: documentar procesos

Actuar

1SO 9000

Acciones correctivas y se dice
preventivas

Formacion

Comprobar

Auditorias: revisar lo que se hizo
Reqgistrar lo que se hace: trazabilidad

Fuente: Norma Técnica 1SO 9001:2008

Elaborado: Los Autores.

“De manera adicional puede aplicarse a todos los procesos la metodologia conocida
como “Planificar — Hacer Verificar y Actuar (PHVA). PHVA puede describirse

como:
Planificar:  Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la

organizacion.

Hacer: Implementar los procesos.

* Norma Técnica 1SO 9001:2008, clausula 0.2 (Enfoque basado en procesos). P&g. vii
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Verificar: Realizar el seguimiento y la medicidn de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto,

e informar sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.”

1.1.3.2. Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management
(EFQM).°

El modelo europeo para la gestion de la calidad total comenz6 a desarrollarse en
1990 mediante una serie de sesiones de trabajo desarrolladas en Bruselas por los

miembros de la European Foundation for Quality Management (EFQM).

El premio pone bastante énfasis en la importancia que tiene la autoevaluacion para
presentar la candidatura, lo cual ya es en si beneficioso para la empresa ya que le
permite identificar sus puntos fuertes y débiles con la ayuda de una guia que la edita
la E.F.Q.M. para la autoevaluacion, basada en los criterios que constituyen el Modelo
Europeo. Este modelo agrupa los criterios entre los “agentes” y los “resultados”

teniendo ambos globalmente el mismo peso especifico.

El Premio Europeo esta constituido por los siguientes:

¢+ Liderazgo.

¢+ Politicas y estrategias.

+» Gestion de recursos humanos.
¢ Gestion de recursos.

+»» Procesos.

+»+ Satisfaccion de clientes.

++ Satisfaccion del personal.

++ Impacto social.

+ Resultados.

> www.efgm.com
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IMAGEN N°5: MODELO EUROPEO DE LA CALIDAD.

RESULTADOS
RESULTADOS EN
PERSOMAS LAS PERSONAS
100 Pros. (9%)
90 Ptos. (9%)
. RESULTADOS
LIDERAZGO ¢ ESTRATEGIA PROCESOS ey CLAVE
100 Ptos. 140 Ptos. LOS CLIENTES 150 Pros
10% 80 Prcs. (%) 14% 200 Ptos. (20%) .
. 13%
ALIAMZAS Y RESULTADOS EM
RECURSOS L SOCIEDAD
100 Ptos, (¥%) 80 Pos. (6%)
INMOVACION ¥ APREMDITAJE
Fuente: Ecured®.
Elaborado: Los Autores.

1.1.4. Sistemas Estratégicos De Gestion’

Bajo este descriptor estdn los sistemas de gestién que se caracterizan por basarse en
ofrecer a la empresa una informacion periddica de su evolucién en base a sus
objetivos estratégicos definidos por la misma empresa. Estos sistemas de gestion

estan creciendo en cuanto a aceptacion por parte de las empresas se refiere.

Los Sistemas estratégicos de Gestion son modelos organizados para la obtencién de
sistemas de indicadores que sirvan como base a otros sistemas de gestion que

permitan desarrollar:

+¢+ Planificacion Estratégica

+¢+ Estrategias de mercadeo y mercadotecnia.

® http://www.ecured.cu/index.php/Premio_Europeo_de_la_Calidad

7 www.corporater.com/es
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+»+ Establecer modelos de pensamiento en la organizacion.

1.1.41. KPIs (Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de

Desempefio).

Los Indicadores Clave de Desempefio miden el nivel del desempefio de un proceso,
enfocandose en el *como” e indicando el rendimiento de los procesos, de forma que

se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Los indicadores clave de desempefio son métricas financieras o no financieras,
utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de una
organizacion, y que generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos
indicadores son utilizados en inteligencia de negocio para asistir o ayudar al estado
actual de un negocio a prescribir una linea de accion futura. El acto de monitorizar
los indicadores clave de desempefio en tiempo real se conoce como monitorizacion
de actividad de negocio. Los indicadores de rendimiento son frecuentemente
utilizados para "valorar" actividades complicadas de medir como los beneficios de

desarrollos lideres, compromiso de empleados, servicio o satisfaccion.

Los KPIs suelen estar atados a la estrategia de la organizacion (ejemplificadas en
las técnicas como la del cuadro de mando integral). Los KPIs son "vehiculos de
comunicacion"; permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la misién y
vision de la empresa a los niveles jerarquicos mas bajos, involucrando directamente
a todos los colaboradores en realizacion de los objetivos estratégicos de la empresa.
Asi los KPIs tienen como objetivos principales: medir el nivel de servicio, realizar
un diagnostico de la situacion, comunicar e informar sobre la situacion y los
objetivos, motivar los equipos responsables del cumplimiento de los objetivos

reflejados en el KPI, progresar constantemente.

® http://es.wikipedia.org/wiki/KPI
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1.1.4.2.  Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral )°

El Balanced Scorecard (BSC) también Ilamado Cuadro de Mando Integral (CMI) se
considera uno de los mas importantes modelos de planificacion y gestion de los

ultimos tiempos. Fue creado por S. Kaplan y David P. Norton.

Este modelo se basa en la traduccion de la estrategia definida por la empresa, en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores que permiten crear a través
de ellos unos planes de accion que unifican criterios de comportamiento a todos los
miembros de la organizacion.

El Cuadro de Mando integral sigue teniendo los indicadores financieros
tradicionales. Los indicadores financieros cuentan la historia de hechos y
acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas de la era
industrial, para las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes
a largo plazo no eran criticas para el éxito. Sin embargo, estos indicadores
financieros son inadecuados para guiar y evaluar el viaje, que las empresas de la era
de la informacion deben hacer para crear un valor futuro, a través de inversiones en

clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologias e innovacion.

El CMI complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas
de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de
Mando se derivan de la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la

actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas:

- Perspectiva financiera,
- Perspectiva del cliente,
- Perspectiva del proceso interno

- Perspectiva de formacion y crecimiento.

Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el cuadro de

mando Integral. El cuadro de mando integral pretende unir el control operativo a

° Robert S. Kaplan y David P. Norton. The Balanced Scorecard. (Cuadro de Mando
Integral). Gestidn 2000.
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corto plazo con la visién y la estrategia a largo plazo de la empresa. De esta manera,
la empresa se centra en unos pocos indicadores fundamentales relacionados con los

objetivos mas significativos.

1.1.4.3. Tableau de Bord. (Cuadro de Mando)®
Constituye el origen en cuanto a los sistemas de medicién, fundamentado en la
metodologia promulgada por Rockart y promovida por A.M. Ballvé son los factores

criticos de éxito.

El Cuadro de Mando tiene su origen en este sistema de medicion. El principal nexo
de unién entre BSC y cuadro de mando o tableau de bord estriba en la medicion. El
BSC tiene como objeto final la correcta implantacion de la estrategia a traves de una
disciplina de definicion de objetivos, eficazmente relacionados y alineados en
funcién de la misma. El tableau de bord o cuadro de mando entraria en escena a
continuacion, es decir, una vez definidos esos objetivos o Factores Criticos, el
siguiente paso es la determinacion de los indicadores adecuados para el correcto

seguimiento del desempefio

El concepto de Mando parte de la idea de configurar un cuadro de informacién cuyo
objetivo y utilidad béasica es diagnosticar adecuadamente una situacion. Se lo define
como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico permitird contar con

mayor conocimiento de la situacion de su empresa o sector.

1.1.4.4. La Piramide de Resultados®*

McNair et al, Lynch y Cross presentan un modelo (1990) que Ilaman la piramide de
resultados. Al igual que en los modelos anteriores es un modelo orientado hacia el
cliente pero ligado a la estrategia general de la empresa, con indicadores financieros

complementados con otros de naturaleza no financiera.

® A.M. Ballvé. Cuadro de mando. Organizando informacién para crear valor. Gestion
2000. 2001

' Alfonso Lépez Vifiegla. Gestion estratégica y medicion. El cuadro de mando como
complemento del Balanced Scorecard. AECA. 2003
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La piramide de resultados muestra una empresa en cuatro niveles diferentes y
proporciona la estructura para un sistema de comunicacion de doble via, necesario
para instituir la vision global de la empresa de los diferentes niveles de su
organizacion. Los objetivos y los indicadores se transforman en nexos entre la

estrategia de la empresa y sus actividades.

En otras palabras, los objetivos se trasladan desde arriba hacia abajo y los

indicadores se extienden desde abajo hacia arriba.

En el nivel mas alto, la direccion de la empresa formula la vision de la organizacion.
En el segundo nivel, las metas departamentales se expresan en términos financieros y
de mercados mas especificos, ya que desde un punto de vista externo, los clientes y
los accionistas determinan qué es importante que sea medido. El tercer nivel no es un
nivel empresarial propiamente dicho, sino que consiste en una serie de flujos dentro
de la empresa. Se trata de flujos funcionales cruzados que se extienden a varios
departamentos. Las metas aqui se formulan considerando la satisfaccion del cliente,
la flexibilidad y la productividad. Este tercer nivel sirve de conexién entre las
secciones superiores e inferiores de la pirdmide, y las tres metas del nivel indican los
inductores de resultados en relacion con el mercado y los objetivos financieros. De
este nivel también se derivan metas operativas como calidad, entrega, periodo del
ciclo y desgaste. Calidad y servicio se relacionan directamente con la eficacia
externa, mientras que el ciclo que duran los ciclos y las pérdidas o desgastes

ocasionados son indicadores de la eficacia de la empresa.

En la parte inferior de la pirdmide, 0 sea, en la parte de operaciones de los resultados
se miden por dias, semanas 0 meses. A medida que se va subiendo, las mediciones

son menos frecuentes y predominan las financieras.

Segin McNair et al, el sistema para medir resultados tiene que estar integrado para
que los indicadores de las operaciones se relacionen con la financiera y para que la
direccion de la empresa pueda ver qué es lo que sustenta e impulsa los indicadores

financieros.
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IMAGEN N° 6: PIRAMIDE DE RESULTADOS.

, _ Unidades de la
Vision empresa
/dela empresa".‘

OBJETIVOS

INDICADORES
@ Mercado Financieros ﬁ

Sistemas operativos de
la empresa

Satisfaccion Flexibilidad Productividad
del Cliente

Dptos. y centros de
Calidad Entrega Tiempo Pérdidas trabajo
de los ciclos

Operaciones

Eficacia externa Eficacia Interna

Fuente: Nils-Goran Olve, Jan Roy y Magnus Wetter Implantando y Gestionando el
Cuadro de mando Integral (Performance Drivers).Gestién 2000. 2002

Amado Salgueiro. Indicadores de gestion y cuadro de mando. Diaz de
Santos. 2001.
Elaborado: Los Autores.
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CAPITULO Il

2. Investigacion

2.1  Marco metodoldgico.

Segun Lord Kelvin a finales del siglo XIX.

Indicador: “Cuando puedes medir aquello de lo que estds hablando y expresarlo en
nameros, puede decirse que sabes algo acerca de ello;
Pero, cuando no puedes medirlo, cuando no puedes expresarlo en nimeros, tu conocimiento

es muy deficiente y poco satisfactorio...”

Para poder aplicar indicadores de gestion como herramienta de evaluacion es
necesario saber que tipo de indicadores debo aplicar, en que area se aplicara, cbmo
sera el proceso de evaluacion y de donde se obtendra dicha informacién por lo cual

se procede a:

a) Preparacion.

<> Diagnostico inicial de cumplimiento de clausulas de la norma ISO 9001:2008

X Descripcion y analisis de la empresa que pretende analizarse, examinando sus

Macro — procesos.
X Clasificacion de indicadores apropiada para la empresa Industrial y comercial

3 B S.A del sector textil en funcién de la norma ISO 9001:2008 y el

Balanced Scorecard.
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<> Definicion de los indicadores para Industrial y Comercial 3 B S.A.

Perspectiva financiera.
Perspectiva de sistemas productivos.
Perspectiva comercial.

Perspectiva de recursos humanos.

e e e S b

Perspectiva de innovacion.

b) Base de referencia de los indicadores

X/

< Definicion de las encuestas.

Definicion de una encuesta para la posterior realizacion del trabajo de campo en las
diferentes areas cuyo objetivo es establecer los indicadores para cada factor critico

mediante las siguientes preguntas:

¢ Es facil medir?

¢Se mide rapidamente?

¢Proporciona informacion relevante en pocas palabras?

¢Se grafica facilmente?

¢Sabe todo su personal cudl es su contribucion al alcance de los objetivos

estratégicos de la organizacion?

X Desarrollo de las encuestas

Realizacion de encuestas a las areas para analizar, con la finalidad de conocer las
necesidades de informacion optimas para cada una de ella. De ella se obtendran los
factores que la empresa considera imprescindibles medir para obtener el éxito.

X Procesado de las encuestas.

Procesado de los datos obtenidos para obtener los resultados finales.

