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INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas salvadorefias buscan como sobrevivir en un mundo altamente
competitivo y se lanzan al mercado sin llegar a planear correctamente todas sus
actividades, y otros aunque tienen una planeacién sobre lo que pretenden hacer, no
piensan en la forma de gestionar sus actividades para alcanzar sus objetivos y metas.
Existen metodologias que ayudan a las empresas a poder planear y gestionar sus
actividades entre ellas tenemos el Cuadro de Mando Integral que permite a la empresa
planear, gestionar y monitorear todas sus actividades encaminadas a conseguir el
objetivo primordial de la empresa plasmado en la visién® que ésta posea.

Es asi que en el presente trabajo de graduacién se hace un estudio sobre las
metodologias que existen para la gestidon de una empresa, el cual se comparan factores
comunes y factores en los que cada uno sobresalen con respecto a otros. También se
propone una guia que explica paso a paso la metodologia del Cuadro de Mando Integral
y que las empresas puedan aplicarlo sin complicaciones.

El estudio de casos es otro elemento que se ha incluido en el presente documento, el
cual involucra empresas de cada uno de los sectores de manufactura(Panificadora Dofia
Cake), comercio(Distribuidora HEACSA) y servicio(Servicios de Calidad S.A.); para los
cuales se les ha disefiado un Cuadro de Mando Integral para cada una de las empresas.
En este estudio de casos se incluye ademas el plan de implantacion de cada cuadro de
mando en cada una de las empresas asi como también la determinacion de la viabilidad
de la implantacion del cuadro, los costos a incurrir por la ejecucidn y supervision.

Por otra parte para que las empresas tengan un instrumento de monitoreo se incluye un
manual para manejar el Software del Cuadro de Mando Integra, llamado Alerta
Gerencial, el cual facilita la gestién de labores y actividades que estan encaminadas a

hacer mas competitiva la empresa.

! Ver seccion de conceptos basicos para conocer definicion.



OBJETIVOS.

OBJETIVO GENERAL

% Disefiar un Sistema de Planificacién de Gestién Estratégica, basado en el
Cuadro de Mando Integral, que cuente con una guia general de aplicacién y un
programa informatico, para que pueda ser facilmente adaptable a las empresas

proponiéndolo como herramienta de mejora de su competitividad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

# Desarrollar un Marco Conceptual donde se describan los principios,
metodologia, aportaciones, ventajas y desventajas del Cuadro de Mando Integral con
respecto a otros enfoques de planeacién estratégica para dar a conocer de una

manera clara las fortalezas y debilidades de ésta técnica de gestion estratégica.

+ Aplicar la metodologia en las empresas de cada sector donde sea viable la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral para que puedan servir de base para el

desarrollo del modelo.

# FElaborar el cuadro de mando integral para cada una de las empresas

seleccionadas pertenecientes a cada uno de los sectores en estudio.

* UtiHizar—Proporcionar _un soporte de software, para un monitoreo de los

indicadores del cuadro de mando integral.

4 Definir una guia genérica de desarrollo e implantaciéon del cuadro de mando

integral para cada uno de los sectores estudiados.



ALCANCES Y LIMITACIONES.

ALCANCES.

El estudio comprendera la investigacion de la metodologia del Cuadro de Mando Integral
a desarrollarse en tres empresas, una para cada uno de los sectores de manufactura,

servicio y comercio.

LIMITACIONES.

La predisposicidn a la resistencia al cambio por parte de las empresas seleccionadas en
la implantacion de un nuevo método de gestion y planificacion estratégica como lo es el

Cuadro de Mando Integral.

IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

IMPORTANCIA

La importancia del tema se debe a que involucra a los sectores industria, comercio y
servicio, seleccionando una empresa por sector para estudiar la manera de implantar el
Cuadro de Mando Integral; para esto hay que tener presente que se trata de implantar
un sistema global en la organizacién. Esto significa un sistema que debe estar
totalmente interrelacionado en la empresa seleccionada, de tal suerte que todas las
areas claves de la empresa integren el plan. De esta manera el proceso de mejora tiende
tienda a tener un curso integral en la empresa. Ayudando asi a la gerencia a
proporcionarles informacién oportuna, correcta, confiable, y relevante que permita tomar
decisiones relacionadas con la mejora del desempefio, para elevar constantemente su

nivel de competitividad.

Por lo tanto el estudio es importante por:

¢ Es una herramienta que promueve la competitividad de las empresas.

¢ Involucra a sectores productivos que son basicos en el desarrollo del pais.

¢ Promueve el desarrollo de la empresa en todas sus areas.

e Daria a la organizacion una forma de medir su desempefio sobre la base de un

sistema de gestion que no solo mida indicadores financieros.



e Mejorarad la competitividad de las empresas en estudio, a través de un sistema de

gestion que promueve la mejora en todos los procesos claves de la organizacion.

JUSTIFICACION

En la actualidad, muchas empresas presentan la necesidad de reevaluar sus procesos de
gestion, en vista de que, por una parte el entorno se vuelve mas competitivo, y por otro
lado, de que no perciben los resultados planificados. Esto hace necesario la
implementacion de modelos contemporaneos de Planificacion de Gestion, como el
Cuadro de Mando Integral que ayuda a enlazar la Vision, los objetivos estratégicos, las
estrategias y las metas operativas para asegurar una efectiva gestion y asi aumentar el
nivel competitivo de la empresa. Ademas el Cuadro de Mando Integral ayuda a
controlar la gestién de desempefio dentro de la empresa ya que evalla, desde varias

perspectivas, el desempefio de la organizacion logrando una mejor administracion.

El estudio se considera oportuno porque:

e El entorno en el cual estdn operando los sectores en estudio es altamente
competitivo, debido a los cambios politicos, econdmicos(integracion monetaria) y a la
aperturas comerciales (Tratados de Libre Comercio) que hacen que los productos
nacionales compitan con productos de mejor calidad y precio.

e Hay empresas que aun no cuentan con un sistema de gestion contemporaneo que les
permita obtener los resultados que han planteado junto con su estrategia, por lo que
no pueden competir con otras empresas nacionales o extranjeras que si estan

operando con sistemas de gestion eficientes.



1 PROLOGO

El entorno Salvadorefio se ve afectado por los cambios que ocurren en el ambito
mundial, la globalizacidon, guerras, cambios politicos y los fendmenos naturales son
algunos de los factores que han afectado a los sectores productivos del pais es por eso
que las empresas salvadorefias deben de planear sus acciones a futuro para
contrarrestar los efectos negativos que dichos factores puedan traer; pero el tener un
plan no es suficiente sino que el gestionar adecuadamente todos los aspectos que
involucran el plan es una forma de lograr las metas y objetivos que la empresa se ha
trazado, para eso existen metodologias que ayudan a la empresa a gestionar sus planes
y que todas dependen de la voluntad de la empresa de aplicarla.

Una de las metodologias que ayudan a gestionar los planes de la empresa y que a su vez
es contemporanea es el Cuadro de Mando Integral(CMI) que por involucrar todas las
areas de la empresa promueve la sinergia en cada unidad que se ha incluido al implantar
la metodologia; la empresa esta obligada a cumplir con sus planes para ser competitiva
y eso es precisamente lo que hace el CMI traduce los objetivos y metas en acciones
concretas y a la ves monitorea los planes en indicadores para conocer si se estan
cumpliendo con cada plan.

La metodologia del CMI como se ha mencionado anteriormente, involucra todas las areas
de la empresa promoviendo la sinergia, por lo cual es recomendable que la persona que

coordine, dirija o asesore sobre dicha metodologia sea un profesional gue posea

conocimientos sobre planificaciéon estratégica y control de gestidon, siendo

preferiblemente un Ingeniero industrial, o cualquiera de las siguientes carreras:

Mercadeo, Administracién de Empresas, entre otros. Ingeniere-Industrialya—que-como

Con esta guia se pretende que las empresas tengan un instrumento que les permita

elevar su competitividad a través del control de gestion y la traduccion de sus objetivos,



estrategias y metas, en planes de accion concretos. Tomando a la ves los ejemplos

(Casos Desarrollados) para entender mejor la metodologia.



2 SITUACION DE LOS SECTORES EN ESTUDIO.

Para conocer mas acerca de los sectores en estudio se han investigado ciertos factores
que ayudaran a entender la problematica que estos presentan y han tenido durante
cierto periodo. Entre estos factores podemos mencionar el PIB y su participacién en los

mercados nacionales e internacionales.

Figura N.1: “Participacion de los sectores en el PIB”(Precios Constantes)

PIB-1990 PIB-1998
18% 21% 12% 23%
16%
14%
8% 16% 6% 19%

2% 19% 4%/ 20%
Dindustria B comercio Oindustria B comercio
Oservicios Oconstruccion Oservicios O construccion
W admon. Publica @otros B admon. Publica Ootros
Bagricultura B agricultura

Fuente: “"Revista Comercio e Industria”, Camara de Comercio.

Como se ve reflejado en la comparacién del PIB, los sectores: Industria, Comercio y
Servicio, son los que mayor participacion tienen, ademas se registran tasas de
crecimiento positivas (ver tasas de crecimiento del PIB Real Sectorial).

Los sectores mas favorecidos es el comercio, que en solo 3 afios pasoé de 15.7%(1990)
a 19.4% (1992), un incremento de casi 4 puntos para mantenerse en ese nivel hasta
19.3% en 1998.

El volumen de ventas del sector Servicios reportdé nuevamente un saldo neto positivo
durante el cuarto trimestre de 1998, el comportamiento del afio ha sido dinamico,

aunque con tendencia a reducir el ritmo de crecimiento.

También se observa que la industria mantiene un crecimiento de 8 % en 1997 y 1998

( ver tasas de crecimiento del PIB Real Sectorial).

2.1 SECTOR MANUFACTURA.

El sector industrial actualmente se desarrolla en un entorno cada vez mas

competitivo, debido a la liberacidén de los mercados; es asi como este sector se trata de



abrir paso, frente a los exigentes requisitos de los mercados nacionales e
internacionales. Para 1995 se alcanzaron resultados alentadores ya que del total de
empresarios que trato de colocar sus productos en nuevos mercado, 74%?2 lo hicieron de
forma positiva. También hubo una tendencia por introducir mas productos salvadorefios
a la regidn centroamericana (53%) debido principalmente por las negociaciones con
Panama y con el proceso de integracion y eliminacion de barreras comerciales con

Guatemala, Honduras y Nicaragua.

La competitividad de la industria en El Salvador se ve amenazada por la generacién
sucesiva de equipos de produccién y de bienes de consumo que incorporan las nuevas
tecnologias de los paises desarrollados. Ahora con los tratados de libre comercio con
Republica Dominicana, Chile, México y la posibilidad de que se logre uno con Estados
Unidos hace que la competitividad se incremente y que sea mas riguroso debido a que
los productos industriales deben de cumplir con normas técnicas no solo aceptada en el

pais sino que en todos los paises a los que se piense exportar.

Ya para el 2001 los factores que influyeron negativamente en el desempefio del
sector industrial( segln la opinién de los empresarios del sector®) fueron: el bajo nivel
registrado por la actividad econémica(26.1%?*), fuerte competencia(19.9%), problemas
de delincuencia(15.3%), los terremotos(14.8%) la recesién que experimenta EE.UU.
(13.6%) y los factores que inciden positivamente en la actividad del sector industrial
son: el mercado y ventas(16.7%)la calidad y buen servicio(16.1%), eficiencia y

organizacion(14.9%).

2.2 SECTOR COMERCIAL.

La actividad del sector comercial medida por la ventas, se ve afectada grandemente
por ciertos factores como: bajos ingresos familiares, la competencia desleal del

contrabando y comercio de productos robados. Segun la opinion de empresario

2 Revista “industria” de la ASI edicién 52 1995 Pag. 32
3 “Encuesta dindmica empresarial” 3er trimestre 2001 FUSADES / DEES Pag. 13-16

4 El 26.1% de los empresarios encuestados respondieron sobre ese factor



comerciantes los factores que mas repercutieron en sus actividades fueron: los
terremotos(27.1%) competencia (25%) disminuciéon del poder adquisitivo del
consumidor(23.6%) y bajo nivel de actividad(23.6%). Entre julio y septiembre de 2001
los precios de los productos para reventa permanecieron estables, de acuerdo con el
58.2% de los empresario entrevistados; para el 34.9% aumentaron y Unicamente para

el 6.4 % disminuyeron.’

El 71.9% de los empresario comerciales, plantearon que los precios de venta de sus
productos gozaron de estabilidad para el tercer trimestre de 2001 el 17.8% sostuvieron

que disminuyeron y el 10.1% afirmaron que se dio un aumento.

2.3 SECTOR SERVICIO.

El sector servicio, al igual que el sector industria, se encuentra dentro de una
liberacion de mercado, haciendo que el pais se mueva a un ritmo comercial y tecnoldgico
acelerado. Dicha liberacion y apertura comercial exige competitividad en el proceso

productivos de servicios, para el mercados nacional e internacional.

En el 2001, los indicadores para el sector servicio(segin FUSADES®): son buenos en
cuanto a ventas, inversiones y margen de utilidad. Entre algunos factores que afectaron
negativamente el desarrollo de las actividades fueron: el bajo nivel de actividad

econdmica(31%) el poder adquisitivo del consumidor(21.4%) vy los terremotos (20.6%).

Las expectativas de los empresarios se perfilan como positivos, excepto para las
importaciones. Entre los factores que incidiran positivamente en este sector segun los
empresario estan: estacionales(21%), aumento de la demanda(14.3%), mercado y

ventas(10.1%); y entre los factores que incidirdn negativamente en el desempeno de

SRevista Comercio e Industrial 2001 N° 147 dic 2001 Camara de Comercio

6 “Encuesta Dindmica Empresarial” 3°" trimestre 2001 FUSADES / DEES Pag. 22-24



sus actividades seran: la guerra de EE.UU. con los terroristas(32.8%), bajo nivel de
actividad(28.7%) y recesion de EE.UU.(13.1%).

2.4 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LOS
SECTORES ESTUDIADOS.

A pesar de las ventajas de planear muchas empresas no aplican la Planeacion
estratégica porque no la necesitan y otras no se dan cuenta que la necesitan. El sector
industrial en El Salvador se ve afectado grandemente por la competitividad externa mas
que la interna, ya que los procesos productivos industriales de otros paises se
modernizan e incorporan sistematicamente nuevos equipos, materiales y procesos,
tienen mayor mano de obra calificada y ocupan nuevas formas de gestidén y organizacién
de las empresas. En cuanto a Comercio y Servicios, para alcanzar la competitividad es
necesario que estos sectores incorporen mayor mano de obra calificada y nuevas formas

de gestion, entre otras cosas.