< Analisis de los resultados de las encuestas.
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Anélisis y seleccion de los indicadores a partir de los resultados obtenidos.

X Entrega de los resultados de las encuestas.

Los Balanced Scorecard mas efectivos son aquellos que estan alineados con la
estrategia de la compafiia, que concentran la informacion en determinados
indicadores claves y miden el aporte de los distintos departamentos al cumplimiento

de las metas.

Con el presente trabajo se pretende determinar los factores criticos. Una vez
definidos estos, se va a determinar los indicadores estratégicos de gestion que
faciliten la toma de decisiones en la empresa evolucionando hacia la mejora

continua.

2.2 Preparacion.

2.2.1 Diagnostico inicial de la empresa con las clausulas de la norma I1SO
9001:2008

Se Realizo un diagnostico inicial para determinar el cumplimiento de la empresa con
cada una de las clausulas de la norma ISO 9001:2008 de los cual se detalla en el

siguiente cuadro:

CUADRO N° 2: VALORACION POR CLAUSULA ISO 9001:2008 DE INDUSTRIAL
Y COMERCIAL 3B. S.A.

Clausula Descripcion Score %
4,1 SGC Requisitos Generales 71,4%
4,2 Requisitos de la documentacion 71,4%
4,22 Manual de Calidad 0,0%
4,2,3 Control de los documentos 71,4%
424 Control de los registros 60,0%
51 Compromiso de la direccion 100,0%
5,2 Enfoque al cliente 100,0%
53 Politica de Calidad 66,7%
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54,1 Objetivos de Calidad 100,0%
54,2 Planificacion del SGC 0,0%
55,1 Responsabilidad, autoridad y comunicacion 100,0%
5,5,2 Representante de la Direccion 100,0%
55,3 Comunicacion interna 100,0%
5,6 Revision por la direccion 92,9%
6,1 Provision de recursos 100,0%
6,2,1 Generalidades 100,0%
6,2,2 Competencia, formacion y toma de conciencia 100,0%
6,3 Infraestructura 100,0%
6,4 Ambiente de trabajo 100,0%
7,1 Planificacion de los procesos de realizacion del producto 100,0%
7,2,1 Determinacion de los requisitos relacionados con el producto 100,0%
7,2,2 Revision de los requisitos relacionados con el producto 100,0%
7,2,3 Comunicacion con el cliente 100,0%
7,3,1 Disefio y desarrollo 100,0%
7,32 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo 100,0%
7,3,3 Resultados del disefio y desarrollo 100,0%
7,34 Revision del disefio y desarrollo 75,0%
7,3,5 Verificacion del disefio y desarrollo 50,0%
7,3,6 Validacion del disefio y desarrollo 0,0%
7,3,7 Control de cambios en el disefio y desarrollo 0,0%
74,1 Proceso de Compras 0,0%
74,2 Informacion de las compras 40,0%
7,4,3 Verificacion de los productos comprados 0,0%
7,51 Control de la Produccion y de la prestacion del servicio 100,0%
75,2 Validacion de los procesos de produccidn y prestacion del servicio | 100,0%
7,5,3 Identificacion y Trazabilidad 100,0%
7,5,4 Propiedad del cliente 100,0%
7,55 Preservacion del producto 100,0%
7,6 Control de los equipos de seguimiento y de medicion 0,0%
8,1 Medicidn, analisis y mejora - Planificacion 0,0%
8,2,1 Satisfaccion del cliente 100,0%
8,2,2 Auditoria Interna 0,0%
8,2,3 Seguimiento y medicion de los Procesos 0,0%
8,2,4 Medicién y seguimiento - de producto 0,0%
8,3 Control del producto no conforme 14,3%
8,4 Analisis de los datos 0,0%
8,5,1 Mejora - Mejora continua 0,0%
8,5,2 Acciones correctivas 0,0%
8,5,3 Accion Preventiva 0,0%
PROMEDIO 61,5%
Fuente: Norma técnica 1ISO 9001:2008
Elaborado: Los Autores.
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CUADRO N° 3: VALORACION POR RESPONSABILIDAD DE INDUSTRIAL Y
COMERCIAL 3B. S.A.

Clausula Descripcion Valoracién
4 SGC General 55%
5.1 Responsabilidad de la direccién - compromiso de la direccién 100%
5,2 Responsabilidad de la direccién - Enfoque al cliente 100%
5,3 Responsabilidad de la direccion - Politica de calidad 67%
5,4 Responsabilidad de la Administracion - Planificacion 50%
5,5 Responsabilidad de la Administracion - Administracion 100%
5,6 Responsabilidad de la direccion - Control de Gestion 93%
6,1 Gestion de recursos - Provision de recursos 100%
6,2 Gestion de recursos - Los recursos humanos 100%
6,3 Gestion de recursos - Infraestructura 100%
6,4 Gestion de recursos - Ambiente de trabajo 100%
7,1 Realizacion del producto - Planificacion de la realizacion procesos 100%
7.2 Realizacion del producto - los procesos relacionados con el cliente 100%
7,3 Realizacion del producto - Disefio y desarrollo 61%
7,4 Realizacion del producto - Compras 13%
75 Realizacion del producto - Las operaciones de produccion y servicio 100%
Realizacion del producto - Control de medicién y seguimiento de
7,6 dispositivos 0%
8,1 Medicion, analisis y mejora - Planificacion 0%
8,2 Medicion, analisis y mejora - Medicion y seguimiento 33%
8,3 Medicion, analisis y mejora - Control de las no conformidades 14%
8,4 Medicion, analisis y mejora - Analisis de los datos 0%
8,5 Medicion, analisis y mejora - Mejora 0%
PROMEDIO 63%
Fuente: Norma técnica 1SO 9001:2008
Elaborado: Los Autores.
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GRAFICA N° 1: VALORACION POR RESPONSABILIDAD DE INDUSTRIAL Y
COMERCIAL 3B S.A CON RESPECTO A LA NORMA 1SO 9001:2008
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Fuente: Norma técnica I1SO 9001:2008
Elaborado: Los Autores.

GRAFICA N° 2: RESUMEN GENERAL DE LA VALORACION POR CLAUSULA
DE INDUSTRIAL Y COMERCIAL 3BS.A
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Fuente: Norma técnica 1SO 9001:2008
Elaborado: Los Autores.
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2.2.2 Diagnostico inicial de la empresa con el Cuadro de mando Integral.

La encuesta realizada a la empresa recoge al mismo tiempo, la utilizacion o no por

parte de la empresa, de los indicadores del Cuadro de mando Integral, obteniéndose

los resultados indicados a continuacion:

CUADRO N° 4: UTILIZACION DE LOS INDICADORES EN INDUSTRIAL Y

COMERCIAL 3B S.A
N° INDICADOR UTILIZACION %
PERPECTIVA FINACIERA
POSICION FINANCIERA
1 Liquidez 60,0%
2 Tesoreria 6 acidez 60,0%
3 Coeficiente de Solvencia 20,0%
4 Recursos Permanentes de Terceros 20,0%
5 Activo fijo 20,0%
RATIOS DE EFICIENCIA OPERATIVA
6 Crédito medio concedido a clientes 0,0%
7 Rotacion de stocks 0,0%
8 Dias stock mat. Primas en almacén 0,0%
9 Crédito medio concedido a proveedores 0,0%
RATIOS DE RENTABILIDAD
10 Porcentaje de margen bruto 60,0%
11 Rentabilidad sobre ventas 50,0%
12 Rentabilidad recursos propios 60,0%
PERPECTIVA SISTEMAS PRODUCTIVOS
Indicadores de Calidad y servicio producto fabricado
1 Porcentaje de defectos 60,0%
2 Costo de la no calidad 0,0%
3 Reclamaciones clientes por calidad 20,0%
4 Plazo entrega 40,0%
Indicadores de calidad de compras.
5 Plazo de entrega 40,0%
6 Calidad del servicio/producto 40,0%
7 NUmero de proveedores 20,0%
8 Errores de facturas de proveedores 100,0%
Indicadores de costos de produccién
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9 Costo produccion 40,0%
10 Costo materias primas 40,0%
11 Costo stock materias primas 0,0%
12 Rotacion stock materia prima 0,0%
13 Costo energético 40,0%
14 Costo de mantenimiento 20,0%
15 Costo de las averias 20,0%
Indicadores de rendimiento de la instalacion
16 Rendimiento segun objetivo (Eficiencia) 60,0%
17 Factor de Utilizacion 60,0%
18 Productividad - Hora 60,0%
19 Tamarfio medio de pedido 0,0%
20 % Improductivos 60,0%
Indicadores de costo de la mano de obra.
21 Operarios 0,0%
22 Costo mano de obra por facturacién 0,0%
23 % Tiempo extra 40,0%
PERPECTIVA COMERCIAL
Indicadores clientes
1 Facturacion 60,0%
2 Numero de clientes 60,0%
3 Costos distribucion 0,0%
4 Fidelidad clientes 0,0%
5 Plazo de entrega (CICLO DE LA ORDEN) 0,0%
6 Roturas de stock 0,0%
7 Reclamaciones clientes 40,0%
8 Errores de servicio 0,0%
9 Ranking clientes 0,0%
10 Zonas de venta 0,0%
11 Productos méas vendidos 0,0%
Ind. de seguimiento de productos
12 Nuevos mercados 0,0%
13 Eficiencia de productos 0,0%
Indicadores de la Red Comercial
14 Consecucion ventas presupuestadas 0,0%
15 Vendedores 40,0%
16 Costo red comercial 0,0%
17 Costo comisiones 0,0%
18 Costos devoluciones 0,0%
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Indicadores de publicidad y marketing

19 Publicidad 0,0%
20 Muestrarios 0,0%
21 Asistencia a ferias — Eventos 0,0%
22 Promociones 0,0%
PERPECTIVA RRHH
Indicadores Satisfaccion de la Plantilla
1 Accidentes laborales 0,0%
2 Costos accidentes laborales 0,0%
3 Incidentes laborales 0,0%
4 Absentismo 40,0%
5 Movilidad operarios 0,0%
6 Antigliedad plantilla 40,0%
7 Promocion 0,0%
Indicadores de formacion y crecimiento
8 Empleados con formacién anual 0,0%
9 Duracion de la formacion 0,0%
10 Costo de la formacion impartida 0,0%
11 Operarios con titulacion/ formacidn especifica 40,0%
Indicadores salariales
12 Salario medio 40,0%
13 Costos salariales 0,0%
14 Costo salarial 0,0%
15 Peso de los incentivos 0,0%
PERPECTIVA INNOVACION
INDICADORES DE INNOVACION
1 Eficacia Innovacion 0,0%
2 Costo innovacién en nuevos productos 0,0%
3 Importancia innovacién 0,0%
4 Periodo de vida de un producto 0,0%
5 Beneficio nuevos articulos 0,0%
PROMEDIO 19,1%
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.
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CUADRO N° 5: RESUMEN POR PERSPECTIVA DE LA UTILIZACION DE
LOS INDICADORES EN INDUSTRIAL Y COMERCIAL 3B S.A.

UTILIZACION DE LOS INDICADORES EN INDUSTRIAL Y
COMERCIAL 3B S.A
N° DESCRIPCION UTILIZACION %
1 PERSPECTIVA FINACIERA 29,2%
2 PERSPECTIVA SISTEMAS PRODUCTIVOS 28,7%
3 PERSPECTIVA COMERCIAL 9,1%
4 PERSPECTIVA RRHH 10,7%
5 PERSPECTIVA INNOVACION 0,0%
PROMEDIO 20,0%
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.

GRAFICA N° 3: UTILIZACION DE LOS INDICADORES EN INDUSTRIAL Y
COMERCIAL 3B S.A.

1070
& N iy
o &p " —
<8 o > o
Q‘DG:’ qu?‘ Q&Q o
? & r oo
s
@‘3‘
Fuente: Los Autores.

Elaborado: Los Autores.
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Se puede concluir en que por parte de la empresa en la actualidad prioriza en la
utilizacion de los indicadores productivos, seguidamente de los financieros,
posiblemente por su implicidad directa sobre los costos y carga financiera
principalmente en lo referido a cifras de facturacion. Quedan como menos utilizados

los referidos recursos humanos e innovacion.

Con este andlisis se puede concluir que la empresa utiliza un nimero bajo de
indicadores que se consideran aptos para la gestion, pero sin tenerlos estructurados
de una forma precisa. Posiblemente se utilizan como elementos requeridos para
determinar valores crudos sin constituir el verdadero elemento de gestion para la

empresa el cual deben realmente establecer.

2.2.3  Andlisis de la empresa, examinando sus Macro - procesos.

Las areas existentes en la empresa son:

e RRHH
e Disefio y desarrollo de producto
e Almacenamiento:
Bodega de Materia prima
Bodega de producto en proceso
Bodega de producto terminado
e Mantenimiento
e Produccion
Textiles
Cortes
Estampado
Confeccion
Pulida y empaque
e Distribucién y logistica
Ventas

Servicio al cliente
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IMAGEN N°7: MACROPROCESOS PRODUCTIVOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS.