Para hacerle frente a este escenario altamente competitivo y cambiante, las empresas
de estos sectores deben mejorar su competitividad y para ello es necesario que hagan
planeacion estratégica, puesto que mediante ésta se crean ventajas para escenarios
futuros, se orientan a todos los miembros de la empresa a trabajar y enfocar sus
esfuerzos con un propdsito en mente vislumbrando un horizonte prospero comdun.
Ademas, se prepara a la Alta Direccion y mandos medios de las empresas para una

oportuna toma de decisiones.

Sobre la planeacién estratégica, Steiner’ sefiala lo siguiente:

"Es posible que una empresa tenga éxito sin la planeacion formal, pero en la mayoria de

los casos el éxito se obtiene mas facilmente con la planeacién estratégica.”

La planeacidon estratégica proporciona una base para medir el desempefio de la empresa
y sus principales partes; ademas esta sefala a la Alta Direccidn los asuntos claves y

ayuda a establecer las prioridades adecuadas para tratar a los mismos. Ademas

7 “Planeacién estratégica, lo que todo Director debe conocer”, Cap. 03, P4g. 52-53



estimula el desarrollo de metas apropiadas de la empresa, las cuales a su vez son
factores claves para la motivacidén de los trabajadores. La planeacion estratégica tiene
algunas limitaciones, entre las cuales tenemos: los prondsticos en los cuales se basa
pueden estar equivocados; la resistencia interna puede reducir su eficacia; requiere un

cierto tipo de talento que puede no existir en la empresa.



3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

De lo anterior expuesto sobre la problematica que presentan las empresas de los

distintos sectores en estudio, se puede analizar el problema por medio de la siguiente

figura:
Figura N.2: “"Representacion del problema por medio de la caja negra”.
ESTADO “"A"” ESTADO “"B”
Estado A Estado B
Empresas de los sectores de Empresas de los sectores de

manufactura, comercio y servicio con
debilidades técnico administrativas, que
no les ayuda a llevar un control de
gestion adecuado y adaptado a sus

necesidades.

DEFINICION DEL PROBLEMA

manufactura, comercio y servicio que
han mejorado sus habilidades técnico
administrativas y que las ayudan a ser
competitiva en las areas financiera,
clientes y operativa, con un control de
gestion adecuado, adaptado e integrado.

Las empresas de los sectores de manufactura, comercio y servicio tienen debilidades
técnico administrativas que no las hacen competitivas, que no maximizan utilidades
pierden clientes y sus procesos son ineficientes al no tener una administraciéon
estructurada ordenada e integral por lo que se hace necesario buscar cual es la manera

en que estas empresas puedan mejorar su competitividad.



4 MARCO CONCEPTUAL.

Para entender mejor la metodologia se presenta un marco conceptual para que el
empresario tenga los conocimientos bdasicos sobre la aplicacion del Cuadro de Mando

Integral.

4.1 ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado
para el logro de los mismos antes de emprender la accidn. Es por eso que la planeacion
estratégica se define como: “el proceso mediante el cual la organizacion define su futuro

y los procedimientos necesarios para alcanzarlos”.

Para entender la planeacion estratégica es necesario considerar cuatro consideraciones:
Primero, la planeacidén trata con el porvenir de las decisiones actuales; observa las
posibles alternativas de los cursos de accién en el futuro, y al escoger una s alternativas,
éstas se convierten en la base para tomar decisiones presentes. La esencia de la
planeacion estratégica consiste en la identificacion de sistematica de la oportunidades y
peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos proporcionan la
base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros.

Segundo, la planeacidn estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr las metas y desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines
buscados.

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion para

planear constantemente y sistematicamente como una parte integral de la direccién.

Cuatro, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, y planes

operativos.
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4.1.1 Definicion de Componentes

La mision
La mision recoge la razon de ser de la empresa, la definicion de esta debe ser la
expresion suprema de los rasgos distintivos como institucién, de su visiéon de futuro y

constituir un concepto unificador que encauce y motive al personal.

La Vision
La vision es un punto de vista de la direccion futura de la organizacion y de la estructura
del negocio, un concepto que sirve de guia para lo que se esta tratando de hacer y en lo

que se quiere convertir la organizacion.

Objetivos

Los objetivos estratégicos son los objetivos que ha establecido la administracion para

reforzar la posicién de negocios general de la organizacion y su vitalidad competitiva.

Estrategiasy Metas

El concepto de estrategia procede de la terminologia militar, con la significacién de
un gran plan realizado como repuesta a lo que se creia que un adversario podria hacer,
teniendo por tanto un significado competitivo. La estrategia conecta a la organizacion

con el entorno y con el futuro.

Identificados los problemas, y en funcién de la misidon y objetivos estratégicos

definidos, se formulan las estrategias o cursos de accion y se eligen las opciones que

cristalizan en la definicion de metas y objetivos operativos, necesarios para cumplir las

finalidades en un marco temporal determinado.Plan-estratégice
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4.1.2 Descripciéon_y evaluacién de modelos.

El proceso de administracién estratégica se ha desarrollado mediante varios

modelos de aplicacién, los cuales varian muchas veces en cuanto a: su impacto en la

organizacién, en el uso de los recursos vy su aplicacién. Entre algunos de los modelos

utilizados para éste fin estan: Marco ldgico, ZOPP (Modelo Planificacién de Proyectos

Orientada a Objetivos), Sinfonia, Ventaja Competitiva y el Cuadro de Mando Integral. A

continuacién se presenta una breve descripcién de cada uno de estos modelos®:

» Marco Légico.

El marco légico ha sido extremadamente valioso para el disefo, ejecucién, monitoria
y evaluacién de proyectos, ya que existe una interrelacion ldgica entre el problema total,
la meta, los objetivos, los resultados esperados. El marco ldgico facilita un analisis de
estas interrelaciones y sus relaciones con el ambiente que las rodea. Su propdsito es
brindar una estructura al proceso de planificacién y comunicar la esencia relativa del

proyecto.

El método fue elaborado originalmente como respuesta a:

8 A excepcion del Cuadro de mando integral, pues esto se detalla en el capitulo 4.2)

[ Con formato: Numeracion y vifietas ]

[ Con formato: Numeracién y vifietas )
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Planificacion de proyectos carentes de precision, con objetivos que no estan

relacionados con las actividades del proyecto.

Proyectos que no se ejecutan exitosamente, y la responsabilidad no esta claramente
definida.

No hay una imagen clara de cdmo lucira el proyecto si tiene éxito y no se tiene una

basé objetiva para comparar lo que se planeo.

El marco légico tiene las siguientes ventajas:
Aporta y facilita la comunicacion, para reducir ambigliedades.

Aporta un formato para llegar a acuerdos acerca de los objetivos, metas y riesgos

del proyecto.

Suministra un temario comun que utilizar la empresa y el equipo de proyectos como

el informe de proyectos.
Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos.

Suministra informacidn necesaria para organizar y preparar la ejecucién, monitoreo

y evaluacion del proyecto.

Proporciona una estructura para expresar en un solo cuadro, la informacién mas

importante sobre un proyecto.

El marco ldgico es una herramienta que se utiliza para facilitar el proceso de:

conceptualizacidn, disefo, ejecucion y evaluacion de proyectos.

Modelo de planificacion de proyectos orientada objetivos(ZOPP).

El ZOPP(por sus siglas en Aleman: “ZielOrientierte ProjektPlanung”) es “un instrumento
de trabajo aplicable en forma generalizada a la planificaciéon de proyectos de todo tipo”.

Este modelo de planificacion proporciona una guia de trabajo para el grupo de
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planificacion, siguiendo una secuencia de andlisis que da como resultado

recomendaciones a la alta direccidn para la toma de decisiones.

Los analisis que se hacen en el modelo ZOPP son los siguientes:

¢ Analisis de la Participacion: los problemas pueden afectar a un grupo de trabajo,
un grupo social, a una poblacidn, o a toda una institucion, por lo que se debe de
tomar en cuenta todos los grupos afectados y sus intereses correspondientes.

¢ Analisis de Problemas: los objetivos solo pueden ser formulados claramente si las
causas y los efectos de los problemas a resolver han sido analizados previamente.

¢ Analisis de Objetivos: los objetivos del proyecto son resultado de este analisis;
mediante la matriz de planificacién se ordenan en un esquema de objetivos para el
proyecto, teniendo las siguientes caracteristicas: coherencia, plausibilidad y realismo.

e Analisis cuantitativo: se establecen los indicadores para objetivos estos se basan
en las fuentes de verificacion correspondientes y permiten establecer el grado de
avance hacia el objetivo (seguimiento del proyecto). Los indicadores definen las fases

del proyecto y los objetivos parciales que deben cumplirse en los plazos establecidos.

El zopp que se ha elaborado y aprobado conjuntamente debe ser ajustado y actualizado
peridodicamente de acuerdo a las experiencias obtenidas, sus resultados permiten tomar
decisiones sobre lo que realmente esta pasando en el proyecto, por lo que permite saber

con mayor precisién las posibilidades de éxito o fracaso.

El zopp sirve para:

Ordenar informacién.
Sistematizar procesos de analisis.
Clarificar interrelaciones.

Informacion del proceso de planificacion.

ARSI NERN

Mejorar el trabajo conjunto.

Sinfonia
El método de Sinfonia ayuda a analizar y comprender el sistema complejo que influye en
el futuro de la gestién y planificacion, por medio del conocimiento de los factores de

influencia que son responsables de los resultados en determinadas situaciones, cuando
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se generan las estrategias con base en la visidon que se ha definido; encontrando un
acceso al sistema para proporcionar una visidn comun, general y amplia, pero que

minimice el riesgo de ignorar factores importantes cuando se tiene una visién estrecha.

El método de sinfonia ayuda a identificar todos los factores potenciales de importancia,
independientemente del nivel de abstraccidn en que se encuentre dichos factores;
posteriormente se describen en forma mas concreta y su contribucién a la vision.
Ademas por medio de este modelo se puede llegar a conocer el curso y la intensidad de
los efectos directos e indirectos y la intensidad relativa o global de cada factor que
puedan surgir cuando se esta creando una estrategia. Estableciendo como influyen estos
factores hacia otros factores y si estos estan influenciados por los demas; desarrollando
asi una estrategia de actuacién en direccion hacia los objetivos y visiones planteados.
Basicamente sinfonia es un estudio de escenarios en los cuales los analistas evallan que

factores influyen en la visidon para generar las estrategias

Ventaja competitiva.
La ventaja competitiva resulta principalmente del valor que una empresa es capaz de
crear para sus compradores. La ventaja competitiva se logra, al traducir una estrategia
competitiva amplia en pasos de accion especificos. Existen tres tipos de estrategias
genéricas para lograr ventaja competitiva:
1. Liderazgo en costo: la empresa se propone ser el productor de menor costo en su
sector.
2. Diferenciacién: la empresa busca ser Unica en su sector. Es decir seleccionan uno
0 mas atributos que muchos compradores perciben.
3. Enfoque: este tipo de estrategia trata de lograr la ventaja en costo (enfoque de
costos) y también logra una ventaja en diferenciacion (enfoque de diferenciacién)
Beneficios de aplicar ventaja competitiva:
M La empresa crea y mantiene una ventaja competitiva con respecto a las demas

empresas de su sector.

&

Construye una estrategia competitiva en pasos de accidn especificos.

M Se conoce el entorno competitivo analizandolo por medio del método de las cinco
fuerzas.

M Se identifican completamente los segmentos de mercado con los que la empresa

es rentable.
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Conclusion: el modelo de ventaja competitiva es utilizado cuando la empresa ha decidido
gue debe superar a sus competidores, de manera que se crea una estrategia competitiva
que se traduzca en iniciativas para poder cumplirla. También es util para conocer el

entorno competitivo y las fortalezas y debilidades de la empresa.

v Evaluacién cuantitativade modelos.

Para realizar una evaluacién cuantitativa de los modelos se -establecieron eriterios
factores minimos que deberian cumplir para ser integrales en la planeacidn estratégica,
esto se realizd bajo la asesoria de cinco Consultores con post-grado y experiencia en
temas relacionados a la administracién estratégica y que habian estudiado, o aplicado,
los modelos a evaluar. —Entre-eHos—se-establecierentresfactores—generales—eemo-sonlLos
factores a evaluar se describen a continuacion::+—factor—recursos,—factor—aplicacién—y
foctorirpactes

Factor recursos.
————Este factor se refiere a que si los modelos a evaluar, requieren de inversiones en
recursos humanos, financiero y de tiempo; teniendo un puntaje maximo de 10 por cada

uno de los subfactores y un maximo de 30 para el factor recursos.

Factor aplicacion.

——Este factor se refiere a los diferentes aspectos que el modelo utiliza para generar
un impacto favorable en la organizacion que la aplique; el puntaje total que suman los

subfactores es de 40.

> <[ Con formato: Numeracion y vifietas ]

Factor impacto.

Este factor mide de que forma la aplicacién del modelo ha logrado los resultados,
medidos por medio de dos subfactores: impacto en la productividad e impacto en
calidad; cada subfactor mide el impacto a través de un puntaje de 15 haciendo un total
de 30.

Para cada factor se enlisto una serie de elementos basicos, los cuales fueron

revisados por los Consultores. A cada factor se le adjudico un peso o ponderacion, el

cual se descompuso y se adjudico a los respectivos elementos. Posteriormente, se

entrevisto a cada uno de los Consultores y se les solicito que calificaran a cada modelo

segun cada elemento sobre |la base del peso asignado anteriormente. Seguidamente, se
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sumaron los puntos de cada elemento y dio por resultado la calificaciéon de cada factor. Y

Finalmente, se sumaron los puntajes de cada factor para obtener la evaluaciéon de cada

planeacién—estratégica~A continuacion se presenta un cuadro resumen de la evaluacion

de los modelos.
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Cuadro N.1: “"Evaluacidon cuantitativa de los modelos de Planeacion Estratégica”

VENTAJA

FACTORES PESO |MARCOLOGICO| ~ ZOPP | SINFONIA [ yorrrr ) (CUADRODE MANDOQ
RECURSOS 30 24 25 18 27 29
Inversion en recurso humano. 10 8 75 6 9 10
Inversion en recurso financiero 10 9 8 7 9 9
Inversion en tiempo 10 7 7 5 9 10
APLICACION 40 39 280 248 33.5 355
Horizonte de planeacion 25 25 2 25 25 25
Permite establecer objetivos para todas
) 3 3 3 0 3 3
las areas gle la empresa
Permlte_5|mulacmn 0 estudios de 15 1 L 15 15 )
escenarios
Aplica enfoque de sistemas 4 35 3 4 4 3
Permite establece_r (_Jb]e_tlvos especificos 25 25 25 0 T 25
de una forma participativa para toda la
Permite el analisis del entorno 4 4 4 4 4 25
Permite utilizar como apoyo otras técnicas| 1 1 0 03 05 05
Proporciona lineamientos para la toma de > > L
. e .o 5 05 2 2
decisiones a todo nivel jerarquico*
Tiene orientacion a la calidad* 4 4 1 3 3 4
El alcance del modelo llega hasta
. . - 3 3 3 25 3 3
invol ucrar otras funa_qns dlrgctn@s
Es facil la interpretacion y aplicacion del 5 5 25 25 3 .
modelo
Mide el desempefio cualitativamente 2 2 1 2 1 2
Mide el desempefio cuantitativamente 25 25 25 0 15 25
Identifica los puntos clave del negocio 3 3 1 2 3 3
IMPACTO 30 30 19 23 30 30
Impacto en Productividad 15 15 12 12 15 15
Impacto en Calidad 15 15 7 11 15 15
TOTAL{ 100 3 69.5 65.8 90.5 94.5
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v' Analisis de la evaluacion cuantitativa de los modelos.