PEDIDOS I .} PLANIFICAC-I(')N [ - CORTE | .} ESTAMPACION| ’I CONFECCION |
PRODUCCION
4+ L 4
C(::I;E:gsDE ‘ ALMACEN [ PULIDO |
t L 4
BODEGA [‘ EMPAQUE |

Fuente: Industrial y comercial 3B S.A

Elaborado: Los Autores.

2.2.4 Clasificacion de indicadores apropiada para la empresa Industrial y
comercial 3B S.A del sector textil en funcion de la norma 1SO 9001:2008 vy el

Balanced Scorecard.

Tiene como objetivo integrar, consolidar y hacer seguimiento de sus principales
indicadores. En funcion de la situacion coyuntural analizada de la empresa se
consideran que los factores criticos de éxito y consecuentemente los indicadores se
subdividiran en 5 perspectivas diferentes, considerandose en un principio todos los
que puedan aportar informacion a cualquier estrato de la empresa, y a continuacién
se clasificaran los mismos en operacionales y estratégicos, estos ultimos

constituyentes de cuadro de mando integral de la empresa.

Las perspectivas en que se desglosaran los indicadores se considera deben ser las

siguientes:

Econdmicos.
Comerciales.
Sistemas productivos.

Recursos humanos.

YV V VYV V V

Innovacion.
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IMAGEN N°8: INTERRELACION ENTRE LAS PERSPECTIVAS DEL BSC.

PERSPECTIVA
ECONOMICA

PERSPECTIVA
—> COMERCIAL

[

PERSPECTIVA — PERSPECTIVA
SIST. < INNOVACION
PRODUCTIVOS

!

Fuente: Los Autores.

Elaborado: Los Autores.
2.2.5 Definicion de Vision y Estrategias.*?

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicién de la vision y
estrategias, no es sencillo, sin embargo, normalmente la gente llega a acuerdos en
este sentido, pues son muy genéricos los objetivos de crecimientos que se persiguen.
Donde la mayoria tropieza es en la interpretacion de las estrategias. Por ejemplo, el
crecimiento de la empresa dificilmente seria cuestionable, pero para algunos, el
crecimiento puede significar aumento en infraestructura, personal, etc. y para otros

mayores ingresos o incremento de empleados.

Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a establecer tanto objetivos como

indicadores que midan los objetivos.

2 Alberto Fernandez. El Balanced Scorecard. Ayudando a implantar la estrategia. Revista
antiguos alumnos IESE. Marzo 2001.
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2.2.6 Propuesta de los indicadores para Industrial y Comercial 3 B S.A.

La determinacién de los indicadores que a continuacion se detalla es el resultado de
una propuesta inicialmente elaborada por los Ing. Emerson Yanez A., el Ing.
Jefferson Avilés con la tutoria del Ing. Jaime Lozada, y posteriormente validado por
diferentes expertos del sector Textil (Ing. José Delgado y el Ing. Jhon Jativa
Murillo).

La relacion de indicadores que generan la lista estard constituida por algunos
indicadores que pueden ser de caracter generalista para cualquier sector empresarial

ejemplo:

<> Indicadores internos y externos.

<> Indicadores cuantitativos y cualitativos.

X Indicadores monetarios y no monetarios.

X Indicadores financieros y no financieros.

<> Indicadores de resultado e indicadores de proceso.

2.2.6.1 Perspectiva financiera.

Los resultados contables no son suficientes para la gestion diaria y la toma de
decisiones en las empresas. No obstante, cada dia se otorga mayor importancia al
“valor” y al conocimiento y aplicacion de las medidas de creacion de valor y

consecuentemente a la capacidad de gestionar esa creacion de valor.

Una empresa genera valor para sus accionistas cuando la rentabilidad obtenida sobre

el capital invertido es superior al costo de dicho capital.

La idea basica de la gestion basada en el valor parte de la premisa de que el objetivo

de la funcion financiera es maximizar el valor de la inversion del accionista.

Se consideraran aspectos fundamentales, para la gestion de la empresa desde el

punto de vista financiero.
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. Posicién Financiera

o Ratios de eficiencia operativa
o Ratios de rentabilidad
a) Posicion Financiera

La finalidad genérica de estos ratios es proporcionar informacion sobre la capacidad

que tiene una empresa para satisfacer sus deudas a corto y largo plazo.

b) Iindice de eficiencia operativa

Estos son indices que relacionan los recursos invertidos en cada tipo de activo con el
volumen de actividad; es decir, miden la rotacion de los distintos fondos, asociados

directamente a clientes, existencias y proveedores.

c) indice de rentabilidad

Son los Indicadores relacionados con la creacion de valor. La gerencia esta obligada
a crear valor para los inversores, los cuales invierten en la empresa porque esperan

recuperar sus inversiones.

Los inversores esperan un minimo nivel de beneficio al que se denomina costo del

capital, el cual debe ser superior al que tengan otras inversiones alternativas.
La gestion orientada al valor exige la necesidad de disponer de indicadores que

permitan medir la creacion de valor de la empresa por lo cual se desarrolla el

siguiente cuadro:
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CUADRO N°

6: SISTEMA DE

PERSPECTIVA FINANCIERA.

INDICADORES PROPUESTOS DESDE LA

impuestos, con el total de la facturacion.

ALGUNOS BALANCED SCORECARD
INDICADORES | SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
EXISTENTES | INDICADORES FINANCIEROS
INDICADOR DEFINICION FORMULA
o Comparacion entre los totales del activo Activo Circulante
Liquidez ) L —
circulante y el pasivo circulante. Exigible a Corto Plazo
Elimina del activo circulante los , ,
Tesoreria ) Activos Monetarios
< | acidez “inventarios” ya que estos pueden ser de Exigible a Corto Plazo
o dificil conversién en activos monetarios.
9 Coeficiente i . Recursos Propios
< Analiza el endeudamiento de la empresa :
= | de Solvencia Recursos Ajenos
E Recursos Deuda a Largo Plazo
o
% | Permanentes Analiza el endeudamiento de la empresa Recursos Permanentes
® | de Terceros
Mide el nivel de inversion de la Activo Fijo
Activo fijo empresa en activo fijo. Es indice Activo Total
de la reinversion.
Crédito medio | Pone en relacion la venta media diaria a Deuda Clientes
concedido a|crédito con el saldo de la cuenta de Factura Diaria
‘2‘ clientes clientes.
-
< 1A . (13 2
o Rotacion de | Indica las “vueltas” que da el stock a lo Costos de Materias primas
o ~
2 stocks largo del afio. Stock promedio
g Dias stock ) . . .
= ] . Analiza el nivel de existencias en Stock promedio
O |materias primas| = . —
o términos de los dias de ventas que supone. | Costo materia prima Fact/365
E en almacén
% Crédito medio | Indica el plazo medio, en dias, en que la Deuda Proveedores
=
concedido a|empresa satisface los pagos a sus Compras/365
proveedores proveedores.
a ) Indica el beneficio de la empresa antes de
< |Porcentaje de . ] Margen Bruto
% descontar los intereses e impuestos, sobre " Ventas
= | margen bruto entas
< el total de las ventas.
& Relaciona el beneficio neto de la empresa, .
& | Rentabilidad _ _ Beneficio Neto
o después de reducir los intereses y los " Ventas
g sobre ventas entas
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. Informa sobre la rentabilidad de la
Rentabilidad . N . . -
inversion, relacionando el beneficio neto, Beneficio Neto
recursos ; ; ; Recursos Propios
) (después de intereses e impuestos) con los p
propios )
recursos propios.
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.

2.2.6.2 Perspectiva de sistemas productivos.

Se detallan los siguientes indicadores utilizados en los sistemas productivos:

CUADRO N°

Indicadores de Calidad y servicio producto fabricado.

Indicadores de calidad de compras.

Indicadores de costos de produccion.

Indicadores de rendimiento de la instalacién.

Indicadores de costo de la mano de obra.

7: SISTEMA DE

PERSPECTIVA PRODUCTIVA.

INDICADORES PROPUESTOS DESDE LA

ALGUNOS | BALANCED SCORECARD
INDICADORES | SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
EXISTENTES | INDICADORES SISTEMA PRODUCTIVO
INDICADOR DEFINICION FORMULA

CALIDAD Y SERVICIO PRODUCTO FABRICADO

Porcentaje de
defectos

Relaciona la produccién defectuosa
con el total producido. Debe
considerarse en valor absoluto de la
produccién o referido a los procesos
causantes de los defectos.

Unidades Defectuosas

Total de Produccion

Costo de la no
calidad

Costo de fabricacion de los articulos
defectuosos
sobre los costos totales de fabricacion.

Costo Unid. Defectuosas

Costo Total de Produccion.

Reclamaciones
clientes por
calidad

Reclamaciones de los clientes finales
con motivo de la calidad del producto.

Unidades Devueltas

Unidades Despachadas
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Plazo entrega

Dias transcurridos desde la fecha de
pedido del cliente (0 comercial) y la

Pedidos
Dias Servicio — Solicitud

Rotacion stock
materia prima

Indica los dias que cubre el stock de
materia prima de la empresa

fecha de servicio del pedido completo Total de Pedidos
Pedidos
Dias Servicio — Solicitud
Total de Pedidos
Plazo de | Cumplimiento de los plazos de entrega
entrega ofrecidos por los proveedores. Pedidos
% F.Recepcion — F. Prevista
Total de Pedidos
. Devoluciones de los productos o
g:rl\"?zg/ del | senvicios defectuosos a proveedores. Unidades Devueltas
roducto Este pardmetro se utilizara para los ,
P proveedores mas significativos. Unidades Despachadas
Nimero de Controla el nimero de proveedores, }
roveedores tanto a nivel general, como por Numero de Proveedores
P referencias especificas.
2 g:ﬁ:f:s 32 Numero y porcentaje de facturas con Total Facturas Recibidas
m . .
% proveedores error por proveedor. Fact. Recibidas con Errores
o
O
Costo Total de Produccidn.
Costo Importancia de los costos de Facturacién
L producciéon sobre la facturacion y
produccion
sobre los costos totales Costo Total de Produccion.
Costo Total Articulo
Z | Costo materias Indica la relacion entre el costo del 9, Materia = Costo Materia P
'O rimas proceso de produccion y el costo de - :
§ P las materias primas empleadas. Costo Total Articulo
o
o —
= Costo stock Indica el costo que supone a la Costo Stock = Stock Valorado
W | aterias empresa el mantenimiento  de | Promedio Materia Prima X Costo
n . la materia prima en los almacenes de ) )
o | Primas la misma. Financiero
n
= Rotacion Stock = Stock Promedio

(Kg) / Consumo Diario Promedio
(Kg).

Costo

energético

Indica el costo que supone a la

empresa la energia utilizada

Costo Energia Consumida
Unidades producidas
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Costo de

mantenimiento

Indica el costo que supone a la

empresa el mantenimiento preventivo.

Costo Mantenimiento Preventivo

Unidades producidas

Costo de las

Indica el costo que supone a la

Tiempo Paro X Costo Min. Seccidn

] empresa el paro ocasionado por
averias . . . Unidades producidas
averias en equipo productivo.
Rendimiento Controlar ~ las  variables ~ mas
, o . otal Min. Producidos
segun objetivo | relacionadas con el uso de los T * 100

otal Min. Explotados

(Eficiencia) recursos por parte del proceso:
Controlar la utilizacion efectiva de las
Factor de | instalaciones  (productivas,  de (Tﬂtﬂl Min. Explc:tadcs) « 100
utilizacion almacenaje o transporte) de la| ‘lotalMin. Contratados
compaiiia.
Productividad - | Controlar la capacidad de produccion Total Prendas Producidas
hora individual del trabajador en cada hora. | (Total minutos presencia / 60)

Tamafio medio

Indica el tamafio medio del lote

¥ Unid. Pedidas

de pedido pasado a produccién Total de pedidos
Controlar el grado de explotacion de la
planta de confeccion utilizando (1' otal Min. Inpmducti‘ms) 100
*
% indicadores  industriales con la| \ Total Min. Contratados
(e)
= Improductivos | finalidad de reducir los tiempos
Lul
= improductivos y las paras en la
=)
i produccion.
o
Indica la relacion existente entre la .
) . . Facturacion Total
Operarios cifra de facturacién y el total de Operarios Contratados
S empleados necesarios para obtenerla
o
o
Ll
g Costo mano de | Indica la relacion entre el costo del % M.O. =
=
<Et obra por | proceso de produccion y el costo de la Costo Mano Obra
< | facturacion mano de obra empleada Costo Total Articulo
a
(@)
s Controlar el porcentaje de horas extras
o
o . y sus costos de la planta de otal Min. Jornada Extra
% Tiempo extra y N o (f ) =100
confeccion  utilizando  indicadores | % Total Min. Contratados
industriales

Fuente:

Elaborado:

Los Autores.

Los Autores.
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2.2.6.3 Perspectiva comercial.

Los indicadores comerciales miden los parametros monetarios derivados de la
relacién con el cliente pero ademas se medird mediante un factor de ponderacion la
importancia que adjudicamos a cada cliente ya que los resultados de cualquier

negocio dependen del éxito que se tenga en mantener la fidelidad del consumidor.

El mayor determinante de la rentabilidad es la cuota de mercado por lo que el método
correcto es invertir en la satisfaccion del cliente. Ademéas mantener la fidelidad del
cliente es méas rentable que la tener la cuota de mercado desde el punto de vista que

la direccion considere importante.

CUADRO N° 8: SISTEMA DE
PERSPECTIVA COMERCIAL.

INDICADORES PROPUESTOS DESDE LA

ALGUNOS BALANCED SCORECARD
INDICADORES SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
EXISTENTES INDICADORES COMERCIALES
INDICADOR DEFINICION FORMULA
Facturacion Valor de la cifra total de Cifra de Facturacién
facturacion (o acumulado)
Numero de | Total de clientes con relacion Cifra Total de Clientes
clientes comercial con la empresa
Gastos Expedicion
@ Facturacion
w .
SR Costos 6 raprenn y tpediopn o
3 pedidos. astos Mano Obra Exped.
Facturacion
. Vision de los clientes que Clientes Que se Repiten
Fidelidad . o :
clientes tienen continuidad en la Total de Clientes
empresa.
Plazo de | Tiempo que transcurre entre Y pedidos
entreqa le fecha de pedido y la fecha F.Envio — F. Solicitud
9 de servicio. Total de Pedidos
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Tiempo que transcurre entre
la

fecha acordada de servicio y
la fecha realmente cumplida.

Y.pedidos
F.Envio — F.Prevista
Total de Pedidos

Roturas
stock

de

Indica las veces en las que el
stock se encuentra por debajo
del stock de seguridad o llega
a cero. Esto es debido a un
error en la prevision.

Roturas de Stock

Reclamaciones

Numero de comunicaciones
de los clientes con motivo de

Reclamaciones por (a,b, c)

Total de Reclamos

clientes irregularidades en la calidad
del producto, servicio efc.
Envios erroneos
Relacion o costo de los Total de envios
errores
Errores de| .- .
L originados por envios a
servicio . -
clientes no coincidentes con lo Costos de envios erroneos
solicitado. -
Total de envios
. Calificacién de clientes en it i
Ranking € ¥ Facturacion Cliente
. cuanto a facturacion vy 5 Costo Cliente
clientes -
rentabilidad

Zonas de venta

Calificacion de las zonas en
cuanto a
facturacion y rentabilidad

¥ Facturacion Zona
¥ Co=to Zona

¥ Facturacion Producto

Productos mas | Calificacion de productos en
vendidos cuanto a facturacion vy z Costo Producto
rentabilidad
8 Cantidad de los Nugvos Productos
5 , Total de Clientes
S Refleja el resultado de la
2 Nuevos 2 ,
o mercados penetracion  comercial en _
o nuevos mercados. Fabricacion de Nuevos productos
a —
w Facturacion Total
(=)
(@)
F . .
e Indica la relevancia de un
= L producto, una referencia Facturacion Ref. (a, b, c)
S |Eficiencia de | yeterminad inea d _
5 productos eterminada, una linea de Facturacion Total
9 productos, etc. sobre le total
0 de facturacion.
_r Indica la aproximacion de el
< i ieti -
S | consecucion valor estimado u .ObjetIVO de Facturacién Presupuestada
a & |\ entas ventas a la realidad de la —
S facturacion Facturacion Real
s presupuestadas
O
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Vendedores

Relacién entre el nimero de
vendedores y la facturacién
realizada por cada uno de
ellos

Facturacion
Total de Vendedores

Costo
comercial

red

Relaciona los costos que
origina la red comercial
(Kilometraje, hospedaje,
dietas) con la facturacién
realizada. De forma global,
por zonas 0 por
representante.

Cozsto Comercial

Facturacion

Costo
comisiones

Indica el porcentaje que
suponen las comisiones sobre
la facturacion.

Costo Comiziones
Facturacion

Costos
devoluciones

Costo que supone a la
empresa los errores en las
expediciones a los clientes y
los reenvios
correspondientes.

Co=te Devoluc. + Reenvio
Facturacion

Publicidad

Indica la relacién entre los
gastos de publicidad e imagen
de la empresa y la
facturacion.

Gastos Publicidad e Imagen

Facturacion

Muestrarios

Indica la relacion entre los
gastos que originan la
elaboracion de muestrarios y
la facturacion.

(Gastos Muestrarios

Facturacion

Asistencia
Ferias - Eventos

PUBLICIDAD Y MARKETING

Indica la relacion entre los
gastos que suponen la
asistencia a  ferias vy
certamenes y la facturacion.

Gastos Participacion Ferias

Facturacion

Promociones

Indica la relacién entre los
gastos de  promociones,
ofertas de articulos y la
facturacion.

(zastos Promiciones

Facturacion

Fuente:

Elaborado:

Los Autores.

Los Autores.

2.2.6.4 Perspectiva de recursos humanos.

El potencial estratégico de RRHH depende del papel, cada vez méas importante de los
bienes intangibles y del capital intelectual. EI rendimiento sostenido y superior de un
negocio requiere que la empresa perfeccione continuamente su margen competitivo.
Esto incluye la capacidad de una empresa para desarrollar una mano de obra

competente y motivada.
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Existe un vinculo directo entre el capital humano y los resultados financieros, pero lo
realmente importante es el proceso de medicion. Cuando se mide los bienes
intangibles con mas precision, los profesionales y las empresas empiezan a analizar
los parametros del capital humano como otro indicador del valor de la empresa.

CUADRO N°

9: SISTEMA DE INDICADORES PROPUESTOS DESDE LA

PERSPECTIVA RESCURSO HUMANO.

ALGUNOS | BALANCED SCORECARD
INDICADOR | SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
ES
EXISTENTE | INDICADORES RRHH
S
INDICADOR DEFINICION FORMULA
Grado de siniestralidad de la plantilla
Accidentes |durante el desempefio de la Cifra de Accidentes
laborales actividad laboral.
Costos Costo que supone a la empresa los | Costos Imputables a los Accidentes
accidentes | accidentes laborales. Laboral
laborales aborales
< Incidentes originados durante el
= Incidentes | desarrollo de la actividad y que Cifra de Incidentes
Z laborales puedan originar accidentes.
&
S . . Horas Ausencia
w Indica el tiempo durante el cual el o Laboral
= Absentismo | trabajador no asiste al trabajo. oras Laborales
¥o)
(%)
o
=
g Incorporaciones Anuales
07 Media de Trabajadores Totales
w Movilidad Indice de nuevas incorporaciones /
g operarios bajas a la empresa. Bajas Anuales
= Media de Trabajadores Totales
=
Antigiiedad | Cifra de empleados con durabilidad Empleados Efurante Mas de X Afios
plantilla en la empresa. Trabajadores Totales
Posibilidad de que los empleados Promociones
Promociéon | mejoren su estatus dentro de la Trabajadores Totales
empresa.
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Operarios que han recibido durante

48

Empleados |el periodo de tiempo considerado . o
y . Operarios Receptores de Formacion
con formacibn  que  mejore  su
formacion | cualificacion respecto a su trabajo. Trabajadores Totales
anual
Horas de Formacion
Trabajadores Totales
2
= 'y . . Horas de Formacian
L Duracion de | Horas que se han impartido de
= i " Empleadoz Formados
= la formacion | formacion.
o
i Horas de Formacion
(&) ,
> Cursos Impartidos
=
3]
<
= Cozstos de Formacion
°o‘ Total de Operarios
(19
Ll
Q .
o Coztos de Formacion
x Costo de la ” Total de Operarios Formados
a hy Relacién de los costos que supone a
= formacion I laf o ”
S impartida a empresa la formacién impartida. B
o P Co=stos de Formacion
= Cozto de Perzonal
Costos de Formacion
Horaz de Formacion
Operarios Relacion de los operarios de la
con perarios de Operarios Titulados
titulacién/ empresa que poseen una fitulacion o :
- formacion especifica idonea para el Total de Operarios
[formacién
e desarrollo de su labor
especifica
. . ! Salarios
Salario Valor medio de los salarios de los %
medio trabajadores de la empresa. Total de Operarios
%) Beneficio Meto
E Costos Relacién de lo que suponen los Cozto Laboral
x : costos salariales a la empresa
< salariales : . .
< respecto a diferentes parametros. Facturacion
5, Costo Laboral
(7]
m -
ﬂoﬁ Detalle del cost t Coste Salarial Total
2 etalle del costo en cuanto a mano Horas de Trabajo
= Costo de obra se refiere de una hora de la
E salarial empresa 0 de una seccion Costo Salarial Total
= determinada. - —
Costo Salarial Seccion
Peso de los | Relacidn de los salarios fijos con los Costo de Incentivos
incentivos | incentivos. Costo Salarial
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.




2.2.6.5 Perspectiva de innovacion.

La gestion de la innovacion tecnoldgica en la organizacion y direccion de los
recursos es sumamente importante, con el fin de aumentar la creacién de nuevos
conocimientos; la generacion de ideas técnicas que permitan obtener nuevos
productos, procesos Yy servicios 0 mejorar los ya existentes; el desarrollo de dichas
ideas en prototipos de trabajo; y la transferencia de esas mismas ideas a las fases de
fabricacion, distribucion y uso. Los objetivos o fines que persigue la innovacion

pueden expresarse en:

Resultados cuantitativos:

. Cuota de mercado
. Volumen de ventas
. Nivel de beneficios

Resultados cualitativos:

o Diversificar.

o Completar una linea de producto.

o Mantener o conseguir una imagen dada.
o Proteger una posicion

Debe tenerse en cuenta al mismo tiempo que el desarrollo de nuevos negocios y
tecnologias puede venir de mano de nuevos mercados, nuevos productos o de ambos

y se puede aprender en el entorno.
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CUADRO N°

10:

SISTEMA DE

PERSPECTIVA INNOVACION.

INDICADORES PROPUESTOS DESDE

LA

ALGUNOS | BALANCED SCORECARD
INDICADORES | SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
EXISTENTES | INDICADORES RRHH
INDICADOR DEFINICION FORMULA
, Gastos en Innovacion
Relaciona los gastos que supone —
Eficacia a la empresa la inversion en Total de Facturacion
innovacion innovacion respecto al total de Gastos en Innovacidn
facturacion. —
Facturacion Nuevos Productos
Costo Relaciona los gastos que supone
innovacion a la empresa la inversion en Gastos en Innovacion
en nuevos | innovacion respecto’ a la Nuevos Articulos
productos aparicién de nuevos articulos.
= | Importancia Relacion entre Iqs gastos en [+D Gastos I + D Nuev. Tecnologias
S |innovacion nuevas tecnologias vy el total de Gastos Total
2 gastos de la empresa. astos lotales
>
o
Z |Periodo  de|Tiempo medio de vida que un | L Fecha Retirada — Fecha Lanzamiento
w |vida de un|producto permanece en el Total de Articulos
n producto mercado.
&
= Beneficio Beneficio que aportan a la .
§ nuevos empresa el nuevo articulo o Beneficios Nuevos Productos
S | articulos mercado. % Beneficio / Precio de Venta
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.
2.3 Encuestas
2.3.1 Definicién del formato de las encuesta.

Se definira una encuesta en la que se pretende obtener la opinion de los jefes y

coordinadores de area de la empresa sobre todo captar los indicadores propuestos en

ellas, se pedird opinion sobre la utilizacion por la empresa del indicador, la eficacia

que se le concede al mismo y la aplicacién mediante el siguiente formato:
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CUADRO N° 11: EJEMPLO DE FORMATO DE ENCUESTA PARA DETERMINAR
LOS INDICADORES DEL BSC.

ALGUNOS
INDICADORES | SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION Utilizado Nivel
EXISTENTES INDICADORES FINANCIEROS Empresa importante Aplicacion
INDICADOR DEFINICION FORMULA SI |NO|[ SI'| NO | GE [OPE
Comparacion entre | Activo Circulante
Liquidez los totales del activo Exigible a Corto Plazo

circulante y el pasivo
circulante.

Tesoreria 6
acidez

Elimina del activo
circulante los
“‘inventarios” ya que
estos pueden ser de
dificil conversion en
activos monetarios.

Activo Monetarios
Exigible a Corto Plazo

- Analiza el Recursos Propios
Coeficiente deudamiento de | :
de Solvencia | &ndeudamiento de fa Recursos Ajenos
empresa
Deuda a Largo Plazo
Recursos Analiza el
endeudamiento de la| Recursos Permanentes
Permanentes
de Terceros empresa .
Activo Total
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.