Como se puede observar en el cuadro comparativo de los modelos, -el puntaje
total para cada uno de los modelos evaluados se resume a continuacion en forma
descendente: cuadro de mando integral 94.5; marco ldgico 93; ventaja competitiva
90.5; ZOOP 69.5 y sinfonia 65.8. por lo que el cuadro de mando integral es el modelo

que relaciona e integra los subfacteres-elementos de la mejor forma.

En cuanto al factor recursos el modelo que mayor puntaje obtuvo es el cuadro de
mando integral (con un puntaje de 29) lo cual nos indica que la utilizacidn de recursos se
planifica, estructura y se desarrollan de manera optima; el modelo que le sigue es

Ventaja Competitiva con un puntaje de 27; luego el marco ldgico.

En cuanto al factor aplicacién: el modelo que obtuvo un mejor puntaje es el
marco loégico con un puntaje de 39; le sigue el cuadro de mando integral con 35.5 y en

tercer lugar se tiene ventaja competitiva con un puntaje de 33.5.

En cuanto al factor impacto el cuadro comparativo indica un triple empate entre
los modelos de marco ldgico, ventaja competitiva y cuadro de mando integral; con un
puntaje de 30 para cada uno, seguido de sinfonia con un puntaje de 23 y en ultimo lugar

el ZOOP con un puntaje de 19.

4.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Una idea clara que se debe de tomar en cuenta en el momento que se ha decidido
implementar el Cuadro de Mando Integral es que éste no genera estrategias por si solo
sino que se auxilia de otra técnica, como lo es el andlisis FODA (DOFA) para generar
estrategias, para una mejor comprensién se deben revisar a profundidad cada caso

desarrollado en este estudio.
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4.2.1 Generalidades del Cuadro de Mando Integral

En los ultimos afos el profesor Robert S. Kaplan de la Harvard Business School, con
la cooperacion de Nolan Norton Institute inicid6 un nuevo proyecto de investigacion
[lamado: “La medicion del resultado en la organizacién del futuro”, dicho estudio fue
motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de la
actuacion, dependian principalmente de indicadores financieros y que estos se estaban
volviendo obsoletos. En los inicios del proyecto se describia un enfoque para medir la
tasa de progreso de actividades de mejora continua, luego durante todo el estudio se
fueron presentando una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista,
mediciones de productividad y calidad, y nuevos planes de compensacion. En el caso
también se estaba utilizando un Cuadro de Mando corporativo, que ademas de varios
indicadores financieros tradicionales, contenia mediciones de actuacion relacionadas con
los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de los ciclos de los procesos

de fabricacion y la eficacia de los avances de los nuevos productos.

En ocasiones se defiende que la caracteristica fundamental del Cuadro De Mando
Integral es la combinacién de indicadores financieros y no financieros, entendiendo por
indicadores financieros como el beneficio/ perdida, rentabilidad de la inversion,
rentabilidad sobre el capital empleado, etc. que se derivan de indicadores monetarios;
midiendo asi algo que ya ha sucedido. Sin embargo se pueden considerar como buenos
indicadores de factores de éxito en las relaciones con los clientes y los procesos
empresariales; en cambio los indicadores no financieros son aquellos que surgen de la
medicion de la productividad, de la calidad, del nivel de tecnologia en la empresa, del
porcentaje de clientes satisfechos, de la utilizacion de la capacidad, de las horas
trabajadas en los procesos, de plazos de entrega, etc. Sin duda, éstas son
caracteristicas importantes, pero no las mas relevantes. Ya a principios de este siglo y
durante la revolucién de la ciencia gerencial, ingenieros en empresas innovadoras habian
desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no
financieros. Una definicion tan limitada, sin duda, se mereceria una opinidn
desfavorable. Si éste fuera el caso, el Cuadro De Mando Integral sdlo seria algo que ha

existido desde los origenes de la direccion y administracién de empresas.

En conclusion, se podria sefialar que el Cuadro De Mando Integral actual recoge
ideas que ya existian alrededor del concepto de tablero de control. Pero el CMI supera

este concepto. Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionado mucho
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desde su primera formulacion en 1992, cuando se definia como: «Un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direccion una vision comprensiva del negocio»,
para ser «una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores». Asi, existe una relacion intima entre la estrategia de
la empresa y el Cuadro De Mando Integral, puesto que este «conjunto coherente de

indicadores» esta anclado en los objetivos estratégicos de la empresa.

4.2.2 Definiciéon del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de planificacion y gestién que puede
permitir alinear a la organizacién con su estrategia. Para que una planificacion sea
exitosa es clave tener un modelo simple y que priorice lo importante, un lenguaje
comun, un equipo lider al maximo nivel que empuje el proyecto, un equipo de trabajo
adecuado, una buena comunicacion y la participacion de diferentes personas de la
organizacion. El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestién que traduce la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacion; es una herramienta que permite traducir la Vision de la Organizacidn,
expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusion
a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicidn del logro de dichos objetivos.
Es conocida internacionalmente como El Cuadro de Mando Integral, pero se le denomina
con diversos vocablos: Tablero de Comando, Tablero de Mando, Cuadro de Mando,

Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado de Medidas.

A través de un sistema coherente de elementos —como los mapas estratégicos, la
asignacion de recursos de la evaluacion del desempefio, el Cuadro de Mando Integral
ayuda a encajar piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones, para
adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia empresarial. Ademas, el
Cuadro de Mando Integral logra que las estrategias sean mas entendibles, y por tanto,
mas facilmente comunicable, ese esfuerzo también, permite organizar todos los
elementos de gestidon de la empresa en torno a sus verdaderos objetivos; a través de las

virtudes, a pesar que este método todavia es poco conocido.
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4.2.3 Elementos de un Cuadro De Mando Integral

1. Misidn, visién y valores; lo cual es el punto de partida, es decir que su aplicacion

empieza con la definicion de la misidn, visidon y valores de la organizacion, ya que la
estrategia de la organizacidon sélo serda consistente si se han conceptualizado esos

elementos.

2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Se le Ilama mapa estratégico al

conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Los
mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importantes del Cuadro De Mando
Integral, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa; los mapas
estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos. El mapa estratégico ayuda a
valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en
perspectiva (estas son aquellas dimensiones criticas claves en la organizacion.) las

cuatro perspectivas mas comuinmente utilizadas son:

<> Perspectiva Financiera

<> Perspectiva del cliente

<> Perspectiva interna

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El Cuadro De Mando Integral es, por tanto, un modelo de gestién con visién de largo
plazo, en contraste con modelos que, por sdlo incluir indicadores financieros, proporciona

una visiéon mas a corto plazo.

3. Indicadores y sus metas. Los indicadores (también llamados medidas) son el medio

que se tiene para visualizar si se esta cumpliendo o no los objetivos estratégicos.

4. Iniciativas estratégicas. Las Iniciativas estratégicas son las acciones en las que la

organizacion se va a centrar para la consecucién de los objetivos estratégicos.

5. Responsables y recursos. Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su

responsable. Una persona a cargo que controla su cumplimiento.
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4.2.3.1 Perspectiva Financiera
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los
77— objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas
/ del Cuadro de Mando Integral. Cada una de las medidas

seleccionadas debera formar parte de una relacion de

causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion

financiera.

Las medidas de la perspectiva financiera indican si la estrategia de una empresa,
puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.
Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, por ejemplo los
rendimientos del capital empleado; crecimiento de las ventas o la generacion flujos de

efectivo.

Como_vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio.

Se han identificado tres fases del ciclo de vida de un negocio, ya que los objetivos

financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase; estas fases son:

1. Crecimiento.

2. Sostenimiento.

3. Recoleccion.

Crecimiento: se encuentra en la fase mas temprana de su ciclo de vida. Tienen

productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento.



23

Sostenimiento: las empresas siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se

les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido.

Recoleccidn: es cuando las unidades de negocio han llegado a la fase madura del
ciclo de vida y la empresa quiere cosechar o recolectar las inversiones realizadas en las

dos fases anteriores.

> Gestion de riesgo.

Las empresas deben de equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y
control de riesgo. Para eso incluyen en su perspectiva financiera un objetivo referido a la
dimensidn del riesgo de su estrategia. Por ejemplo, la diversificacion de las fuentes de

ingresos para depender de un limitado conjunto de clientes, una o dos lineas de negocio.

”

Cuadro N. 2:”Objetivos financieros segun el ciclo de vida de la empresa

FASE O CICLO
OBJETIVO FINANCIERO

DE VIDA
Porcentaje de las ventas en los mercados.
CRECIMIENTO Porcentaje de grupos de clientes

Regiones seleccionadas
UNIDAD DE
NEGOCIO .

Ingresos contables: beneficios y margen bruto.

SOSTENIMIENTO

Rendimientos: sobre el capital empleado, EVA.

Reduccién de las necesidades de capital

RECOLECCION circulante.

Aumento del retorno del flujo de efectivo
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Diversificacion de las fuentes de ingresos;
GESTION DE RIESGO
Lineas de negocio.

Fuente: “El Cuadro de Mando”, Kaplan y Norton, Editorial Gestion 2000, 1997.

Temas Estratégicos para la Perspectiva Financiera

Existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:
Crecimiento y diversificacién de los ingresos.
Reduccién de costos / mejora de la productividad.

Utilizacion de los activos / estrategia de inversion.

El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansiéon de la oferta
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor afadido, y

cambiar los precios de dicho productos y servicios.

El objetivo de reducciéon de los costos y mejora de la productividad supone
esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos

indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio.

Por lo que respecta al tema de la utilizacidon de los activos los directivos intentan
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una

diversidad del negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor utilizaciéon de
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sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no
estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas eficiente los recursos
escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos rendimientos inadecuados

sobres su valor de mercado.



Cuadro N. 3: “Indicadores de los temas financieros estratégicos”

Temas estratégicos

Crecimiento y
diversificacion de los
ingresos

Reducciénde costos /
mejora de
productividad

Utilizacion de los
activos

Estrategia de la unidad de negocio

Tasa de crecimiento de

Ingresosempleados.

Inversiones

lineas de producto.

o las ventas por (porcentaje de
‘é:'; segmento. ventas)
§ Porcentaje de los Investigacion y
g ingresos procedentes de desarrollo
nuevos productos (porcentaje de
servicios y clientes. ventas)
Cuota de cuentas y|Costos frente a |Ratios de capital
clientes seleccionados | competidores. circulante.
o
2
§ Venta cruzada. Tasas de reduccion de | ROCE.
£ costos.
QE, Porcentaje de ingresos Tasasde utilizacién
*8’ de nuevas aplicaciones. | Gastos indirectos |de los activos
[} (porcentaje de
Rentabilidad de las|ventas)

Recoleccién

Rentabilidad dela linea
de producto y clientes.

Porcentaje de clientes
no rentables.

Costos por unidad

(porunidad de salida,
por transaccién)

Periodo de
recuperacion.

26
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Fuente: “El Cuadro de Mando”, Kaplan y Norton, Editorial Gestion 2000, 1997.

Conclusiones sobre la perspectiva financiera

e Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:

proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido.

e El cuadro de mando integral utiliza los objetivos financieros con relacion al
aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los

ingresos.

e Las empresas pueden elegir objetivos financieros entre los temas relacionados
con el crecimiento de los ingresos, la mejora de la productividad y la reduccion de

costos, utilizacion de los activos y la gestion de riesgos.

e El objetivo a largo plazo del negocio es la generacion de rendimientos financieros
para los inversores, y todas las estrategias, programas e iniciativas han de

permitir que la unidad de negocio alcance sus objetivos financieros.

4.2.3.2 Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de
Mando Integral, las empresas identifican los
segmentos de clientes y de mercado en que han

elegido competir. La perspectiva del cliente permite

que las empresas equiparen sus indicadores clave

sobre los clientes - satisfaccion, fidelidad, retencidn, adquisicion y rentabilidad — con los

segmentos de clientes y mercado seleccionados.

Por lo tanto las unidades de negocio han de conseguir una actuacion financiera superior
a largo plazo deben crear y entregar productos y servicios que sean valorados por los
clientes. Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de

unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando



28

Integral, traducir sus declaraciones de visidn y estrategia en unos objetivos concretos

basados en el mercado y los clientes.

Figura N.3 2 “Iindicadores en la perspectiva clientes”

Segmento
Clientes

Segmento del
Mercado

Satisfaccion
Fidelidad
Retencion

Adquisicion

Rentabilidad

Grupos de Indicadores Centrales del Cliente

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en

toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

e Cuota de mercado.

e Incremento de clientes.
e Adquisicion de clientes.
e Satisfaccién de clientes.

e Rentabilidad de los clientes.

Los indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los

que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

Cuota de mercado:
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Refleja la proporciéon de ventas, en un mercado dado (en términos de numero de
clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad de

negocio.

Incrementos de clientes:

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio atrae o

gana nuevos clientes o negocios.

Retencién de clientes:

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de

negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccién del cliente:

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segin unos criterios de actuacion

especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad del cliente:

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento después de descontar los

Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

El indicador de las propuestas de valor a los clientes.

Las propuestas de valor afiadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios para crear
fidelidad y satisfaccién en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de
valor es el concepto clave para comprender los inductores de los indicadores de

satisfaccidn, incrementos, retencidn y cuota de mercado.
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Hay tres categorias que agrupan los atributos en la que se organizan las propuestas

de valor en todos los sectores y estas son:

e Los atributos de los productos y servicios.

Abarcan la funcionalidad del producto / servicio, su precio y su calidad.

e la relacidn con los clientes.

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del producto
/ servicio al cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y

que sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.