Se presentan las siguientes casillas de descripcion de la encuesta:

CUADRO N° 12: DESCRIPCION DE CAMPOS DE LA ENCUESTA

NOMBRE DEL
CAMPO DESCRIPCION CAMPO
Nombre Nombre con el que se va a citar el indicador en los apartados siguientes.
Descripcion Breve comentario del significado del indicador
Calculo Detalle de la forma en la que se procede al calculo del valor del indicador.
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Utilizacién en la En esta casilla el encuestado Unicamente debe contestar si el indicador citado, de

empresa alguna forma, es utilizado en la empresa. El encuestado Unicamente debe contestar si 6
no.
Importante Se cuestiona en que grado el indicador citado es considerado importante para la

empresa. La contestacién puede ser NO, SI, MUY. Configurando tres grados de escala

sobre la valoracion del indicador

Nivel de aplicacién Si el indicador en cuestion es valorado como importante o muy importante
(contestaciones anteriores Sl 6 MUY) se indicara si se considera que es utilizable desde
el punto de vista de gerencia (indicador estratégico), o desde el punto de vista

operacional o en tercer caso desde ambas visiones.

Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.

Se propone contestar debatiendo en la empresa entre los diferentes responsables
departamentales (Gerentes, Directivos, Jefes de Seccion).

2.3.2 Desarrollo de las encuestas.

Como se puede comprobar se trata de encuestas que ofrecen cierta complejidad para
su contestacion por el personal experto en cada una de las materias abordadas, asi
pues no todas las empresas a las que se les plantea el proyecto estan predispuestas a

ofrecer su colaboracion.

Cuando las empresas muestran su predisposicion se puede proceder de diferentes
formas, empezando siempre por una primera fase consistente en la presentacion de la
encuesta al representante de la empresa, determinando las personas de la misma

idoneas para la contestacion seguida de dos opciones:

a) Contestacion de la encuesta, o concretando fechas para su contestacion en

presencia tanto del autor de la Tesis y de un representante de la empresa.

b) La explicacion del procedimiento de contestacion de la encuesta por los

representantes de la empresa sin la presencia del autor de la Tesis. Esta opcion
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siempre ird seguida de alguna consulta posterior ante la aparicion de dudas durante el
tiempo empleado en la contestacion. Finalmente siempre se finaliza con el procesado

posterior de la encuesta contestada.

2.3.3 Procesado de las encuestas.

Crear una plantilla en Excel y sobre esa plantilla se crea en una columna en la que
para cada indicador se ofrece el resultado de su valoracion en funcion de haber sido

considerado como importante desde el punto de vista gerencial u operacional.

Para poder operar numéricamente se asignan unos valores para cada valoracion

obtenida, asi se considera:

- Valoracion - importante “NO”  calificacion: 0
- Valoracion - importante “SI” calificacion: 1

- Valoracion - importante “MUY”  calificacion: 2

Una vez realizada la valoracion de los indicadores se crea una hoja de resultados
totales, vinculada a las anteriores, en la que se ofrece la suma total de los resultados
obtenidos las cuales son divididas en las cinco perspectivas consideradas (financiera,
produccion, comercial, recursos humanos, innovacion), sobre las que se obtienen los

resultados y calificaciones finales, numérica y graficamente.

2.3.4 Validacién y andlisis de los resultados obtenidos de las encuestas

Una vez finalizadas las encuestas y procesados los resultados, se obtiene un listado
de preferencias de los indicadores por parte de la Gerencia de la empresa. Se
realizard una valoracion de los resultados obtenidos, se indicara la puntuacion

obtenida al procesar los datos en las hojas de célculo.

El andlisis de los resultados es el requisito indispensable para utilizar cualquier
método estadistico y para lograr el objetivo requerido, ademéas de permitir el
contraste con la hipdtesis e interpretar la integracion entre el Balanced Scorecard y
el sistema de gestion 1ISO 9001:2008.
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Inicialmente se realizard una exposicion de los resultados obtenidos a la gerencia y
posteriormente se analizaran los resultados desde cada una de las perspectivas de la
clasificacion que se realiz6 desde un principio y mediante la cual se ha disefiado la

encuesta.

o Resultados de indicadores financieros ( VER ANEXO I11)
o Resultados de indicadores productivos (VER ANEXO 1V)
o Resultados de indicadores comerciales (VER ANEXO V)

o Resultados de indicadores RRHH (VER ANEXO VI)

o Resultados de indicadores innovacion (VER ANEXO VII)
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CAPITULO Il

3. Indicadores del cuadro de mando integral.

3.1 Los indicadores y su importancia en la toma de decisiones basada en

datos.

Una vez determinada y entendida la visién y estrategias de la empresa es posible
analizar los objetivos que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en

’

indicadores “Es decir el convertir la estrategia en accion”. Los indicadores deben
reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también deberan informar

sobre el avance para alcanzar esos objetivos.

La mezcla balanceada entre indicadores de resultados (Estratégicos) e indicadores de
actuacion (Operativos) es lo que permitira comunicar la forma de conseguir los
resultados y, al mismo tiempo, el camino para lograrlo. Como resaltan Kaplan y
Norton: "Resultados son los indicadores historicos, indicadores de la actuacion son

indicadores previsionales."

Segun Kaplan y Norton, un numero adecuado para esta labor es de 7 indicadores
por perspectiva y si son menos, mejor. Es parte de la idea de que un Tablero con
mas de 28 indicadores es dificil de evaluar cabalmente, ademéas de que el mensaje
que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en conseguir
varios objetivos a la vez. El ideal de 7 indicadores por perspectiva no significa que
no pueda haber més, simplemente pueden consultarse en caso de hacer una analisis
mas a conciencia, pero los mencionados seran aquellos que se consulten
frecuentemente y puedan, verdaderamente, indicar el estado de salud de la compafiia

0 area de negocio.
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3.2  Clasificaciéon de indicadores (Estratégico — Operativo) en el Cuadro de

Mando Integral.

Esta clasificacion se establece desde el momento en el que el factor clave es medido.
Un indicador de proceso mide lo que estd pasando, mientras que un indicador de
resultado mide de alguna forma lo que ha pasado. El indicador de proceso informa de
lo que pasa cuando el proceso esté todavia en marcha, el de resultado da el proceso
por finalizado. Los indicadores de proceso se relacionan mas con la eficiencia,
mientras que los de resultado suelen estar méas relacionados con la eficacia en la

consecucion del objetivo.

Los indicadores para gerencia, que constituiran el Cuadro de Mando Integral, deben
cifrarse entre 20 y 28 limitados en nimero por razones justificadas de utilidad de los
mismos y facil manejo de la herramienta, se trabajar4& con los indicadores
considerados de uso operacional, es decir usados por los responsables de la seccién
de la empresa, a través de la propuesta los indicadores clasificados seran validados

por la parte interesada.

Tras la seleccion de indicadores realizada quedara un numero de ellos no
seleccionados, de ellos se analizaran el motivo de su no seleccion, buscandose su

posible relacion con los seleccionados.

Se considerara la inclusion de indicadores gerenciales y operacionales que hayan
sido valorados por la empresa, pero que no hubieran sido seleccionados por

considerar otros de superior relevancia.

Las variaciones de cualquier pardmetro que afecte al funcionamiento de la empresa
va ha ser reflejado directamente por el indicador destinado a tal efecto, pero esta
variacion no va ha ser exclusiva de ese indicador, si no que va ha ser reflejada en

todos los que esten bajo su radio de influencia.

La Integracion I1ISO 9001: 2008 y el BSC pretende llegar a plasmar la relacién entre
todos los indicadores gerenciales seleccionados, es decir los indicadores que van a

constituir el cuadro de mando de gestion de la empresa.
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Para ello se iniciara creando la matriz siguiente en la que se interrelacionan los

diferentes indicadores utilizados.

En la tabla (VER ANEXO VIII). Se valorara la relacion entre indicadores de la

siguiente forma:

o 0 Ninguna relacion.
. 1 Poca relacion.
. 2 Gran relacion.

Tras la interrelacion de los indicadores en la matriz de relaciones anterior se
desprenden las siguientes conclusiones.

X No existe ningun indicador independiente, es decir todos los indicadores
seleccionados tienen interrelacion con otros.

<> La variacién en alguno de los factores medidos en la empresa va a suponer la
variacion de mas de un indicador.

X Los indicadores mas interrelacionados son los correspondientes a recursos
humanos. Es por ello que se considera esta perspectiva como la méas influyente en los

resultados empresariales.

Con todo ello se estableceran dos categorias de indicadores:

o Indicadores Gerenciales (14), obtenidos mediante la encuesta (Capitulo
2.4.4) que proporcionaran al gerente de la empresa un cuadro de mando con el cual
poder supervisar de forma sencilla la evolucién de la empresa. Estos indicadores

limitados en nimero a las cifras ya expuestas.

X Liquidez

X Tesoreria 0 acidez

X Coeficiente de Solvencia
X Rentabilidad sobre ventas
X Costo materias primas

o Facturacion
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<> Numero de clientes

<> Fidelidad clientes

X Consecucion ventas presupuestadas

X Muestrarios

<> Asistencia a ferias - Eventos

< Operarios con titulacion/ formacion especifica
X Eficacia Innovacion

< Beneficio nuevos articulos

o Indicadores operacionales (11), Obtenidos entre las diferentes perspectivas
y competencia de cada responsable de seccion, dentro de los indicadores de la
empresa y cuya fluctuacion sea causa de variaciones de los indicadores de otra
seccién o reciprocamente es decir que participen en el mapa estratégico de la

empresa.

<> Porcentaje de defectos

X Reclamaciones clientes por calidad
X Costo produccion

X3 Rendimiento segln objetivo

<> Costo mano de obra por facturacion
X Plazo de entrega

X Roturas de stock

<> Accidentes laborales

<> Absentismo

X Costo salarial

o Peso de los incentivos

3.2.1 Base de referencia de los indicadores.

Tiene como objetivo definir para cada indicador una base de referencia sobre la cual

calcular los desvios en una primera instancia.
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Se aplica por lo general el siguiente formato del indicador basado en la norma UNE
ISO 66175 EI formato se ha rellenado a modo de ejemplo definiendo un hipotético
indicador de calidad final en una linea de produccién. (VER ANEXO X).

Para estos efectos se pueden definir tres posibles bases:

1) Presupuesto inicial y/o revisado
2) Objetivo
3) Historia

El presupuesto anual destinado a un recurso sera en su mayor parte la informacion
financiera de detalle. Aquellos indicadores que no tienen impacto financiero de corto
plazo y que son relevantes, como los de calidad, los deberemos comparar con los
objetivos anuales definidos en el plan estratégico.

Los indicadores tipicos de diagnostico y que no son tan importantes como para
definir objetivos, pero que sirven a los mandos medios para estar informado, se
pueden comparar contra la historia o contra la alarma o seméaforos, en la medida en la
que se tenga claro que es preocupante que alcancen determinados minimos y

MAaximos.

La historia, como base de referencia o comparacion relevante, serd muy distinta
dependiendo del tipo de empresa. En compafiias con alta estacionalidad el mes
anterior no dice nada, sino que utilizaremos como base de comparacién el mismo
mes del afio anterior o el promedio mévil de los Gltimos doce meses es Util para ver

como va la tendencia.

3.3 Frecuencia de actualizacion de los indicadores.

Una vez definidos los indicadores necesarios, debera definirse cada cuanto deben
actualizarse los datos aportados por cada uno de ellos, y cuando debe recogerse la

informacidn necesaria para el mantenimiento de los mismaos.

° Indicadores destinados a Gerenciales.
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El cuadro de mando de Gerencial se puede actualizar semanal o mensual, aunque

incluyan los indicadores trimestrales o semestrales.

o Indicadores destinados a Operacionales

Por definicién el cuadro de mando operativo seria de actualizacion diaria o semanal.

Cabe recalcar que la actualizacion estara en funcion de la facilidad que posea la
empresa para la gestion y procesado de la informacion, pero nunca debera distar de
las indicaciones anteriores, es decir, indicadores operacionales verificacion diaria o

semanal; indicadores gerenciales verificacion semanal o mensual.

3.4 Objetivos de los Indicadores en el Cuadro de Mando Integral.

Los objetivos de Industrial y Comercial 3 B S.A. deberan ser adaptados a las
particularidades propias de la Gerencia en el momento del planteamiento dentro de la
Integracion del Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001:2008 y el BSC basado en

resultados.

Los resultados obtenidos se llegan a considerar como factores criticos de éxito,
divididos desde las cinco perspectivas propuestas detalladas a continuacién:

3.4.1 Perspectiva financiera.

Los indicadores mas valorados son:

X Liquidez

X Tesoreria 0 acidez

X Coeficiente de Solvencia

X Rentabilidad sobre ventas

La razon o indice de acidez solo considera los activos monetarios (cuentas de

Tesoreria = dinero liquido en caja y en cuentas bancarias a la vista). El de acidez

seria importante para el director financiero o el responsable de gestionar los cobros y
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pagos, ya que sus consecuencias se sufren con caracter inmediato (te queman como

el &cido).