¢ Imagen y prestigio.

La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen
a un cliente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de
anuncios y de la calidad del producto y servicio de generar la lealtad del cliente

mas alla de los aspectos tangibles del producto y del servicio.

Figura N. 4 3 "La propuesta de valor para atraer o retener clientes”

Valor = | Atributos del producto / servicio | + Imagen + Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Conclusiones de la perspectiva del cliente.

e En esta perspectiva los directivos tienen una idea clara de los segmentos de clientes
y empresas seleccionadas, y han seleccionado un conjunto de indicadores para estos

segmentos seleccionados.
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e Los directivos también han de identificar que clientes en los segmentos seleccionados

valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos clientes

4.2.3.3 Perspectiva de procesos internos.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a
los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion
de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e
indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la
alineacion e identificacién de las actividades y procesos clave, y permite establecer los

objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se
desarrolle la cadena de valor de los procesos internos o modelo del negocio asociado a la
organizacion o empresa. Que se inicia con el proceso de innovacion. Identificar las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas
necesidades. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e
iniciativas relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de
estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la

satisfaccidon de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representan una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de Mando Integral y los

sistemas tradicionales de medicion de la actuacion.

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del

accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y la perspectiva del
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proceso interno vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los
que una organizacidén ha de sobresalir con excelencia. Un proceso interno dice que los
clientes no pagaban puntualmente porque, desde su punto de vista, su proyecto aun no

se ha terminado satisfactoriamente.

El proceso de vincular los objetivos de procesos internos con los objetivos de clientes y

financieros, revela a los ejecutivos dos procesos internos totalmente nuevos:
1. Gestionar las relaciones de proyecto existentes, para facilitar un ciclo rapido de

finalizacién y cobro.

2. Anticiparse a las futuras solicitudes de los clientes e influir en ellas.

La cadena de valor del proceso interno.

Figura N.5 4 “"El modelo de la cadena de valor en la perspectiva del proceso interno.”

PROCESO PROCESO EES\(/:IESI%
INNOVACION OPERATIVO POSVENTA
| dentificacion Consfruccion Servicio
. de los prod.
Necesidades del del mercado P al cliente Necesidades del
cliente identificadas Creacion del ntrega de N cliente satisfechas
producto/ servicig roductos/ servici Mantenimiento

Este modelo abarca tres procesos principales:
e Innovacion.
e Operaciones.

e Servicio posventa.

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades, emergentes
o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que satisfaran esas
necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas importante en la cadena
genérica de valor interno, es donde se producen y entregan a los clientes los productos y

servicios existentes.
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El proceso de Innovacién.
La importancia del proceso de Innovacién nos condujo a modificar nuestra geografia del

Cuadro de Mando Integral, a fin de que el proceso de innovacion pudiera ser reconocido

como parte integrante de la perspectiva del proceso interno.

El proceso de Innovacion consta de dos componentes. En el primero, los directivos se
hacen cargo de la investigacién de mercado para identificar el tamafo del mismo, la
naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo para el producto o
servicio seleccionado. Muchas empresas siguen anclados en las eficiencias operativas en

ligar de en la eficacia y eficiencia de los procesos de investigacion y desarrollo.

Indicadores para la investigacién basica y aplicada.

Entre los indicadores que se utilizaran en el proceso de innovacidon estan: El porcentaje
de ventas de nuevos productos, El porcentaje de venta de productos de la marca,
introduccién de nuevos productos en relacidén con los de la competencia, las capacidades
del proceso de fabricacion, el tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacion

de productos.

El proceso operativo.

El proceso operativo empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la
entrega del producto o servicio al cliente.

Se necesitan indicadores de la actuacion de tiempo, calidad y costos, puede que los
directivos deseen medir caracteristicas adicionales de sus procesos y productos y se
pueden incluir indicadores de la flexibilidad que puede ser medidas por la exactitud,

tamano, velocidad o consumo de energia.

El servicio posventa.

Estos incluyen las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los defectos y
devoluciones. Otro aspecto del servicio posventa es el proceso de facturacion y cobro. Y
para una excelente actuacién medioambiental tenemos indicadores como el desperdicio
y la chatarra producida durante los procesos de produccion pueden ser mas significativos
por su impacto en el medioambiente que por el ligero incremento de los costes de

produccion.
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Los sistemas de medicién de la actuacién convencional se centran Unicamente en
controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y calidad y los basados en la
duracién de los procesos de negocio existente. En contraste, el enfoque del Cuadro de
Mando Integral permite que las demandas de las actuaciones del proceso interno se

deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la
naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacidén. Sin embargo,
para efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter genérico

asociados a procesos internos:

e Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)

e Costo Unitario por Actividad

e Niveles de Produccién

e Costos de Falla

e Costos de Retrabajo, desperdicio (Costos de Calidad)

e Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo /Reingenieria

e Eficiencia en Uso de los Activos

4.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma
o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a

nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que
incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la

disponibilidad de informacidn estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y
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la creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del

negocio.

Figura N.6 5 “}La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

Indicadores Clave

Medios

Resultado

Retencion del
empleado

competencia del
personal

Productividad
del empleado

Satisfaccion del
empleado

- —

y -t

Infraestructura

i,

”

Clima laboral.

Las principales variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:

1. Las capacidades de los empleados

2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados

Se contrataba a los trabajadores para que hicieran el trabajo fisico, no para que

pensaran; y las empresas de servicios estdn proporcionando a sus clientes un acceso

cada vez mas directo al

proceso de

las transacciones a través de sistemas y
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comunicaciones avanzadas de informacion. Para que una organizaciéon pueda
simplemente mantenerse debe mejorar continuamente, el cambio exige una gran
recalificacién de los empleados, para que su mente y sus capacitaciones creativas

puedan ser movilizadas en favor de la consecuencia de los objetivos de la organizacidn.

Indicadores claves sobre los empleados.
Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:

1. La satisfaccién del empleado
2. la retencion del empleado

3. La productividad del empleado.

La medicion de la satisfaccion del empleado.

Para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccidon del cliente, puede que
necesiten que los clientes sean atendidos por empleados satisfechos. Es tipico que las

empresas midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta anual

La medicion de la retencidon de los empleados.

En las organizaciones se hacen inversiones a largo plazo en los empleados, por lo que
cualquier salida no deseada representa una perdida. La retencién de los empleados se

acostumbra medir por medio del porcentaje de rotacion del personal clave.

La medicion de la productividad de los empleados.

La productividad de los empleados es un indicador de resultados del impacto global de
haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovacion
y mejora de los procesos internos y de la satisfaccién de los clientes.

El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por empleados.

Perfeccionamiento de |la plantilla.

Muchas organizaciones que estan construyendo sus Cuadro de Mando Integral estan
sufriendo unos cambios radicales. Si el negocio a de conseguir alcanzar sus objetivos de
clientes y proceso interno, sus empleados han de aceptar una responsabilidad

espectacularmente nueva.

Las capacidades de los sistemas de informacion.
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Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y de proceso interno,
puede que sea necesario contar con la motivacidon y capacitacién de los empleados,
disponer de una informacion excelente sobre los clientes sobre los procesos internos y
sobre las consecuencias financieras de sus decisiones. Los empleados de primera linea
necesitan disponer de una informacion oportuna y fiable. Unos sistemas de informacion
excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los procesos, ya sea de
forma continua a través de esfuerzos de gestidén de calidad total o de forma discontinua

por medio de proyectos de nuevo disefio y estructuracion de los procesos.

Motivacidn delegacién de poder.

Los empleados dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no se sienten
motivados para actuar en interés de esta. Uno de los factores claves para los objetivos
de formacién y crecimiento se centran en el clima de la organizacion para la motivacién
e iniciativa de los empleados. Algunos indicadores son: Indicadores de las sugerencias
que se han hecho, numero de sugerencias por empleado; Indicadores de mejora,

indicador de la mitad de vida.

Al establecer la tasa a la que se espera que se eliminen los defectos del sistema. Los
directivos pueden comprobar que se encuentran en una trayectoria que producird la

actuacion deseada durante el periodo de tiempo especificado.

La capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos financieros del cliente y
de los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la
organizacion. Los indicadoresueteres del crecimiento y aprendizaje provienen
primordialmente de tres fuentes: Los empleados, el sistema y la equitacion de la

organizacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos importantes en
el desempefio del negocio, que merecen atencién relevante. La consideracién de esta
perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral, refuerza la importancia de invertir
para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de
nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en

dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:
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e Brecha de Competencias Clave (personal)

e Desarrollo de Competencias clave

e Retencion de personal clave

e Captura y Aplicacién de Tecnologias y Valor Generado
e Ciclo de Toma de Decisiones Clave

e Disponibilidad y Uso de Informacién Estratégica

e Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica

s Satisfaccién del Personal

e Clima Organizacional .
4.2.4 Construccion e Implantacion del Cuadro de Mando Integral.

El primer paso para la construccion de un cuadro de mando integral efectivo es
obtener el consenso y el apoyo de la alta gerencia sobre los motivos por los que es
necesario aplicarlo. Teniendo el respaldo de la Alta Direccion, el equipo conformado
entre los asesores y la Alta Direccion debe identificar y estar de acuerdo en los
propodsitos principales del proyecto. Comunmente, los objetivos del programa estan

encaminados a:

> Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
> Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y

» Clasificar la estructura para los procesos de implantacidén y gestion que deben seguir

a la construccion del cuadro de mando inicial.






Figura7 6 Ejemplo

de un Cuadro de Mando Integral.®

Como mantendremos y
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y
mejorar; para conseguir
alcanzar nuestra vision?

°El formato del Cuadro de Mando Integral puede vararsegun las necesidades de la empresa.

Finanzas
Objetivos | Indicadores. Meta | Actividades
Como deberiamos
aparecer ante nuestros
accionistas, para tener
exito financiero?
. Procesos
Clientes Internos Objetivos | Indicadores| Meta Actividades
Objetivos | Indicadores| Meta | Actividades
Como deberiamos vision En que procesos
aparecer ante y debemos ser
nuestros clientes, . excelentes para
para alcanzar estrategia satisfacer a
nuestra vision? nuestros
accionistas y
clentes?
Formacion y
Crecimiento Objetivos | Indicadores| Meta | Actividades
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4.2.5 Aportaciones y Desventajas del cuadro de mando integral.

v Aportaciones.

o El Cuadro de mando Integral pretende traducir la misién y la estrategia de una
organizacion en un conjunto de indicadores que informan de la consecucion de

los objetivos y de las causas que provocan los resultados obtenidos.

o También es Util para comunicar la estrategia a toda la organizacion, es decir,

ayuda a traducir la vision.

o El cuadro de mando Integral obliga a integrar el proceso de presupuestacion con

la estrategia planificada.

o Sirve para que los objetivos de los empleados sean coherentes con los de la

empresa.
o Es un sistema de comunicacién, motivacién y formacion.
o Favorece a la reingenieria y al mejoramiento continuo.

o El CMI contribuye a la revision permanente de la estrategia, con la cual se
intenta intervenir en el conjunto de las relaciones de causa efecto entre los

factores claves de éxito de la empresa.
o Intenta equilibrar los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo.

o Para cada perspectiva se identifican factores claves, sus indicadores y sus

relaciones causa-efecto que explican como tener mejores resultados.
o Incluye medidas financieras y no financieras.
o Incluye medidas referidas al corto y largo plazo.
o Alinea a los individuos con los objetivos de la unidad de negocios.

v Desventajas.
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Muchos de_los indicadores dependen no de sistemas automatizados; si no basicamente

del personal a cargo del CMI.

4.2.6 Aplicaciones del Cuadro de Mando en El Salvador

Son pocos los intentos de implementar la metodologia del cuadro de mando en el pais

entre ellos tenemos:

v" Fue aplicado por CRS Catholic Relief Services en su organizacién y en 4 Cooperativas
de ahorro y crédito en el oriente del pais ubicadas en Jucuaran, Conchagua, Corinto y
Chirilagua. También en CRF lo estd implementando en las diferentes agencias de la
financiera ENLACE, ubicadas en Lourdes, Soyapango, Sonsonate y Apopa; asi como
también fue implementado por CRF para Productores de Hortalizas en Corinto
lamentablemente para este proyecto solo se llegd hasta definir y establecer los
indicadores en las diferentes perspectivas y al proyecto no se le dio seguimiento por

diferentes razones.

v’ Otras aplicaciones:

Actualmente se esta intentando aplicar El Cuadro de Mando Integral en otras
instituciones salvadorefias como por ejemplo en CREDOMATIC de El Salvador y en el
IPSFA.

Los anteriores ejemplo son esfuerzos preliminares de aplicaciéon del cuadro de mando
integral en El Salvador, por lo que se puede concluir que son esfuerzos parciales o
intentos de aplicar la metodologia aunque en ningun caso se ha llegado a implementarlo

totalmente.

4.2.7 Terminologia basica del Cuadro de Mando Integral.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: es un sistema que permite ver como la estrategia se

traslada a la accion, a través de relaciones causa efecto.

DESGLOSAR: separar frases o palabras de la vision que sean elementos claves, para

lograr identificar que perspectivas se relacionan con el negocio de la empresa.
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ENFOQUE: propdsitos especificos a donde la empresa quiere llegar al cumplir su visidn;
el enfoque se adopta a partir de las perspectivas; es también conocido como Tema

Estratégico.

FACTORES CRITICOS DE EXITO: son los objetivos especificos que se deben de cumplir
para lograr el enfoque establecido o propuesto. Son los factores indispensables para
tener éxito, que estan dentro del enfoque de cada perspectiva y sirven de base para la

creacion de los indicadores.

INDICADOR: es una medida del desempefio de la organizacion; mide si se esta logrando

llegar a la meta del factor critico de éxito._Por ejemplo, un indicador comun para una

\

persona cuyo objetivo es reducir su peso corporal es -“Reduccidén de Peso” y se miden

en libras de peso perdidas

INDUCTOR: es una medida que permite saber en que grado se estan cumpliendo las
actividades que contribuyen a alcanzar la meta propuesta del indicador._-Por ejemplo,

para relacionar el ejemplo del indicador y percibir la relacidon que existe entre ambos, si

el indicador es “reduccién de peso”, entonces para determinar el inductor debemos de

preguntarnos lo siguiente: Qué debo hacer bien para poder reducir de peso? Y en ese

sentido un posible inductor es: “Salir a correr todos los dias, osea hacer ejercicio” y otro

“hacer dieta, o disminuir el consumo de calorias”.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS: actividad, programa, proyecto o esfuerzo especial que
debe desarrollar en la empresa teniendo disponibilidad de personal y recursos

financieros para contribuir al logro de sus metas.

MAPA ESTRATEGICO: es un grafico que describe la estrategia de la empresa, donde se

representa la relacion causa efecto entre las perspectivas y entre los factores criticos.

MATRIZ CUADRO DE MANDO INTEGRAL: es una matriz resumen que permite visualizar
las perspectivas, factores criticos de éxito, indicadores, inductores, e iniciativas

estratégicas dentro de un mismo cuadro.
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PERSPECTIVAS: son las areas que la metodologia del Cuadro de Mando Integral plantea
para ver el desempefio estratégico de la organizacion, y que surgen del desglose de la

vision.

5 PROPUESTA DE GUIA PARA DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL.

La presente guia se ha disefado a partir de casos practicos en empresas de los sectores
de manufactura, comercio y servicio; dicha guia se desarrollara de forma practica y
sencilla para que las empresas puedan aplicarla, previamente leido el marco conceptual

que en este documento se presenta.
5.1 GENERALIDADES.

5.1.1 Propdsito.

Proporcionar a las personas interesadas una herramienta que les sirva para

comprender, desarrollar y aplicar el Cuadro de Mando Integral.

5.1.2 A quién esta dirigida ésta guia

Directores, Gerentes Generales, Gerentes financieros, Encargados de Desarrollo
Organizacional, Encargados de Planificacion y Control de Gestién; y en general a todas
las areas de la empresa interesadas en traducir sus estrategias en resultados concretos

para aumentar el desempefio de la organizacién.

5.1.3 Conocimientos recomendados.

Para comprender ampliamente como desarrollar y aplicar el Cuadro de Mando Integral

es recomendable que el lector haya leido el marco conceptual de esta metodologia de

gestidon, asi como también tenga conocimientos sobre:

e Sector al que pertenece su empresa.

¢ Negocio al que se dedica, o funciones del producto.

e Entorno mas cercano a la empresa; como competencia, abastecedores de materias
primas y materiales, distribuidores de productos y clientes a los que abastece.

e La estructura organizativa de la empresa y sus funciones.
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El empresario puede ampliar sus conocimientos mediante el apoyo de instituciones

gubernamentales, como por ejemplo INSAFORP(Instituto Salvadorefio de Formacién
Profesional), o auxiliarse de los conocimientos de la Ingenieria Industrial, pues ésta

rama de la ingenieria tiene como fin mejorar la productividad de cualquier empresa,

ademas de optimizar con el minimo esfuerzo, los recursos de la empresa, ya sean

materiales, humanos o financieros.

5.1.4 COmo obtener mejor provecho de ésta guia:

A continuacion se presentan algunas recomendaciones para obtener mejor provecho de

ésta guia:

4 Para poder aprovechar y asimilar los conocimientos e indicaciones detalladas en la
guia se recomienda que una vez leida se revisen los casos desarrollados en el

presente documento.
v Seguir el orden en el que esta estructurada.

v En caso de dudas al encontrarse con términos no conocidos consultar el glosario o
referirse a la literatura indicada en la bibliografia, o la indicada en los numerales

precedentes.

v Durante el transcurso de la lectura, se sugiere que identifique situaciones propias de
su empresa y las compare con el ejemplo indicado en cada etapa para irse

familiarizando con el tema y las posibles soluciones.

5.2 DESARROLLO DE LA GUIA.

Para asegurar la efectividad de la estrategia en su momento de llevarla a la practica, y
asi llegar hasta la Vision, es necesario emplear una herramienta como el Cuadro de
Mando Integral. Antes de comenzar la metodologia del cuadro de mando integral, es
necesario que la Alta Direcciéon este enterado sobre la metodologia y que vea la
necesidad de implementarlo e identificar los recursos vinculados en el desarrollo del

cuadro de mando integral. La presente guia muestra detalladamente los pasos que se
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tienen que seguir para disefar e implementar el cuadro de mando integral para

cualquier organizacién de una forma practica y clara.

Figura No_8-7 Fases y etapas de la guia para generar el Cuadro de Mando Integral

FASE ETAPA

. < Preparativos
PREPARACION > s -
/ cro < Identificacion de la empresa

v

_ |+ Situacion actual de la

DIAGNOSTICO Ll . .z
organizacion.

< Desglosar la visién y establecer
perspectivas.

< Establecer enfoque y factores
criticos de éxito de cada

v perspectiva.
< construccién del mapa
DisefNo DEL C.M.I. »estratégico.
<+ Desarrollo de indicadores e

industores.

< construir el cuadro de mando
integral.

< Desarrollar iniciativas
estratégicas

v

IMPLEMENTACION > Planear la Implementacién.

v

SEGUIMIENTO

Y

<+ Ejecutar controles.

EVALUACION Y < Evaluar resultados obtenidos.
AJUSTES. < Realizar ajustes.

Y

J
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A continuacién se detallan los pasos a seguir:

5.2.1 Fase I: Preparacion.

5.2.1.1 Etapa I: Preparativo.

Objetivo:

Establecer las condiciones que permitan y faciliten el desarrollo de la metodologia del

cuadro de mando integral.

Propdésito:

Buscar el apoyo necesario para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, y también
estimular un ambiente favorable para el cambio; ademas de conformar los grupos de
trabajo compuesto por miembros de la organizacién para definir responsabilidades

junto con los encargados de desarrollar la metodologia.

Resultados:

v Aprobacion de los gerentes o encargados de la organizacion.
v Identificacion de los recursos vinculados en el desarrollo del trabajo.

v Definicion del equipo responsable del estudio.

Pasos:

10, Preparar equipo de trabajo.
Para formar un equipo de trabajo compuesto por la Alta Direccion de la
organizacion es necesario que asista el personal titular de cada area de la
empresa como por ejemplo el Gerente o Director General, Directores de area;
que luego ellos serian los multiplicadores hacia toda la organizacion de esta

metodologia.

20, Nombrar el Coordinador.
Dentro del equipo se nombra a un coordinador quien deberad organizar todo el
trabajo del equipo, estableciendo horarios de trabajo, temas de agenda,

personas invitadas, entre otros. Dependiendo del tamafio y complejidad de la
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organizacion se forman uno o mas equipos de trabajo requiriendo nombrar a un

sub-coordinador por grupo cuando sea necesario.

5.2.1.2 Etapa II: Identificacion de la empresa.
Objetivo:

Recolectar informacion para conocer la situacidn actual de la empresa en estudio.

Proposito:
Conocer la misidn, vision, metas y objetivos de la empresa actuales; ademas de conocer
generalidades acerca del desempeno que ha tenido desde que surgié la empresa con

respecto a la parte financiera, comercio, produccidn y recursos humanos.

Resultados:

v' Conocimiento de la Misién, Visién, metas y objetivos activos en la empresa.

v Conocimiento de la situacidn actual en diferentes areas organizacionales en la
empresa.

v Recolectar informacion o datos sobre: Clientes, finanzas, procesos internos, historia
de la empresa, ubicacion, tamafio de la empresa, unidad de negocio a la que se
dedica, planes a futuros, participacion en el mercado, productividad de los
empleados, relaciones publicas, capacidad para desarrollar nuevos productos 6
mayor cantidad de productos actuales, cumplimiento de planes pasados,
competencia.

v Conocer los cursos de accidon tomados por la empresa.

Pasos:

1°, Revisar, reformular o establecer la Vision y Mision.
Revisar (si es necesario sé reformula) o formular la Vision y Mision de la
organizacion, para lo cual se hace uso del Formato 01: “Formulacion de Vision y
Misién ” (ANEXO 1)

20, Conocer la existencia de las metas y objetivos de la empresa en el corto,

mediano y largo plazo.
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30, Conocer estructura organizativa, procesos actuales, generalidades de la
empresa, planes a futuro, situacién financiera, Innovacién y su

competencia.
Esta recolecciéon de datos se realizard por medio de: entrevista, cuestionario,

observacion directa y bibliografia que se tenga en la organizacion.

5.2.2 Fase II: Diagnostico.

5.2.2.1 Etapa I: Situacion actual de la G-RGA-N-I-Z-A-GIé-NemQresa.

Objetivo:

Determinar la problematica de la organizacion.

Propdésito:
Conocer, analizar y diagnosticar la situacién actual de la organizacién, para detectar las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Resultados:
v' Conocer la existencia y tipo de mecanismos mediante los cuales la organizacion
determina el nivel de satisfaccion de sus clientes y la rotacién de los mismos.

v" Conocer su situacidn financiera.

AN

Conocer la situacion de sus procesos internos.
v' Conocer la existencia y la forma en que la organizacion mide la motivacion del

recurso humano, y la efectividad de sus sistemas de informacion.

Pasos:

1°, Recolectar informacion para determinar la Situacion Actual.

Para recolectar informacion y hacer un autodiagndstico de la organizacidén se puede
realizar por medio de entrevistas a los encargados de las diferentes areas de la
organizacion ya sea en forma grupal o individual y completar un cuestionario enfocado
en las cuatro areas funcionales de una empresa: Marketing, Produccion, Recursos

Humanos y Finanzas (Ver Anexo 2) Este cuestionario puede ser modificados de acuerdo
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a la naturaleza de cada empresa. Como ejemplo se tomara el caso de la empresa de
manufactura DONA CAKE.

2°,

Figura No_9 8 Ejemplo de cuestionario para establecer la situacién actual de la
organizacion.

1. (Tienen estrategias de inversion? Si es si: éCualesson? y ¢Se estad alcanzando el
objetivo de la estrategia?
“"No tenemos estrategias de inversién, pero estamos pensando en introducirnos en

nuevos mercados por lo cual tendremos que invertir en dichos mercados”

2. ¢Hanlogrado algun crecimiento econdmico enla empresa? Si es si: éel crecimiento
alcanzado fue el proyectado?

“"No hubo crecimiento econémico”.

Realizar el analisis de la organizacion.
Para realizar el analisis de la situacidon actual de la organizacidn se puede hacer
por medio de diferentes técnicas como por ejemplo: Cinco fuerzasi®, diagrama

~1 E| Principio De Pareto'?, El Anélisis Foda'3, entre otras.

de “espina de pescado
En el desarrollo de los casos practicos de éste estudio se ha empleado el analisis
FODA; ya que permite realizar el analisis interno y externo de la organizacién
ademas permite generar estrategias para solventar los diferentes problemas que
la empresa presente.

A partir del cuestionario, y de la experiencia y conocimiento de cada integrante
del equipo de trabajo, identificar y enlistar las fortalezas(algo en lo cual la
empresa es competente o bien es una caracteristica que le proporciona mayor
competitividad), posteriormente enlistar las debilidades(carencia de la empresa o
algin bajo desempefio en comparaciéon con otras o una condiciéon que la coloca
en desventaja), luego enlistar las oportunidades de la empresa que son los

factores, recursos que los integrantes de la empresa sienten que pueden

10 Consultar “Estrategia Competitiva”, Michael Porter.
1 Consultar “Calidad Total y Productividad”, Humberto Gutiérrez Pulido.
2 Idem 10.

3 Consultar direccién de internet: www.elprisma.com y marco teérico en el Diagnéstico de éste mismo estudio.


http://www.elprisma.com/
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aprovechar o utilizar para hacer posible el logro de los objetivos y por ultimo
enlistar las amenazas las cuales se refieren a los factores ambientales externos
que los miembros de la empresa sienten que les puede afectar negativamente,
los cuales pueden ser de tipo politico, econdmico, tecnoldgico. Cada uno de estos
elementos se discute entre el grupo para priorizarlas sobre la base del impacto
en la organizacidén. Para ello se completa el formato 02: “Anadlisis FODA". A
manera de ejemplo, se ha identificado una oportunidad de las preguntas

ejemplificadas en el paso 3.

Figura No_10 9 Ejemplo de anélisis FODA para empresa panificadora DONA CAKE.

FORMATO N.02
3°,
P

v Se tiene la
lantear posibilidad de entrar en
los otros mercados:

Chalatenango y Estados
Proble Unidos de América.
mas.

Identificar, a partir del cuestionario, los sintomas de posibles problemas que
presenta la empresa, y luego, a partir del analisis FODA, identificar dentro de las
debilidades y amenazas las posibles causas de esos sintomas. Después, se
determinan los efectos que estas tienen en la organizacion. Finalmente se
priorizan los efectos y en base a ello se ordena el cuadro “Sintoma-Causa-Efecto”
(Formato 03).

Se entiende por sintoma, las sefiales que se perciben de un problema. Las
causas son situaciones que generan los sintomas y los efectos, son los resultados
negativos generados por las causas identificadas, los cuales son regularmente a
largo plazo. Por ejemplo de la empresa de manufactura, primero se identificé de
los estados de resultados un decremento en el valor de las acciones, lo que se
origind de un mal manejo administrativo, lo que a largo plazo ha venido a
repercutir en pérdidas. Ademas, una causa puede generar uno o0 mas sintomas, y
un sintoma puede ser manifestacion de una o mas causas. Asimismo, una causa
puede implicar uno o mas efectos y viceversa, todo depende de la magnitud de

la causa y el impacto del efecto. Después de haber generado el cuadro Sintoma -
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Causa - Efecto se realiza un analisis para determinar los problemas externos e

internos de la empresa.

Como ejemplo, se detallan algunas sintomas-causas-efectos de la Panaderia
DONA CAKE:

| Figura No_11-16 eEjemplo de andlisis sintoma causa efecto para panificadora DONA

4°,

Formul
ar
estrate

gias.

a

CAKE.

Nombre de Empresa;_ PANIFICADORA UNICA

FORMATO No. 03

Fecha de Elab.: 01/09/02

Péagina 1 de 3

Decremento en el valor de las
acciones.

Mal manejo de administracion,
robos de mercaderia.

Reporte de Perdidas en los

estados de resultados.

Estancamiento de las ventas.

Los esfuerzos de mercadeo no
son suficientes y se dejan

Margen de utilidad disminuye

Perdida de mercado.

Incertidumbre en Ta toma delvacios en cuanto a:

decisiones  con respecto  alpropaganda,  publicidad Y|\, ce atienden las verdaderas
querer mantener algun|seguimiento de la satisfaccion necesidades de los clientes, por
segmento  de  mercado  ofdel cliente. lo que quedan insatisfechos.
clientes. :

dar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas al formato 04 “Matriz

DOFA” y generar las estrategias segun cada cuadrante. Para el cuadrante 1 se

formulan las estrategias a partir de la combinacion de fortalezas y debilidades; el

cuadrante 2 combina fortalezas y oportunidades;

el

cuadrante 4 combina

amenazas con oportunidades, y para el cuadrante 3 no se generan estrategias

pues alli se combinan amenazas y debilidades, las cuales se neutralizan en los

otros cuadrantes. Ademas, para cada cuadrante, las estrategias se priorizan y

enlistan de mayor a menor impacto en la empresa. Estas estrategias serviran

para

identificar y establecer los enfoques y factores criticos —para cada

perspectiva. A continuacion se presenta un ejemplo de como se formuld una

estrategia para la Panaderia

fortaleza.