La razon o indice de liquidez y sus consecuencias, son a medio plazo y considera
todo el activo circulante (cuentas de tesoreria, existencias, deudores y clientes,

imposiciones a plazo fijo, fianzas, etc.).

El Coeficiente de Solvencia seleccionado como gerencial, debido a su independencia

de los demés ya que valora el nivel global de endeudamiento de la empresa.

La razén o indice de rentabilidad sobre ventas, considera todos los costos de la
empresa; Yy el resultado es lo que ganamos por cada dolar de producto vendido. Sobre
este indicador influye la gestion del endeudamiento de la empresa; si la financiacion
de la empresa esta mal gestionada a nivel financiero (Préstamos a intereses elevados,
utilizacion de formas de financiacion cara, etc.). Si el indice de rentabilidad es malo,
se podra buscar el motivo y bien actuar sobre la produccién o sobre temas

financieros.

El objetivo o valor fundamental tras el andlisis de los indicadores seleccionados es el
conseguir el crecimiento de la empresa mediante:
<> Mejora de la posicion financiera.

X Incremento de beneficios a partir de un incremento en la rentabilidad.

3.4.2 Perspectiva comercial

Los indicadores mas valorados son:

X Facturacion

X8 Numero de clientes

X Fidelidad clientes

X Plazo de entrega

X8 Roturas de stock

X Consecucion ventas presupuestadas

o Muestrarios
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o Asistencia a ferias — Eventos

La facturacion, nimero de clientes y fidelidad de clientes, son ratios que desde el
punto de vista gerencial puede ayudar a cumplir las estrategias a seguir respecto a los
clientes de forma particular y respecto a las estrategias de venta, pero que a nivel

gerencial o de vision global de empresa son los més determinantes.

El plazo de entrega debido a la gran importancia del negocio que es la venta de ropa
por catdlogo y también por conviccion propia y de los jefes y gerentes de area
consultados esta clasificada como gerencial. La agilidad en el servicio, la rapidez en
servir pedidos con el menor transcurso de tiempo posible, reprogramaciones, es
considerado en la actualidad como una de las ventajas competitivas que tiene la

empresa frente a la competencia del mercado nacional y sus competidores en precio.

El indicador referido a roturas de stock, es operacional debido a uso en la empresa
en la reposicion de articulos de rotacion por ejemplo; Calzones, BVD, Calzoncillos,

Pijamas de mujer, hombre entre otros.

La consecucion de las ventas presupuestadas Indica la aproximacion de el valor
estimado u objetivo de ventas a la realidad de la facturacion, ofrece una informacién
que podria extraerse del indicador de cifra de facturacién, y de la cual se puede
mostrar la evolucién periddica de la cifra de facturacion respecto al objetivo de la
empresa, Unicamente haciendo referencia en un grafico a la cifra alcanzada dejando
como fija la presupuestada. Si se convierte posiblemente en mas relevante cuando se

desglosa por zonas de venta.

El desarrollo del catdlogo y muestrarios se considera como indicador gerencial,
debido a los gastos imputables en la elaboracién que implican grandes inversiones
desde materia prima hasta producto terminado, publicidad, ventas y marketing,

promociones y ofertas de articulos.

La asistencia a ferias y certamenes, se considera gerencial en las empresas que

presenten una importante inversion anual en este concepto. Si se consideran
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gerenciales los gastos imputables a la elaboracion de muestrarios y a la asistencia

eventos, ferias y certdmenes.

Debe llegarse a coordinar las actividades referidas a la comercializacion de los

productos de la empresa, en la cual estos son los objetivos méas importantes:

¢+ Incremento de los ingresos de las operaciones realizadas (bajo los indices de
rentabilidad requeridos por la perspectiva financiera).

% Fidelidad de los clientes. Incremento del nimero de clientes fieles a la
empresa. Estos clientes deben ir en linea a las perspectivas financieras en

cuanto a indice de rentabilidad.

3.4.3 Perspectiva produccién

Mediante la coordinacion y buenos resultados de esta perspectiva se consigue
mejorar los resultados y mantener la rentabilidad de los procesos productivos, por lo

cual los indicadores seleccionados son:

X Porcentaje de defectos

X Reclamaciones clientes por calidad
X3 Costo produccion

<> Costo materias primas

X Rendimiento segln objetivo

X Costo mano de obra por facturacion

El porcentaje de defectos es la Carencia(s) de alguna cualidad (es) propia de algo o la
imperfeccion en algo o en alguien, especialmente de algun(os) requisito(s)
relacionados a los productos de la empresa, actualmente rodea el 1 % representado
en reparaciones por garantia, devolucion de productos, desechos, productos vendidos
como otros de menor valor (Prendas de segunda), lo cual ocasiona pérdida de ventas

y de imagen frente a los clientes.

Las reclamos de clientes por calidad, es el costo en que se incurre en no hacer las

cosas bien la primera vez y sobre la necesidad de un mejoramiento continuo, se
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utiliza la medicion de ellos como “Costos de No Conformidad” mas sin errores no
serian necesarias las tareas de evaluacion y correccion. Estos costos se producen

basicamente por:

a) No se hace el trabajo adecuado: por ejemplo una tarea superflua a los

requerimientos del cliente o un reporte que nadie lee.

b) Se realiza incorrectamente una actividad la primera vez (productos defectuosos,

reproceso).

Los costos de produccion, dentro de los indicadores productivos referidos a costos de
produccidn, se consideran el indicador de costos de averias como un indicador valido

desde el punto de vista operacional.

El referido al costo de las materias primas se considerara operacional, y a la vez se
contemplara desde el punto de vista financiero y la relacion entre el costo del proceso

de produccion y el costo de las materias primas empleadas.

El rendimiento segun objetivo, permite controlar las variables mas relacionadas con
el eficiente de los recursos por parte del proceso ya sea la eficiencia de mano de obra
0 de las instalaciones desde el punto de vista de los operacionales ya que aportan
informacion relevante para la gestion de la empresa.

El Costo mano de obra por facturacion, Indica la relacion entre el costo del proceso
de produccion y el costo de la mano de obra empleada con lo cual se obtiene el

porcentaje de participacion de la mano de obra sobre la facturacion.

Debe llegarse a coordinar las actividades referidas a la produccion de los productos

de la empresa, en la cual los objetivos mas importantes son:

X Fabricacion de productos con un bajo numero de defectos para disminuir los
costos de la no calidad.
X Disminuir los costos de fabricacion.

X Utilizar las instalaciones con las mejores cifras de rendimiento de utilizacion.
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3.4.4 Perspectiva de recursos humanos.

El disponer de una plantilla que cumpla con sus deberes y estar lo suficientemente
formada y lo suficientemente motivada implica grandes esfuerzos por parte de la
direccion para conseguir los resultados preestablecidos. Con la consecucion de estos
factores, se proporcionan las mejoras de las perspectivas anteriores, financiera,
comercial y productiva. Para ello se necesitara evaluar:

X Accidentes laborales

<> Absentismo

<> Operarios con titulacion/ formacion especifica

X Costo salarial

X/

< Peso de los incentivos

Son seleccionados como gerenciales el indicador de accidentes laborales y el indice
de absentismo. El segundo indicador de absentismo esta implicito en el primero pero

persigue otros resultados.

El indicador referido a la cifra de empleados titulados con formacién especifica que
posee la empresa, que puede mostrar la tecnificacion de la empresa. Este indicador se
traslada a operacional de cada seccion de la empresa, contemplandose los

profesionales titulados de cada seccidn, especialidad, de la misma.

El indicador referido a él costo salarial y el referido al peso de los incentivos, son
mas valorados por los encuestados. Por eso forman parte del cuadro de mando para
la gerencia ya que aportan la informacion referida a las horas de trabajo y al pago de

los incentivos.

Persiguen los siguientes objetivos:

<> Conseguir la satisfaccion de la plantilla. Para ello son factores
imprescindibles.

X Crear condiciones seguras de trabajo.

X Motivacion de los operarios mediante diferentes acciones que mejoren la

satisfaccion con el puesto de trabajo, evitando el absentismo.
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X Disponer de operarios con la formacion necesaria para los puestos de trabajo.
<> Conseguir la méxima rentabilidad de los puestos de trabajo.

3.4.5 Perspectiva innovacion

Perspectiva que debe considerarse totalmente impulsora de la mejora de las demas,
ya que con la innovacion se conseguird mejorar los sistemas de trabajo y los recursos
productivos, la ampliacion a nuevos mercados (o el mantenimiento de los actuales) y
con todo ello mejorar las perspectivas financieras de rentabilidad e incremento de

beneficios de la empresa:

< Eficacia Innovacion

< Beneficio nuevos articulos

En este grupo de indicadores, considerados de forma contundente como gerenciales,
se seleccionan los mas valorados (eficacia innovacion y beneficio de nuevos

articulos), considerandose el resto implicitos en los seleccionados.

Persiguen los siguientes objetivos:

<> Mantener una politica controlada en gastos en innovacion.

<> Eficacia en la labor de investigacion y desarrollo de nuevos productos con la
obtencion de nuevos productos, o productos mas rentables.

X Todas estas medidas deben finalizar en un incremento de la cuota de

mercado.

3.5  Desarrollo del mapa estratégico de 3 B

Los mapas estratégicos sirven para que las empresas vean sus estrategias de forma
coherente, integrada y sistémica. El objetivo o valor fundamental una vez
seleccionados los indicadores a estudiar es convertir la estrategia en accion mediante
la integracion del Balanced Scorecard y la Norma I1SO 9001:2008 mediante el

desarrollo del mapa estratégico.
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El mapa estratégico describe a la izquierda las clausulas relacionadas con el Sistema
de Gestion de Calidad 1ISO 9001:2008 y a la derecha la perspectiva desde el punto de
vista del Cuadro de Mando integral, este proceso se denomina de transformacion de
activos intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las
finanzas. Ademaés proporciona a los directivos un marco que les permite describir y

gestionar la estrategia.

El gran reto es interrelacionar las diferentes estrategias y encontrar claras relaciones
causa-efecto, crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de modo que las
mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las metas a largo plazo. Sino que
deben ajustarse a la vision globalizada y servir de apoyo a la estrategia general que es

cumplir la mision y visién de la empresa.

Podria definirse un mapa como se indica a continuacion, en el cual puede apreciarse
de que manera encajaran los indicadores seleccionados en la estrategia que
perseguird la empresa con la finalidad de llegar a los objetivos financieros previstos.
(VER ANEXO IX).

3.6 Modelos de Implementacion del BSC.

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accion y resultados, es
posible implementar el BSC de las siguientes formas:

X Modelo de control y seguimiento.
X Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion.

X Feedback y aprendizaje estratégico.

3.6.1 Modelo de control y seguimiento.

En caso de que la vision, estrategias e indicadores estén perfectamente definidos y
acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional modelo de analisis por
excepcion. Se da un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las
estrategias con respecto a lo planteado y el BSC libera una cantidad de trabajo

importante al directivo, al realizar analisis por excepcion de aquellos procesos
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conocidos que, eventualmente, requieren de méas tiempo para su anélisis; un analisis

que solo se da cuando no corresponden los datos con el objetivo.

3.6.2 Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion.

En empresas donde no existe un acuerdo unanime, que estdn en crecimiento o se
quiere aprovechar el potencial de los empleados sin perder el control de la empresa,
el BSC no debe utilizarse como un modelo de control, sino como un modelo de
aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca las definiciones originales. En este
caso, los valores de los indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia
planteada originalmente y, por extension, los rumbos de la empresa. A diferencia del
modelo de control, el estratega necesita constantemente analizar los indicadores y

tomar decisiones que reorienten los esfuerzos para obtener maximos beneficios.

3.6.3 Modelo de Feedback y aprendizaje estratégico.

En uno de los aspectos mas innovadores, EI BSC no termina en el analisis de los
indicadores. Es un proceso permanente en el que puede haber Feedback de un bucle,
que consiste en corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos definidos y
Feedback, donde los estrategas cuestionan y reflexionan sobre la vigencia y

actualidad de la teoria planteada en un inicio, y su posible adecuacion.

El Feedback sugiere aprendizaje estratégico, que es la capacidad de formacion de la
organizacion a nivel ejecutivo, es el poder "aprender la forma de utilizar el Balanced
Scorecard como un sistema de gestion estratégica." En este caso seria el modelo

apropiado para industrial y comercial 3 B S.A.
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CAPITULO IV

4, Cronograma de ejecucion y puesta en marcha.

4.1  Evaluacion de la empresa.

La empresa debe estar preparada para iniciar procesos de cambio que en un mundo
globalizado le permitiran salir adelante, motivo por el cual se pretende realizar una
gestion correcta de los recursos de la empresa a través de decisiones basada en datos.
Esto generard menor costo y mayor capacidad competitiva. Industrial y Comercial 3
B S.A. si tiene capacidad de inversion y debe destinar parte de ella hacia
herramientas de gestion que se ajusten a su realidad, y asi, en el mediano y largo
plazo podra obtener mayor rendimiento de los recursos utilizados dentro de la

empresa.