DONA CAKE a partir de una oportunidad y una
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Figura No. 12 11 eEjemplo de matriz D.O.F.A. panificadora Dofa Cake.

En
caso
de
contar
con un
plan

estrat

Nombre de la Empresa :

PANIFICADORA UNICA

Formato No. 04

Fecha de elab.:01/09/02

Pagina 1l de 1

Debilidades

Oportunidades

v’ Se tiene en mente
abrir una nueva linea de
productos para ventas de
ruteo, a un precio menor

en el mercado.

Cuadrante 1: F - D

Cuadrante 2: F - O

égico
establ

ecido,

v Se tiene una cartera
de clientes documentada
con la cual la empresa se
contacta con sus clientes.

Informar a los clientes de|
los nuevos productos, asil]
como del valor agregado
que se le ha dado.

las

Estrat

WONOD—Q9Q~=0T

egias

Cuadrante 3: A-D

Cuadrante 4: A - O

de ese

plan

se

deben

OO ND3SO3D>

compa

rar con

las formuladas en el

desarrollo de

la metodologia del

C.M.I. para

complementarse con las actuales, con el fin de identificar vacios antes de construir un

C.M.I.

5.2.3 Fase III:

5.2.3.1
Objetivo

Etapa I:

Diseiio del cuadro de mando integral.

Desglosar la vision y establecer perspectivas.

Seleccionar las perspectivas mas adecuadas para la organizacion para el desarrollo del

C.M.I.

Proposito

Desglosar la vision en las perspectivas mas adecuadas para la organizacion.
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Resultado
v Perspectivas sobre las cuales se desarrollara el C.M.1. para cada organizacién en

estudio.

PASOS

1°, Desglosar la Vision en Perspectivas.
Fragmentar la vision en partes esenciales y enlistarlas en el formato 05:
“Desglose de Vision”.
Para desglosar la vision en las perspectivas se deben de tomar los siguientes
criterios:
e El nombre y nimero de las perspectivas se determina acorde con la
naturaleza de la empresa y su vision.
¢ Cuando se abra una perspectiva esta debe de crearse sobre la base de la
vision(Caracter estratégico) e involucrar todas las areas de la empresa y
tener relacién con las perspectivas que se van a crear o las que han sido

creadas.

Las perspectivas comUnmente utilizadas en las empresas son: Finanzas, Clientes,
Procesos internos y Aprendizaje (pues son las que abarcan las cuatro areas funcionales
de la empresa); y en caso de que la visidn no tenga relacién con ninguna de éstas se
puede crear otras perspectivas, como por ejemplo: seguridad ocupacional, investigacion
y desarrollo, desarrollo espiritual; las entidades de gobierno que buscan el bienestar
social, que pueden tener una perspectiva que se llame sociedad, entre otras. A

continuaciéon se muestra cdmo se desgloso la visidn de Panificadora Dofia Cake:
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Figura No.13 12 eEjemplo de desglose de vision panificadora Dofia Cake.

Nombre de la Empresa: PANADERIA UNICA

VISION:"Ser una empresa alimenticia competitiva en el ramo de la

Panaderia que brinde calidad y buen servicio a nivel nacional”.

Fecha de elab.: 01/09/02

Péagina 1de 1
Formato No. 05
PERSPECTIVAS
DESGLOSE FINAN. | CLIEN. PIF:\I(?I_C' APREN. OTRAS
“...empresa alimenticia competitiva...” X X X X
"“...que brinde calidad y buen servicio...” X X X

Para establecer una nueva perspectiva, ésta debe pertenecer a la Vision de la empresa,

revestir impacto en la misma y tener clara relacion con las demas perspectivas.

20, Aprobacion del CMI por la alta gerencia de la organizacion

5.2.3.2 Etapa II: Establecerenfoquey factores criticos de éxitode

cada perspectiva.

Objetivo

Establecer los enfoques y los factores criticos de éxito para la organizacion.

Propésito

Identificar los enfoques y los factores criticos de éxito que serviran para construir los

indicadores.

Resultado
v' Enfoques por perspectivas.
v Factores criticos de éxito.

Pasos

1°, Establecer Enfoque y Factores Criticos de Exito de cada Perspectiva.'

4 Los enfoques con los que se han establecido en el presente trabajo han sido tomados del libro “Como Utilizar EI
Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton. Sin embargo, ésta no es una estructura rigida y se pueden adicionar otros

enfoques de acuerdo a la naturaleza y situacion de cada empresa.
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Los enfoques son los propdsitos especificos a donde la empresa quiere llegar al
cumplir su visidn; el enfoque se adopta a partir de las perspectivas; es también
conocido como Tema Estratégico. Cada enfoque debe plantearse de acuerdo a las
estrategias generadas en la matriz DOFA y a la vision de la empresa. Para cada
perspectiva, y cada enfoque, establecer uno o mas factores criticos de éxito. Estos

factores son logros que tienen que realizarse para garantizar el logro de la visidn.

Para establecer los procesos claves de la perspectiva de Procesos Internos puede
hacerse basandose en la Cadena de Valor de cada empresa. (Ver anexo 3 para un
detalle de como definir la cadena de valor de una empresa). Finalmente,
Completar el formato 06: “Enfoques y Factores criticos por Perspectiva”. La cadena
de Valor es una herramienta basica para identificar las areas de Apoyo y las areas
primarias. Las areas de apoyo son las que sustentan las actividades primarias y se
apoyan entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, RRHH, varias
funciones de toda empresa; las actividades primarias son las actividades
implicadas en la creacion fisica del producto o servicio, su venta y transferencia al
comprador, asi como transferencia posterior a la venta. A continuacién se

presenta, como ejemplo, la cadena de valor de la Panificadora Dona Cake.

Figura No. 14 13 eEjemplo de la cadena de valor para panificadora Dofa Cake.

Cadena de Valor para la empresa "Unica”

Infraestructura
M
| Admén. RRHH | | Admén. RRH A
1 capacitaciones 1 | capacitaciones R
t G
| Innovaciéon de | | E
l nuevos productos 1 I N
|
| | |
Abastecimiento | Abastecimiento | |
- Almacenamien
R¢C|bo de M.P. Trasnformacio to de producto | Publicidad y
e insumos. ; ! :
de insumos. terminado. promociones. N
- j E
Manejo de ManeJq de G
N Empaque del manteriales. Fuerza de ventas.
materiales. N IR
producto final. -Distribucién R
i A
Control de o fisica del Canal. M
h . Mantenimiento producto.
inventario. h .
de equipo. -Proceso de Precio.
pedido.

Logistica

Mercadeo
Externa

Logistica Interna Operaciones



57

Como un ejemplo se presenta a continuacién como se establecieron el enfoque y los

factores criticos de éxito para la Panificadora Dofia Cake.

Figura No_15.44 eEjemplo de enfoque y factores criticos de las perspectivas en
panificadora Dofa Cake.

Para Nombre de la Empresa:PANIFICADORA UNICA Fecha de elab.:01/09/02
establ Péagina 1 del
ecer
los Formato No. 06
factor
PERSPECTIVA ENFOQUE FACTORES CRITICOS DE EXITO

€s > Mejorar la calidad de los
critico productos.
s de ': > Desarrollar nuevos
- productos.
exito ° . > Mejorar procesos de cobros
d | c Efectividad en procesos )

e fa e operativos. = -
persp s MeJ,orar procesos

. 0 distribucidn.

ectiva s > Mejorar la efectividad de
de los procesos de produccion.
proces

os internos se identificaron los procesos claves por medio de la cadena de valor de la
panificadora Dofia Cake, por ejemplo de la actividad primaria de operaciones en la
cadena de valor de Dofa cake, se identific6 que era necesario mejorar la calidad de
los productos asi como también mejorar la efectividad de los procesos de
produccion; de la actividad primaria de logistica externa se identificO mejorar el
procesos de distribucion y de la actividad de apoyo infraestructura se identifico el
factor critico de mejorar los procesos de cobro, y de la actividad de apoyo de

innovacién de nuevos productos surge desarrollar nuevos productos.

20, Aprobacion de la etapa por la alta gerencia de la organizacién
5.2.3.3 Etapa III: Construccion de mapa estratégico.
Objetivo

Dibujar un mapa cuyos elementos sean los factores criticos de éxito.
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Propdsito

Establecer las relaciones causa y efecto entre los factores criticos de éxito.

Resultado

v

Pasos

1°.

2°,

Mapa Estratégico.

Ordenar graficamente las perspectivas y los factores criticos de éxito.
Después de haber clasificado los factores criticos de éxito en las perspectivas se
ordenan en un mapa estratégico. Ver formato e instructivo 07: ”Mapa

Estratégico”, para construir la estructura de este.

El orden se hace de manera vertical con respecto a las perspectivas y estas se
colocan segun la relacion causa - efecto que tenga con las otras perspectivas, se
clasifican en orden de prioridad colocando la perspectiva mas importante para la

empresa en la parte superior del mapa estratégico.

Para las organizaciones con fines de lucro el objetivo primordial es el éxito
financiero por lo que la perspectiva financiera aparece en la parte superior del
mapa; pero si la organizacion es no lucrativa o gubernamental estas tienen otros
objetivos y se debe modificar la estructura del formato 07 colocando la
perspectiva de interés en la parte superior como representacién de su objetivo
de mas alto nivel, y los demas objetivos del Cuadro de Mando Integral se pueden
orientar entonces hacia este objetivo principal respetando la relacidon causa-

efecto que pudiera surgir entre cada perspectiva.

Establecer las relaciones de causa y efecto entre factores criticos.
Luego, se establecen las relaciones de causa y efecto entre los factores criticos,
lo cual se desarrolla desde abajo hacia arriba mediante flechas (de color

predeterminado) que indican la relacion.



Figura No_16.+5
Ejemplo de mapa

P Reducir
estrategico.

costos

Aumentar la
satisfaccion del
cliente

Mejorar la
Calidad de los
productos/
servicios
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La relacion que tendra un factor critico de
éxito hacia otro se representa por medio de
un vector que inicia en el factor critico que
es causa de otro en donde termina el
vector.

Para ejemplificar este caso se ha tomado
una parte del mapa estratégico de la
empresa Dofia Cake (ver figura No.16)
donde se muestra la relacién que hay entre
mejorar la calidad de los productos y

servicios que ofrece la empresa y el efecto

de aumentar la satisfaccion del cliente; Ademas el hecho de mejorar la calidad

de los productos conlleva a reducir costos bajo el supuesto que minimizaran los

costos de calidad.

Este ejemplo también muestra como un factor puede tener relacion con otros

factores de diferentes perspectivas. (ver mapa estratégico de Panificadora Dofia

Cake, pagina 92)

30, Aprobacion de la etapa por la alta gerencia de la organizacion
5.2.3.4 Etapa IV: Desarrollo de indicadores e inductores.
Objetivo

Desarrollar los indicadores e inductores.

Propdésito

Definir los elementos necesarios para describir los indicadores e inductores.

Resultados

v Listado de Indicadores por perspectiva para la organizacion.

v' Listado de inductores por cada indicador.

Pasos

1°, Determinar Indicadores e Inductores.



Completar el formato 08:
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"Desarrollo de indicadores e inductores” trasladando la

perspectiva con sus respectivos factores criticos de éxito y para cada factor critico

definir Indicador ( medida del desempefio de la organizacién; mide si se esta logrando

llegar a la meta del factor critico de éxito) y un Inductor ( medida que permite saber en

que grado se estan cumpliendo las actividades que contribuyen a alcanzar la meta

propuesta del indicador). Los nombres que se le colocan son de acuerdo a lo que se

trata de monitorear, asi como a lo que se dedica la empresa.

Pa
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Figura No. 1746 eEjemplo de desarrollo de indicadores e inductores de

Panificadora Dofa Cake.

Nombre de la Empresa: PANIFICADORA UNICA

Fecha de elab.: 01/09/02

Pagina 1 del
Formato No. 08
PERSPECTIVA | FACTORES CRITICOS DE EXITO| INDICADOR INDUCTOR
. >
i » Aumentar la rentabilidad Rentabilidad.
n
a
n
z
a
s
c » Retencién » Clientes
| » Aumentar la lealtad del cliente. del cliente. frecuentes.
i
e
n
t
e
s

ta que se puede elegir un indicador o inductor ya creado en una perspectiva

anterior; ademas, las variables que se definen para él deben ser relevantes y

que puedan ser supervisadas ya que los indicadores son medios, instrumentos o
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mecanismos para poder evaluar en que medida estamos logrando los factores

criticos propuestos.

Una vez identificado el indicador para un determinado factor critico de éxito, se
debe identificar el correspondiente inductor, el cual mide lo que debe "hacerse
bien" para alcanzar el nivel requerido del indicador y asi alcanzar los factores
criticos de éxito, por ejemplo, en el caso de la panificadora, se ha identificado
como factor critico el aumentar la lealtad del cliente, y ante ello se ha
identificado que una medida de la lealtad del cliente es su Retenciéon. Para
identificar el inductor se debe tener en mente écdmo voy a retener los clientes y
lograr su lealtad? y como respuesta a ésta pregunta se ha identificado a “Clientes
Frecuentes” ya que se ha visualizado que tener clientes frecuentes es la forma
mediante la cual la empresa debe direccionar sus esfuerzos para lograr retener

los clientes y ganarse su lealtad.

Otro ejemplo es el que se presenta para la perspectiva financiera, en la cual el
Factor critico de éxito es aumentar la Rentabilidad. Para éste factor se ha
identificado como wuna medida de evaluacion la rentabilidad sobre los
activos(ROA). En el caso de la perspectiva financiera, se puede dar el caso
especial de un factor critico con un indicador pero sin inductor. Esto es posible
cuando alguna de las otras perspectivas incluye algun inductor o indicador que
refleje lo que se debe hacer bien para alcanzar el factor critico, para el caso de la
Panificadora existen inductores e indicadores que reflejan claramente cémo
aumentar la rentabilidad, como por ejemplo en la perspectiva de clientes, el
aumento en clientes o la incursién en nuevos mercados, todo esto se reflejaen la

perspectiva financiera.

Elaborar una Ficha de Identificacion para cada Indicador e Inductor.
Completar el formato 09: “Ficha de Identificacion - Indicador-inductor”. Una vez
enlistados los indicadores e inductores es necesario detallar cada uno de éstos
elementos, para lo cual se ha disefiado una Ficha de Identificacion donde se
registran los datos necesarios para poder trabajar con éstos, los cuales se
explican a continuacion:

e Foérmula: Es la expresion matematica que relaciona las variables que

componen el indicador o inductor, de donde se abastecera de datos para
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reflejar un resultado. Puede darse el caso de que el indicador puede estar
compuesto de tan solo una variable, como sucede con la satisfaccién del
cliente, donde su variable es Unicamente el nivel de satisfaccion del
cliente.

Linea base: es el estado actual que refleja un indicador en particular.
Meta: es el estado al que se espera llegue el indicador en el mediano
plazo, y que al llegar a ese estado se espera lograr el factor critico de
éxito.

Unidad: es la unidad de medida mediante la cual se representa el
resultado de la formula; este puede ser un ndmero, un porcentaje o
unidades monetarias.

Tendencia: aqui se especifica la manera de como se espera que se den los
resultados ya sea de forma ascendente o descendente.

Fuente de informacion: es la fuente de donde se toman los datos para
alimentar las variables de la formula.

Encargado : es el puesto que esta encargado de recolectar los datos para
alimentar las variables de la formula.

Encargado de monitoreo: es el puesto que es responsable de analizar el
rumbo que lleva el indicador o inductor, por lo es el encargado de pedir
cuentas al responsable de las iniciativas estratégicas sobre el rumbo
actual de los indicadores o inductores en caso de desvio con respecto a
meta establecida.

Parametros: estos son los valores fronteras que indican el estado en el
que estd cada indicador o inductor en un periodo determinado, este
periodo se establece de acuerdo a la facilidad de monitoreo pudiendo ser
semanal, quincenal, mensual, etc. Los limites para subir o bajar de rango
son tres parametros que son las transiciones de cuatro posibles estados
gue se representan con cuatro colores, azul que es sobre pasar la meta,
verde que representa el llegar a la meta, amarillo que es precaucion y
rojo que estamos lejos de llegar a la meta. El parametro medio que es el
valor frontera entre la transicion del color amarillo con el color verde,
establece la meta del periodo de monitoreo y se ha establecido
prorrateando la meta anual sobre la base del numero de periodo de
monitoreo. Por ejemplo para la panificadora Dofla Cake un indicador es

cantidad de clientes nuevos dentro de la perspectiva clientes, siendo su
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linea base de 5, su meta de largo plazo de 10 clientes nuevos, la
tendencia esperada es ascendente por que se espera el aumento de ellos,
su periodo de monitoreo es trimestral por lo que sus parametros se
establecieron asi:
Azul <=3<verde<=2< amarillo<=1< rojo
e Tipo: es el periodo establecido para monitorear el indicador o el inductor,
este puede ser semanal, mensual, quincenal, trimestral, etc.

Para observar un ejemplo detallado ver el cuadro No. 10 Pag. 88.

30, Aprobacion de la etapa por la alta gerencia de la organizacion

5.2.3.5 Etapa V: Construir el cuadro de mando integral (C.M.1.)

Objetivo
Establecer el Cuadro de Mando Integral para la organizacién.

Propdésito
Definir dentro del C.M.I. para cada indicador la situacion de partida y la meta, ademas

establecer las iniciativas.

Resultado
v' Cuadro de Mando Integral al nivel de alta gerencia.

Pasos
10, Construir el Cuadro de Mando Integral Inicial.
Completar el formato 10: “Cuadro de Mando Integral” con la informacién de las
perspectivas, factores criticos de éxito, indicadores e inductores (nombre, la meta y
el estado real de cada indicador) y se definen las iniciativas estratégicas
20, Establecer las iniciativas estratégicas.
30,  Aprobacién del CMI por la alta gerencia de la organizacién.

A continuacién se muestra un ejemplo:
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Figura No.18 11 eEjemplo del cuadro de mando integra de la Panificadora Dofia

Cake.
p
Perspectiva FCE Indicador (KPI) Meta Real Inductor (driver) | Meta| Real] Iniciativa Estrategica.
ara aumentar
b lealtad dellretencion  del 15 15 |clientes frecuentes | 50 | 40
observar cliente cliente programa de lealtad vy
aumentar Ta| satisfaccion del clientes.
un satisfaccion dellreduccion  de| 0 5 |nivel del g5 | -
ejemplo cliente. quejas. satisfaccion
numero de
detallad CLIENTES 10 5 |campaiias del 0
o ver el captar nuevos|nuevos clientes| prpmocnon para
lient | clientes en general. .
clientes. en general. programa de promocion|
cuadro y publicidad.
N numero de
o 15a ) ) campaiias de|
; ingresar a|nuevos clientes| 50 30 romocion ara 2 0
Pag. 99. nuevos de los nuevos pr P
mercados mercados clientes en general.
5.2.3.6 E
tapa VI: Desarrollar iniciativas estratégicas.
Objetivo

Establecer los cursos de accion que ayudaran a conseguir los objetivos estratégicos.

Proposito

Definir dentro del C.M.I. para cada factor critico de éxito, indicador e inductor las

iniciativas estratégicas.

Resultado

v Nombre del plan, proyecto o programa de la iniciativa estratégica.

v" Objetivos de la iniciativa estratégica.

v' Establecimiento de las acciones a seguir para alcanzar los objetivos estratégicos.

Pasos
10,
20,
30,
40,

Establecer el nombre de las iniciativas estratégicas.

Determinar los objetivos general y especificos por cada iniciativa.

Identificar los indicadores e inductores a los que da apoyo la iniciativa.

Listar y ordenar las acciones que se llevaran a cabo para el cumplimiento de la

iniciativa.

Completar el formato 11: “Ficha de Identificacidon - Iniciativa estratégica”.
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Figura No. 1947 eEjemplo del desarrollo de las iniciativas estratégicas
de la panificadora Dona Cake.

Nombre de Objetivos
iniciativa Objetivo s Jecificos Indicadores |Inductores Acciones
estratégica P
» Identificar
centros de
> Implemen.t,ar » Implementar » Ideas gastos
la reduccion - : elevados.
Plan de de astos la  reduccion efectivas » Realizarun
i 9 de gastos en|» Reducddn de
reduccion para ayudar los centros de de gastos reduccid concurso de
de gastos financieramen costos 9 n de ideas.
te a la » Evaluarlas
elevados. gastos. .
empresa. ideas.
» Implementar
ideas.

Para observar un ejemplo detallado ver el cuadro No 16 Pag. 101.

5.2.3.7

Objetivo:

Etapa VII: Mecanizacién del cuadro de mando integral.*

Utilizar un soporte de software que se fundamente en el Cuadro de Mando Integral.

Propésito:

Facilitar el monitoreo de los indicadores e inductores del Cuadro de Mando Integral.

Resultados:

v Sistema de monitoreo del desempefio de la organizacién.

Pasos:

10,

20,
30,

software.

Verificar el desempeno de la organizacion.

Procesar los datos haciendo correr el software.

Introducir los datos del Cuadro de Mando Integral al soporte de
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5.3 LINEAMIENTOS PARA UTILIZAR EL SOFTWARE DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Para utilizar un software especializado en el cuadro de mando integral, existe la

siguiente direccidn de Internet www.tablero-decomando.com/alerta de donde se

descargd la versidon Beta, la cual es basica para el monitoreo del cuadro de mando

integral; en esta misma direccién existen otros software de versiones mas avanzadas.

Este Software le ayudara a construir e implementar un Tablero de Comando, ademas de
facilitar al usuario la forma de monitorear los indicadores. ;—eEn primer lugar se tendra
que construir los elementos que conformaran el Tablero de Comando; luego de
construir los elementos podra ingresar los datos, estos se ingresan manualmente,
posteriormente podra procesarlos para visualizar el sistema de alertas, graficos e
informes. El programa tiene un tamafio 1.8 MB, y para el buen funcionamiento del

Software es necesario tener instalado en la computadora lo siguiente:

1) Tener Instalado el Office 2000 ® con las siguientes Librerias y ubicacién:

Microsoft Windows Common Controls 6.0 (SP4)
"C:\WINDOWS\SYSTEM\MSCOMCTL.OCX"

Microsoft ActiveX Data Objects 2.1 Library

"C:\ARCHIVOS DE PROGRAMA\ARCHIVOS COMUNES\SYSTEM\ADO\msado15.dIl"
Microsoft Outlook 9.0 Object Library

"C:\ARCHIVOS DE PROGRAMA\MICROSOFT OFFIC E\OFFIC E\msoutl9.0olb"
Microsoft ADO Ext. 2.1 for DDL and Security

"C:\ARCHIVOS DE PROGRAMA\ARCHIVOS COMUNES\SYSTEM\ADO\MSADOX.DLL"
Microsoft Jet and Replication Objects 2.1 Library

"C:\ARCHIVOS DE PROGRAMA\ARCHIVOS COMUNES\SYSTEM\ADO\MSJRO.DLL"

2) Resolucion de 800x600 Pixeles 6 Superior.

3) Memoria RAM minima 32 MB.

Este programa estd limitado a un sélo Usuario por defecto o Administrador que es el
siguiente:
Nombre de Usuario: ADMINISTRADOR
Password : ADMINISTRADOR
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Esto le permitird acceder a Tablero de Comando por primera vez, puede ser modificado
de la siguiente manera ir al menu principal a tablero de comando en el menu principal,
elegir construir elementos del tablero seleccionar usuario, hacer clica administrador que
es el usuario por defecto luego elegir MODIFICAR y en ese menu digitar el nuevo
nombre del usuario y asignar la persona responsable, para ver detalles tome como
ejemplo la figura No 18; ademas esta version del programa estd limitada a un sélo
tema estratégico y por cada tema estratégico, se podra crear hasta 4 perspectivas;
para cada perspectiva podra crear uno o mas objetivos estratégicos; por cada objetivo
estratégico se podrd construir uno o mas indicadores; para cada indicador se podra
crear uno o mas Inductores y por cada inductor se podra crear una o mas iniciativas

estratégicas.

Figura No_20.+8 Ejemplo de cuadro de dialogo donde se puede cambiar el

Maodificar U zuario
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COMO CREAR EL TABLERO

PASO 1: CREAR EL TEMA ESTRATEGICO
Ingrese al Ment TABLERO DE COMANDO (arriba en la barra de menu)
Seleccione la opcién CONSTRUIR ELEMENTOS DEL TABLERO por lo que aparecerd un

cuadro de dialogo como el siguiente:
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| Figura No_21 49 €Cuadro de dialogo inicial para introducir la estructura
del Cuadro de Mando Integral

Microsoft Excel - AlertaGeren Programa [5élo lectur

|| cvmpovsiee
N GRRET W
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Haga clic en “Temas Estratégicos” y posteriormente aparecera el siguiente cuadro de

dialogo en el cual tendra que hacer clic en el botdén nuevo

‘ Figura No_22 20
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aumentar rentabilidad

Parificadora Unica busca coma fin uibimo lograr una rmayor
rentabilidad de la empresa,
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En el cual el usuario digitara el nombre del tema estratégico, el usuario (Administrador)
y alguna nota aclaratoria que deseara digitar con referencia a tema estratégico, luego
hacer clic en aceptar; como por ejemplo se tiene a panificadora Dofia Cake que busca

una mayor rentabilidad dentro de la empresa

PASO 2: CREAR LAS PERSPECTIVAS
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Posteriormente seleccione la laminilla que dice PERSPECTIVA y haga clic en el botdn de
AGREGAR para crear el nombre de la perspectiva; luego haga clic en el botén NUEVA

del menu

Figura No_24

Mueva Perspectiva

[

| J—IJJJJJJ
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y Seleccione con un clic la perspectiva creada y haga clic en INSERTAR SELECCION
(Botdén ubicado al pie del formulario) para que sea cargada la perspectiva al programa;
repita este paso hasta crear las perspectivas deseadas en su cuadro de mando(para

este programa solo pueden ser creadas como maximo cuatro perspectivas)

Paso 3 Seleccionar objetivos
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Teniendo seleccionada una perspectiva, haga clic en la laminilla de OBJETIVOS; luego
hacer clic en AGREGAR posteriormente hacer clic en NUEVO, aqui se digitara el nombre
del objetivo y seleccionara con un clic el objetivo creado, haga clic en INSERTAR
SELECCION (Botén ubicado al pie del formulario) para que el objetivo sea afiadido al

programa. El Ejemplo en panificadora Dofia Cake es el siguiente:

Figura No_25 23

3= B <7 | 1 Gl v | Benadn ecneial

Temas Estratégicos

aumentar rentabiidad

reducian de gastos
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Teniendo elegido el objetivo estratégico se selecciona la laminilla de los INDICADORES
luego haga clic en AGREGAR vy luego clic en NUEVO; en este cuadro de dialogo se
deben de detallar el nombre que describe el indicador, su benchmark o valor con el que
se compara la meta del indicador, la meta a la que se quiere llegar con ese indicador, la
unidad de medida que puede ser un nimero, valor monetario o un porcentaje; ademas
de especificar la tendencia ideal que pueda llevar el indicador ya sea ascendente o
descendente; después se deben especificar los parametros limites o frontera los cuales
tienen los siguientes elementos: excelencia, normal, precaucion y peligro, en las que
podria estar el indicador en sus casillas respectivas; como se muestra a continuacion

para panificadora Dofla Cake en la figura No 24



Figura No_26.24 Ejemplo de una ficha de un indicador
Modificar Indicador x|

’7 reduccion de gastos

Area de Excelencia
umite I‘-\:;LIFIEI'ICIF
e

Lmite Supenor
Precausion :

Area de a i
Lmite Supenor

Area de Peligro

{ [gastos al mes del afio actual] / [gastos al mes del aifio
anterior]-1)

77
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También especificar la Formula de los Indicadores, esta se ingresa o bien a través de
VARIABLES ( ej: VENTAS), o bien a través de FORMULAS ALGEBRAICAS que deberan
ser construidas (ej: LIQUIDEZ CORRIENTE = ACTIVOS CORRIENTES / PASIVOS
CORRIENTES) para crear cada variable se debe hacer lo siguiente: hacer clic en el boton
de insertar variable, (ver figura 25 que es la continuacion del ejemplo de panificadora
Dofia Cake) en ese cuadro de didlogo especificar el nombre de la variable y la unidad
que le corresponde y/o alguna nota aclaratoria de esa variable, luego hacer clic en
aceptar; y seleccione con un clic el indicador creado y hacer clic INSERTAR SELECCION
(Botdn ubicado al pie del formulario)

Figura No

I 1S B [
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Paso No.4 seleccionar inductores

Para seleccionar inductores se debe mantener seleccionado el indicador; luego
seleccione la laminilla de INDUCTORES, haga clic en el botdbn AGREGAR y seleccione
NUEVO, el proceso de creacién de los inductores es similar al descrito en el paso
anterior para los indicadores. Como ejemplo de inductor creado en el software para

panificadora Dofia Cake ver la figura No.26:
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Figura No.2826 Ejemplo de una ficha de un inductor