Es necesario que el propietario o duefio asi como asesor con el que cuenta la empresa
tengan disponibilidad de aplicar nuevas herramientas de gestion para que pueda
asimilar el objetivo de los indicadores de gestién propuestos (14 gerenciales y 11

operativos).

4.2  Implantacion técnica de indicadores (Modelo de Feedback y aprendizaje
estrategico).

La implantacién técnica del proyecto esta orientado al Modelo de Feedback y
aprendizaje estratégico. Al cumplirse los seis meses de Implantar los Indicadores de
Gestion se habra logrado en un 100% todo el proceso, lo cual nos indicara que se esta
listo para la Aplicacién de los Indicadores de Gestion y sus informes. Para ello
estableceremos el costo de aplicacion durante un afio del sistema de informacién e

indicadores que se realizara de acuerdo al siguiente plan de actividades.
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CUADRO N° 13: CRONOGRAMA TECNICO DE IMPLANTACION DEL BSC.

] DURACION
FASE DESCRIPCION F. INICIO | F. FINAL OBJETIVO
(Dias)
EVALUACION DE LA EMPRESA
Diagnostico inicial de la empresa
con las clausulas de la norma I1SO
9001:2008. 06/03/2012 | 20/03/2012 14
Valoracion por clausula 06/03/2012 | 13/03/2012 7
Valoracion por responsabilidad | 13/03/2012 | 20/03/2012 7
-Planteamiento
Diagnostico inicial de la empresa del problema y
con el Cuadro de mando Integral. |20/03/2012 | 03/04/2012 14 creacion de las
Andlisis de la  empresa, condiciones
examinando  sus  Macro - 20/03/2012 | 27/03/2012 7 organizativas
S procesos. g
S Clasificacion de indicadores en previo a la
= funcién de la norma ISO . L
©
g’- 9001:2008 'y el Balanced 27/03/2012 | 03/04/2012 7 mplentacion
o Scorecard. del Proyecto.
Definicion de Vision y Estrategias. | 03/04/2012 | 10/04/2012 7 -Conocer  los
indicadores
Propuesta de los indicadores para existentes
Industrial y Comercial 3 B S.A. 10/04/2012 | 25/04/2012 15
Perspectiva financiera. 10/04/2012 | 13/04/2012 3
Perspectiva de sistemas
productivos. 13/04/2012 | 16/04/2012 3
Perspectiva comercial. 16/04/2012 | 19/04/2012 3
Perspectiva de recursos
humanos. 19/04/2012 | 22/04/2012 3
Perspectiva de innovacion. 22/04/2012 | 25/04/2012 3
-Sentar las
< Encuestas 25/04/2012 | 24/05/2012 29 bases para
IS Definicion del formato de las i
3 25/04/2012 | 28/04/2012 3 implementar el
— encuestas. Balanced
1S Desarrollo de las encuestas 28/04/2012 | 03/05/2012 5
S Scorecard  en
£ Procesado de las encuestas 03/05/2012 | 10/05/2012 7
< Industrial y
Q- -
E Validacion y andlisis de los Comercial 3 B
resultados obtenidos de las SA
10/05/2012 | 24/05/2012 14 Tat

encuestas.
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INDICADORES DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

Los indicadores y su importancia

en la toma de decisiones basada en

datos. 24/05/2012 | 27/05/2012 3
Clasificacion  de indicadores
(Estratégico-Operativo) en el
Cuadro de Mando Integral. 27/05/2012 | 30/05/2012 3
Base de referencia de los
indicadores. 30/05/2012 | 02/06/2012 3
Frecuencia de actualizacion de los
indicadores. 02/06/2012 | 05/06/2012 3
Objetivos 05/06/2012 | 20/06/2012 15
Perspectiva financiera. 05/06/2012 | 08/06/2012 3
Perspectiva comercial 08/06/2012 | 11/06/2012 3
Perspectiva Produccion 11/06/2012 | 14/06/2012 3
Perspectiva de recursos humanos | 14/06/2012 | 17/06/2012 3
Perspectiva innovacion 17/06/2012 | 20/06/2012 3
Desarrollo del Mapa Estratégico 20/06/2012 | 27/06/2012 7
Modelos de Implementacion del
BSC. 27/06/2012 | 30/06/2012 3
MOd-EIO- de control y 27/06/2012 | 28/06/2012 1
seguimiento.
MOde-IO : de _aprgr,\dizaje 28/06/2012 | 29/06/2012 1
organizativo y comunicacion.
Mode]o_ Feedback y aprendizaje 26/06/2012 | 3010612012 1
estratégico
Explicacion del Software a -Disefio y
implantar ( E-Corporater) 30/06/2012 | 20/07/2012 20 desarrollo  del
Herramientas 30/06/2012 | 04/07/2012 4 simulador.
§ Aplicaciones 04/07/2012 | 08/07/2012 4 -Mantener el
%. Gréficas 08/07/2012 | 12/07/2012 4 sistema a
% Impresion de reportes 12/07/2012 | 16/07/2012 4 implantar - bajo
3 Ofros. 16/07/2012 | 20/07/2012 4 control.

3 - Garantizar la
g Implementacion  del  software evaluacion
(Opcional) 20/07/2012 | 18/09/2012 60 mejora
Implantar el Balanced Scorecard 18/09/2012 | 28/10/2012 40 continua - det

Integrar el Balanced Scorecard BSC.
con la Norma 1SO 9001:2008 281102012 | 171112012 20
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Revision y mejoramiento del
Balanced Scorecard 18/09/2012 | 25/09/2012 7
Andlisis de las desviaciones y
gjecucion de acciones
correctivas. 25/09/2012 | 02/10/2012 7
TOTAL DIAS 210
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.

4.3  Explicacion del Software a implantar (E-Corporater) Enterprise

Performance Management. **

La solucion planteada E-Corporater permite a la organizacion mantener de manera

mas eficaz el alineamiento organizativo y la ejecucion de las estrategias.

“Corporater es una empresa de software que se especializa en el desarrollo de
soluciones de Gestion del Rendimiento Empresarial. Creada en el afio 2000,
Corporater es un lider del mercado en soluciones de software para Balanced

Scorecard.

La solucién E-Corporater certificada por BSCol es utilizada por una gran variedad de
empresas y organizaciones publicas y privadas, incluyendo empresas del gobierno
local y del Estado, energéticas, financieras y bancos, petroleras, navieras,
manufactureras, del cuidado de la salud y de comunicacion. Corporater se relaciona
con empresas lideres de gestion, consultoras y empresas de IT con gran habilidad en
soluciones de gestion del rendimiento y tiene distribuidoras en todo el mundo”.

E-Corporater EPM esta disefiado para usuarios de negocios en las organizaciones
gubernamentales, organizaciones sin fines de lucro, y en todos los tipos de empresas
e industrias. Crea y mantiene una cultura de gestion de rendimiento a través de la
gestion de métricas, tableros, paneles, iniciativas y planes. Se adapta y responde

facilmente a las necesidades empresariales que estan en constante cambio.

 www.corporater.com/es, 2011
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43.1 Aplicaciones.*
Corporater EPM Suite ayuda a las organizaciones y a las empresas a definir y

comunicar claramente la estrategia y los objetivos.

IMAGEN N°9: VISTA INICIAL DEL SOFTWARE A IMPLANTAR.

Balanced Scorecard, Tableros y Gestion de
ir A

Meétricas

Iniciativas, Planes y Proyectos

Gestién de riesgo

Informe de Enterprise

E-Corporater

Fuente:
E-Corporater

Elaborado:

Scorecard.™
Cascadear en los Tableros y navegar a través de los tableros organizativos y realizar

ejercicios a través de las medidas de gestion.

Mapas de Estrategia y Proceso.®
Crea mapas de estrategia y proceso —para comunicar y visualizar la estrategia y los
procesos de trabajo. Vincula a los mapas con los temas estratégicos, la métrica, sub-

procesos o recursos de apoyo.

* www.corporater.com/es, 2011
> www.corporater.com/es, 2011

'® www.corporater.com/es, 2011
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IMAGEN N° 10: PAGINA INICIAL DEL SISTEMA QUE PERMITE
SIMULACIONES.

‘ ',‘\_I Financial (& (2] l ‘ ‘\-l Customer (&[]
Actual  Target  Status  Trend Actual | Target Status Trend

Increase revenue (] L4 Customer Satisfaction [ bl

F1. Revenue gzsmil  83.3ml @ o C1, Satisfaction Index 83 8.5 ]

F2. Expenses 7o4mil g0.0ml © o C2, Unresolved complaints . 6on @ L]

Profitability b ] Customer retention L2

F3. EBITDA aimil 33wl @ W C3, Custamer burn-over rate 2.3%  6.0% =

F4. Profit 37% a0k © 0 W 4. Market value 635 & © &
‘ &_I Internal Processes (%] (2] l m_l Learning and Growth [®] (2]
Actual Target  Status Trend Actual  Target  Status  Trend

HSE ¢ = Retain Skilled Workforce ¢ o

11, Accident Free Workplace 0 o @ = L1, vy, LOS o o0 @ 9
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Fuente: E-Corporater
Elaborado: E-Corporater
IMAGEN N°11: MAPA DE ESTRATEGIA Y PROCESOS.
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Fuente:
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Elaborado: E-Corporater
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Métricas del rendimiento empresaria

17
l.

Crea vistas detalladas de KPIs y métricas de rendimiento, incluyendo estado,

tendencias, datos historicos, informacion de apoyo, y tablas y graficos que muestran

cualidades. Se alinea con otros procesos de negocios mediante la vinculacion con las

iniciativas estratégicas, elementos de riesgo, y actividades de calidad y procesos. Los

grandes proyectos pueden ser gestionados facilmente mediante la creacion de KPIs y

métricas en una biblioteca central para ser reutilizados en toda su organizacion.

IMAGEN N°12: METRICAS DE RENDIMIENTO EMPRESARIAL.

Z Result &7 [ Costincurred for production (in Mill USD) alln|
Vaue  Daterange  Toos Actual
et mssml e ‘g Dperetonost 91
Target mnil o 2009 o 7
i 7 il
= me Mt 245
Actsal - Previoss year wnl a8 8 Epnentast &
Achal YD Suml I 08 k209 G TrsRotionces 1
] Production cost - Regional ranking VAl % Production cost - Performance across regions il
Rark Organizaton  Production CostMIUSD)  Stets  Trend g
1 Saud Arab 7 ' AP s % -
. %
2 Norway i '/ 7
o
3 UiE % '/' = Olhigeria
O Morsay
4 Venewuela 3 ' | R O5audi Arabia
m BYerezuels
o |
5 higer H b
IQEra J :
1
Production Cast (rillans USD)
Fuente: E-Corporater
Elaborado: E-Corporater

Y www.corporater.com/es, 2011
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4.3.2 Gréficas

Crea graficas dinamicas e interactivas que permiten simular resultados y realizar

comparaciones entre métricas.

4.3.3 Impresion de reportes.

Genera informes para el usuario con la finalidad de documentar los resultados

obtenidos en formatos estandares.

IMAGEN N° 13: IMPRESION DE REPORTES DINAMICOS.

a\ Key Competencies Result Target Status  Trend
Self initiated(On a scale of 1-5) 2 4 ( b |
Innovative(On a scale of 1-5) 1 4 (%) %
People skills(On a scale of 1-5) 4 4 o b |
Outcome orientation(On a scale of 1-5) 4 4 (™ N

Employee Competency Ranking Performance Across Key Competencies
18
16
14
Self Initiated —
12
10
Innovative —
. novative
5 People Shills - |
4 =
2 toome Orientation — |
0- T T T T T T T T 1
Key mmpetendes o 1 1 2 2 3 3 4 4 5
O Bizabeth O Niu Mng. E Sean O Adrian
Andrew s. Mathew . Carter.
Fuente: E-Corporater
Elaborado: E-Corporater
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4.3.4 Ventajas.

A diferencia de las hojas de célculo, que ofrecen funciones limitadas, o los tableros
que solo muestran cifras, Corporater EPM Suite provee caracteristicas que
promueven la adaptacion, respaldan la responsabilidad y permiten la comunicacion
y acciones para impulsar el rendimiento y ejecutar la estrategia. Las aplicaciones
internas (in-house) requieren de la construccion de muchos recursos y consumen
mucho tiempo, a menudo tienen funciones limitadas y su mantenimiento es muy

caro. Corporater provee todo aquello que usted necesita, listo para ser utilizado.

X Software especializado para la gestion del rendimiento
X Alta funcionalidad lista para usar

<> Disefiada para usuarios de negocios

<> Implementacion rapida

X Lista para utilizar

X Enfoque cuantitativo y cualitativo

<> Flexibilidad

<> Costo real

X La diferencia de Corporater

Corporater EPM Suite ofrece todo lo necesario para crear y cascadear rapidamente
Balanced Scorecard, tableros de rendimiento e informes de la empresa. Contiene
caracteristicas adicionales para ayudar a gestionar las iniciativas, los riesgos, las
operaciones, el benchmarking, y los recursos. EPM Suite soporta un amplio rango de

modelos de gestion del rendimiento y préacticas.

X Ayuda a alinear las funciones de negocio con la estrategia

X Comunica la estrategia efectivamente

X Navega rapidamente a las areas con problemas e identifica la causa de origen
X Prondstico y previsibilidad superiores de asuntos clave y tendencias

X Provee Feedback, toma medidas correctivas y monitorea el progreso

X Eficaz y certificado

X Resultados rapidos

o Flexible.
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Implantar el Balanced Scorecard.

IMAGEN N° 14: IMPLANTACION DEL BSC

e 1- Caracterizacion de la organizacién |[€———

b
_ = I

L] B B _ .
E,," 5 2- Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada
< =
L

g Nl

3 o
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.
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g estratégicos
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S I
- 8
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X E empresarial
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11- Andlisis de las desviaciones y ejecucion
de acciones correctivas
Fuente: Los Autores.
Elaborado: Los Autores.
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El objetivo de implantar el Balanced Scorecard es maximizar la Gestion del
Rendimiento, antes de adoptar un punto de vista méas integral sobre la gestion del
rendimiento de determinada empresa los dirigentes deben sacar provecho de las
mejores practicas existentes para aumentar el nivel de rendimiento en términos

medibles.

La transicion de una perspectiva en definir objetivos e iniciativas estratégicos con sus
respectivos KPIs, y su alineacion, representa un desafio para la gestion de
informacion. Y desarrollar un sistema que provea un gerenciamiento de la

informacion tanto visual como funcional.

4.3.6 Integrar el Balanced Scorecard con la Norma 1SO 9001:2008

La empresa Industrial y Comercial 3 B S.A méas que un producto para realizar un
seguimiento de las métricas de rendimiento, necesita distinguirse del resto de las
organizaciones demostrando un verdadero compromiso con la metodologia del
Balanced Scorecard. Y Corporater demuestra claramente su compromiso para formar

una asociacion beneficiosa para ambas partes y para el control del mapa estratégico

IMAGEN N° 15: ALGUNOS DE LOS POSIBLES DEPARTAMENTOS QUE
PUEDEN INTERACTUAR CON CORPORATER (EPM).

MANUFACTUR
FINANZAS
RECURSOS
COMPRAS <€——— CORPORATER m—> HUMANOS
(EPM)
OTROS
Fuente: Los Autores.

Elaborado: Los Autores.
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4.4 Revision y Mejoramiento de BSC

La revision y mejoramiento del software lo realizard Corporater u otra empresa en
caso de ser implantado. Mas el analisis de las desviaciones y ejecucion de acciones

correctivas y la mejora continua esta estipulada en la NORMA 1SO 9001:2008,

Los objetivos son resultados especificos que se pretenden alcanzar en determinado
periodo. Los objetivos estratégicos se enfocan a largo plazo. Es decir entre 2 a 5
afios, 0 méas. Por tanto se puede decir que, los objetivos estratégicos son objetivos
organizacionales amplios y genéricos extendidos a largo plazo y por lo tanto

persigue:

1. Formacidn de talentos humanos.

OBJETIVO: Formar talentos humanos para el beneficio de la organizacion y
motivar el desarrollo profesional de su personal, con sdélidas formacion en
interpretacion de métricas, KPI e indicadores y acompafiada de un permanente

proceso de evaluacion.

2. Investigacion.

OBJETIVO: Generar conocimientos cientificos y potenciar el pensamiento
tradicional para que coadyuven a resolver los principales problemas de desperdicios
en la empresa.

3. Administracion y gestion

OBJETIVO: Innovar los sistemas de gestion, garantizando calidad, productividad,

rentabilidad y compromiso en el desarrollo de las funciones de la empresa y su

mercado objetivo.

'® Norma Técnica ISO 9001:2008, clausula 8.4 (anélisis de datos) y 8.5.1 (mejora)
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4.5  Presupuesto y puesta en marcha del proyecto.

Lo mas importante para un empresario antes de tomar una decision es saber cuanto le
costard la decision a elegir, la misma interrogante se formulara al decidir aplicar
indicadores de gestion como lo hemos propuesto en mejora de la empresa.

Implementar los indicadores de gestion y todo lo que ello implica demanda muy por
encima de lo demas inversion de tiempo y de recurso humano y para conocer lo que
nos costara invertir estos elementos que posee la empresa es necesario traducirlo a

términos numéricos.

Para ello se utilizard como unidad de medida las horas invertidas por el recurso
humano y el costo de cada hora trabajada en las actividades de la empresa teniendo

en cuenta el tipo de personal que estara involucrado.

El presupuesto para el proyecto del Disefio del Cuadro de Mando Integral es el

siguiente:

CUADRO N° 14: PRESUPUESTO DE IMPLANTACION DEL BSC.

Recursos Cantidad Costo en
Délares

Honorarios Profesionales 1 8 000
Software Corpotarer EPM (Opcional) 1 18000
Modalidad ON DEMAND
Charlas de capacitacion 3 1500
Copias 600 11
Carpetas de papel 15 2.5
Plumas 15 4.5
Encuestas 4 200
Gastos Varios 282
Total $ 28 007

Fuente: Los Autores.

Elaborado: Los Autores.

Nota: En la modalidad ON DEMAND el valor por el acceso de cada usuario al mes es de 150

USD/mensuales, para el caso de esta empresa por el tamafio se sugiere 10 personas.
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CAPITULO V

5. Conclusiones y recomendaciones.

51 Conclusiones.

El Recurso Humano es el elemento de mayor participacion e impacto dentro de la
micro, pequefia y mediana empresa en el sector industrial del Ecuador (MIPYME y
PYME), siendo ésta la base para la creacion del valor agregado e intangible que
permita sobresalir en un mercado competitivo y exigente, sin embargo esta ventaja

no es asimilada como un generador de valor dentro de esta compafiia.

Las industrias en general no estan aprovechando de forma adecuada la informacion
que tiene a su alcance, la cual debe ser recopilada, procesada y analizada, realizando
una Evaluacién de origen Cualitativa como un complemento de la Evaluacién

Cuantitativa.

Industrial y Comercial 3B S.A., tiene dos intentos fallidos hasta la fecha de
implementacién de un Sistema de Gestién de la Calidad lo cual no le permite
interactuar entre el modelo de Administracion de Indicadores y el Sistema de Gestion
de la Calidad basado en la Norma ISO 9001:2008.

Industrial y Comercial 3B S.A. no tiene un ERP. Integrado, entre cada uno de los
departamentos que la conforman, manejandose de manera aislada los componentes
administrativos generadores de valor e informacion, es decir que cada area tiene su
propio ERP. no enlazado entre secciones de la empresa. En conjunto el BSC y la
norma técnica 1SO 9001:2008, garantizan un gran impacto organizacional, al crear
un sistema integral para la planificacion y ejecucion de la Estrategia y las

operaciones y por ende, el logro de resultados.
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5.2 Recomendaciones.

Para aplicar los Indicadores de Gestion es necesario mejorar tanto la cultura de
trabajo como la capacidad de interpretacion de meétricas y resultados dentro de un
sistema de gestion. Siendo la presente propuesta el primer paso para fomentar la

cultura empresarial hacia la mejora continua

Es necesario aplicar los indicadores de gestion basado en los rubros de Recursos
Humanos, Abastecimiento y Ventas que ayudaran a la Gerencia y mandos medios a
poder crear una cadena de valor, donde el punto de partida es desde el Rubro
Abastecimiento hasta al Rubro Cliente, pero considerando como el rubro base; al

Recurso Humano.

Establecer los puntos criticos de evaluacion del BSC:

Produccion,
Capacitacion y
Satisfaccion Laboral.

Desde el punto de vista de Comunicacion, Incentivos e Infraestructura. EI BSC
permite aprovechar y gestionar el Recurso Humano, siendo éste el elemento de
mayor participacion dentro de la Empresa Industrial Manufacturera.

Capacitar a las areas de la empresa en el uso de herramientas informaticas para que
puedan hacer un manejo adecuado de la informacion ya sea mediante EXCEL o

ERP.

La implantacion del BSC permitira desplegar las estrategias y alinearla a los

procesos del negocio.

Se sugiere a la empresa utilizar los Indicadores de Gestidn para generar una adecuada

Organizacién y Administracion de la Empresa Industrial y Comercial 3 B S.A.
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La empresa debe comprometerse para alcanzar una Cultura Empresarial dirigida
hacia la Gestion de Recursos Humanos, Atencién al Cliente y Gestion de Recursos

Materiales que posee la Empresa Industrial.

Se sugiere implementar los indicadores de gestién en los principales procesos
productivos y operativos de la compaiiia; el Recurso Humano depende de que sean
cumplidos con eficiencia y eficacia, esto permitird valorar la mano de obra por su
conocimiento y capacidad y establecer verdaderas politicas de productividad y

crecimiento profesional.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Absentismo: El ausentismo laboral es toda aquella ausencia o abandono del puesto
de trabajo y de los deberes ajenos al mismo, incumpliendo las condiciones
establecidas en el contrato de trabajo. El ausentismo uno de las cuestiones que mas
preocupan a las empresas por los problemas organizativos que suscita y los costos

que genera.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de acciones planificadas y sisteméticas que
se aplican en el marco del sistema de la calidad y que son demostrables, para
proporcionar la confianza adecuada de que una entidad cumplira los requisitos para

la calidad.

Calidad: Conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren su aptitud para

satisfacer las necesidades expresadas e implicitas.

Cuadro de Mando: Herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones y que
recoge un conjunto coherente de indicadores que proporciona a la alta direccién y a
las funciones responsables, una vision comprensible del negocio o de su area de
responsabilidad. La informacion aportada por el CMI, permite enfocar y alinear los
equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las
estrategias de la organizacion.

Cuadro de Mando Integral CMI. : EI CMI es una herramienta de gestion que
permite "monitorizar" mediante indicadores, el cumplimiento de la estrategia
desarrollada por la direccidn, a la vez que permite tomar decisiones rapidas y

acertadas para alcanzar los objetivos.

Costos relativos a la calidad: Costos ocasionados para asegurar una calidad
satisfactoria y dar la confianza correspondiente, asi como las perdidas en que se

incurre, cuando no se obtiene la calidad satisfactoria.

Defecto: Incumplimiento de un requisito o de una expectativa razonable de un uso

previsto, incluyendo los relativos a la seguridad.
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EFQM: Es el modelo Europeo de excelencia en la gestién de la calidad.
Segun la norma UNE 66174 de Noviembre de 2003 en su apartado 3.8

ERP: Enterprise Resource Planning, Software de informacion centralizada orientado

a registrar e integrar la mayoria de los procesos de negocios.

EPM (Enterprise Performance Management): La Direccion de Actuacion de

empresa.

Gestion de la calidad: Conjunto de actividades de la funcion general de la direccion,
que determinan la politica de calidad, los objetivos y las responsabilidades que se
Ilevan a cabo, por medios tales como la planificacion, el control, el aseguramiento y

la mejora de la calidad, en el marco del sistema de calidad.

Gestion de la calidad total: Modo de gestion de una organizacion, centrado en la
calidad, basado en la participacion de todos sus miembros y que pretende un éxito a
largo plazo, mediante la satisfaccion del cliente y beneficios para todos los miembros
de la organizacién y para la sociedad.

KPI: Del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de Desempefio,
miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en el "cdmo" e indicando

el rendimiento de los procesos, de forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Manual de Calidad: Documento, que establece la politica de la calidad y describe el

sistema de la calidad de una organizacion.

Mejora Continua: Acciones que se toman en un organizacion, con el objeto de
aumentar la eficacia, el rendimiento de las actividades y los procesos para aportar

ventajas afiadidas, tanto a la organizacion como a sus clientes.
Plan de calidad: Documento que recoge las formas de operar, los recursos y la

secuencia de actividades, ligadas a calidad, referidas a un producto, proyecto o

contrato particular.
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Planificacién de la calidad: Actividades que determinan los objetivos y requisitos
para la calidad, asi como los requisitos para la aplicacion de los elementos del

sistema de calidad.

Registro: Documento que proporciona evidencias objetivas de las actividades
realizadas o de los resultados obtenidos.

Revision por la Direccién: Evaluacion formal, por parte de la direccion, del estado y
de la adecuacién del sistema de la calidad en relacion con la politica de la calidad y
objetivos.

Sistema de la calidad: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos

necesarios para llevar a cabo la gestion de la calidad.

UNE 66175: Es una norma Guia para la implantacion de sistemas de indicadores,
esta norma especifica directrices para la definicion y el desarrollo de indicadores de
gestion de cualquier proceso o actividad, y por extension establece una metodologia
para la elaboracion de objetivos. Sus conceptos se desarrollan en el contexto de los
sistemas 1SO 9001, norma que tiene como referente, aunque es igualmente

compatible con otros sistemas de gestion.
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