Madificar Inductor B

’7 ideas efectivas de reduccidn de gastos

Area de Excelencia
umite EUFIEI'IDF

Lmite Supenor
Pracaucion :

Areq de e d i
umie 5|.I|:IEI'IIZIF

Area de Peligro

[ideas efectivas]
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Luego de ser digitado seleccione con un clic el inductor creado y haga clic en
INSERTAR SELECCION (Botdn ubicado al pie del formulario), para introducirlo al disefio

que sé esta construyendo.

| Paso No. 5 Seleccionar iniciativas estratégicas.
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Para seleccionar la iniciativa estratégica debe tener seleccionado un inductor luego
hacer clic en la laminilla de INICIATIVAS hacer otro clic en AGREGAR y seleccionar el
botdn NUEVA para este paso se abre un cuadro de dialogo en el cual se describe el

nombre de la iniciativa a realizary haga clic en aceptar (ver figura 27 como ejemplo de

panificadora Dofia Cake)

Figura No. 2927 Ejemplo de cuadro de dialogo donde se detalla el nombre de la
iniciativa estratégica para panificadora Dofa Cake.

lan de reduccion de gastos
programa de promocion v publicidad
plan de incentivo por pronto pago

ificar Iniciativa E ztratégica
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Posteriormente seleccione con un clic la iniciativa estratégica creada y haga clic en
INSERTAR SELECCION (Botdn ubicado al pie del formulario)

Paso No.6 Cargar al programa la estructura creada
Para poner en marcha la ESTRUCTURA creada, haga clic en el boton CARGAR,
esto creard la presentacion grafica del tema estratégico. Aparecerd un cuadro que indica

el estado del progreso de carga de la estructura disefiada (ver figura No.28)

Figura No_30.28 Ejemplo del cuadro de dialogo que indica el progreso de la carga
de la estructura disefiada para la empresa.

aurnentar rentabilidad

Mormbre : aumentar rentabilidad
Usuario : ADMINISTRADOR.
Motas ; para la empresa UNICA

Cargando Tema E stratégico...
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Paso no. 7 Como utilizar el tablero

Ingrese los DATOS en la Hoja VARIABLES (abajo a la izquierda de la ventana de Excel).
En la columna PERIODO, ingrese la fecha. En la columna TIPO defina si la medicion
sera del tipo DIARIA, SEMANAL, QUINCENAL, etc.

Para cada indicador, el usuario ha creado variables, ingrese los datos que alimentan

cada variable. ( Ver figura No.29 Como el ejemplo de panificadora Dofa Cake.)
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Figura No.3129 Ejemplo de introduccion de variables de panificadora
Dofia Cake.

EA Microzoft Excel - AlertaGerencial - EmpresallNICA

2 100,00 <8000 < B00.00 2 400.00
2 2,000.00 250,00 2 400,00 2 600,00
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Terminado el ingreso de datos, dentro del ment TABLERO DE COMANDO, haga clic en la

opcién UTILIZAR TABLERO, y luego en la opcion PROCESAR DATOS (con lo cual el
programa calculara los valores de los indicadores)

Paso No.8 Como actualizar el color de cada alerta

Dentro del Meni TABLERO DE COMANDO encontrara UTILIZAR TABLERO, haga clic en la
e aE=t=a G E legir Periodo x|

Elija el TIPO d¢ —
Haga clic en | B observar los
resultados de

figura No. 30)

fia Cake en la

Figura No.32 30 Cuadro de dialogo para elegir el periodo a mostrar del
estado de los indicadores

Periodo @ 22 [ Octubre [ 2002
Tipo de Periodo : MEMSUAL
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Actualmente los indicadores se encuentran como lo muestra la figura No. 31 para ver
su estado haga clic en ACEPTAR y observara en el acto como han cambiado los colores,

si los datos asi lo indican. (Ver figura N 32)
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Figura No.33

34
Microzoft Excel - AlettaGerencial - EmpresaUNICA [Sélo lectura]
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; il As  [AT[AAAA4  BA IBBIEIEE‘
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Figura No_34.32 Cuadro de diadlogo donde se observa el estado en un periodo
elegido de los indicadores de panificadora Dofia Cake.

E2 Microsoft Excel - AleitaGerencial - EmpresallNICA [Sdlo lectura] =1=lx]

] Archivo Edicisn Wer Insertar Formato Herramisntas Datos Wentsna Tablero de Comando 2

=15

DEH SRY |4 BEC| 5 o reosbopenl. & 3 5 2| 3} [l 4 o

o=y

arial -zuv"?ﬁgg E‘EEE‘€|§€Eﬁg%ﬂﬂﬂ‘ug.ng‘g ’."
== | o G4 & Favoritos - ‘ e ‘ %‘ Di\karenitesis\DisefiolAlertaGarencial - EmpresaUNICA. xis E _‘
J10 B =| =ConfiguracionlAF11
1 ] N u ¥ AC AD| AK AL AS IENEEEEE] EREE Ej
10 di 0da
» finanzas clientes Procesos futernos. aprendizaje. J
[ - wmmentor Ju douited e or fo colided do copecitor o fur
1 e ) et etiens Froein -
5 Al al h |
" el | Gl ] == @) [F=="g)
17
I YT Y F— ewmantar fa mimrar dmr prmcarns copecitor o fur
& i = aririkecen e dery
13
= =
z [z el
21
e Tecrrmantar
2 i s
23
ficacinom ¥ cantide. B
o E L) |
25
. m——tor [ er— I e ee—
2 i = ece
-2 Al v h
B @ | | @l | | [ e
23
Prr———
30 cadrs 2 2
31 v = S o m
4 4 |» [vif\ Varables 7 Tndicadores 4 Inductores j Tablero ; Detalles formes i [+l
Listo | [ [ MM [

Dentro del Meni TABLERO DE COMANDO encontrara UTILIZAR TABLERO, haga clic en la
opcion CREAR INFORME.

Seleccione el TIPO de informe (por perspectiva, por objetivo estratégico, etc.)

Si desea incluir Inductores en el Informe, tilde el casillero.

Elija en LISTA uno de los elementos a informar.

Seleccione TIPO DE DATOS a Listar (diario, semanal, etc.)

Seleccione el INTERVALO Inicial-Final

Seleccione el ESTADO de los Indicadores (Excelente, Normal, etc.)

Seleccione la TENDENCIA de los Indicadores que desea listar (ascendente 6
descendente)

Haga clic en CREAR INFORME.

Paso 10 Como borrar Datos Actuales, Informe Actual y/o el Tablero

DATOS ACTUALES: Dentro del Mend TABLERO DE COMANDO encontrard UTILIZAR
TABLERO, haga clic en la opcién BORRAR DATOS, se abrird una ventana de validacidn,

al ACEPTAR, se borraran todos los datos ingresados manualmente.
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ELIMINAR INFORME ACTUAL:
Dentro del Meni TABLERO DE COMANDO encontrard UTILIZAR TABLERO, haga clic en la
opcion ELIMINAR INFORME ACTUAL, esta operacidn borra el ultimo informe creado, y

que esta almacenado en la Hoja de INFORMES.

BORRAR TABLERO:
Dentro del Meni TABLERO DE COMANDO encontrard UTILIZAR TABLERO, haga clic en la
opcion BORRAR TABLERO, esta operacion borra todos DATOS y Elementos del Tablero,

quedando el Programa vacio, listo para construir un Nuevo Tablero.

6 CASOS DE APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Criterios Basicos de Seleccion de empresas.
Las empresas que se escogeran son de los tres sectores estudiados: manufactura,
comercio y servicio, ya que como vemos en el presente documento, estos tres sectores

son los que tienen un grado de impacto en el desarrollo del pais.

Para seleccionar las empresas se analizaran sobre la base de ciertos criterios de
seleccidon que ayude a la aplicacion del Cuadro de Mando Integral para que se pueda
cumplir con el tiempo estipulado para la tesis.
Dichos criterios se exponen a continuacion:
v' Criterio uno: pertenecer a uno de los sectores que aporten en mayor
porcentaje al PIB a El Salvador
v Criterio dos: pertenecer a uno de los sectores siguientes manufactura, servicio
o comercio del pais.
v' Criterio tres: tener pensamiento estratégico para facilitar el desarrollo de la
aplicacion de la metodologia del cuadro de mando integral
v Criterio cuatro: que tengan la disponibilidad de aplicar la metodologia por que

esto reduciria la resistencia al cambio de esta nueva metodologia.

Desarrollo de Casos de Cuadros de Mando en las empresas seleccionadas
A continuacién se desarrollan para cada una de las empresas en estudio sus respectivos

analisis y la aplicacién de la metodologia del Cuadro de Mando Integral.
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6.1 EMPRESA DE MANUFACTURA.

6.1.1 Generalidades.

v NOMBRE DE LA EMPRESA: PANADERIA DONA CAKE, S.A de C.V.

v" BREVE HISTORIA.

Fundada en 1958-per—el-Sr—Antenie—Rice, la panaderia comenzd en la 43. Calle

Poniente, estuvo durante 10 afos, luego hubo un incendio y se perdié todo lo que

habia, para ese entonces habia aproximadamente 15 empleados y 2 vendedores.

Luego se pasaron a la 72. Avenida Norte y esquina opuesta a Siman Centro alli

estuvieron durante otros 6 6 7 afios y a-en 1973 elSr—NicoldsMatéu-ecomprécompraron
el terreno y construyeron el edificio donde actualmente esta ubicada.

v SEGMENTACION.

Mercado secundario: hospitales, escuelas, supermercados, restaurantes, instituciones
de gobierno.

Mercado primario: consumidor final.



v" ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

GERENCIA

SECRETARIA

GERENCIA
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DEPTO.

PRODUC.

DEPTO. ADMON

— ]

SECC.
PERSONAL

SECC.
FINANCIERA

DEPTO. VENTAS

T

POR MAYOR

SECC. VENTA SALA VENTAS

[

FINANZAS

SECRETARIA

[

SECC BODEGA
M.P.Y
EMPAQUE

SECC. SECC
PROCESO EMPAQUE

SECC. BODEGA
P.T.

SECC
DESPACHO

SECC.
MANTENIMIENTO

6.1.2 Pensamiento Estratégico.

Vision.

“Ser una empresa alimenticia competitiva en el ramo de la Panaderia que brinde

calidad y buen servicio a nivel nacional”.

Mision.

“Brindar productos alimenticios de excelente calidad que cumplan con las expectativas y

necesidades de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo sostenido de la empresa y

participando con ello al desarrollo del pais.”

Valores.
v

AR NN

Lealtad.
Calidad.
Honestidad.

Responsabilidad.

Amabilidad y cortesia.
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Analisis y Planteamiento de los problemas.

Para establecer un analisis para cada una de las empresas seleccionadas se les

proporcion6 a cada una de ellas un cuestionario (ver anexo No. 1) para obtener la

informacion pertinente.

6.1.3 FODA para la empresa manufactura PANADERIA DONA CAKE.

FORTALEZAS

v

Se tiene una cartera de clientes documentada con la cual la empresa se

contacta con sus clientes.

v" El precio, de los productos que hace la empresa, es competitivo es decir se
mantienen al margen de la competencia.

¥' Los productos son garantizados por medio de la devolucién o cambio, si dicho
producto vence antes de la fecha establecida.

¥' Se cumplen los plazos establecidos de entrega de los productos.

¥ La gerencia esta abierta al cambio a nuevas formas de administrar el negocio.

OPORTUNIDADES

¥ El mercado que pueden abastecer es: supermercados, hospitales,
restaurantes, tiendas minoristas y consumidor final.

¥' Se tiene la posibilidad de entrar en otros mercados: Chalatenango y Estados
Unidos de América.

¥' Se tiene en mente abrir una nueva linea de productos para ventas de ruteo, a
un precio menor en el mercado.

¥" Se puede conocer mejor la opinién de los clientes a través de los vendedores
por medio de un cuestionario o preguntas.

v" Se pueden brindar muchos productos innovadores

v" Se le puede dar valor agregado al producto.

v' Se puede mejorar los procesos para reduccién del costo total del producto
vendido

v' Se tiene la posibilidad de abrir nuevos mercados ubicados en la zona de la

Escalon y Mejicanos.
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DEBILIDADES

v

No existe un sistema adecuado y estructurado de control estadistico de las
necesidades y quejas del cliente actualmente tienen en promedio 5 quejas, por

medio del cual se pueda medir y conocer la satisfaccion del cliente.

v' Los esfuerzos de mercadeo no son suficientes y se dejan vacios en cuanto a:
propaganda, publicidad y seguimiento de la satisfaccion del cliente.

¥" No se tiene un proceso de fabricacién adecuado ya que no se aplica estandares
de calidad y existe desperdicio de materiales.

¥' La relacién venta —cobro es lenta (entre 60 y 90 dias) por lo que hay ocasiones
hay falta de liquidez y abastecimiento.

v" Por falta de pago de clientes y por robo se reportan perdidas de los Gltimos 2
afios en sus estados de resultados.

v' Los sistemas de informacién no proveen informacién Uutil, y tiene que hacer
reportes a mano.

¥' El sistema actual de planeacién y control del desempefio de los trabajadores
no es adecuado pues no permite medir el rendimiento de los trabajadores ni
les proporciona capacitaciones.

¥ Carecen de un plan estructurado para crear y brindar Valor Agregado al
producto.

AMENAZAS

v’ Existen muchas empresas que estdn en competencia como: Bimbo, Lido,
Panaderia Queens, Pan Rey, Santa Eduviges, Aladino.

¥' Existe una guerra de precios en los productos de las panaderias para adquirir

mas clientes.

A continuacion se presenta un cuadro en donde se describen datos de cdmo la empresa

de manufactura esta actualmente; extraida del cuestionario contestado por la alta

direccién de la empresa y analizada a través de la técnica FODA.



Cuadro N 4 Descripcion de la situacién actual de la empresa “"Dofia Cake” para el

periodo 2001 comparado con respecto al 2000.

ELEMENTO SITUACION actual

Reduccion de gasto. 6%
Incremento de ventas. 4.5%
Incremento de Cuentas por cobrar. 12%
Incremento en dias de cuentas por cobrar De 45 a 60 y 90
Incremento en gquejas promedio / mes 5%
Incremento en Campafias de promocion 0%
Decremento en la calificacion del Nivel de

; L. . . 7%
satisfaccion promedio de los clientes
Incremento en promedio de pedidos retrazados 10%
Aumento en Porcentaje de producto defectuoso 5%
Incremento en lanzamiento al mercado de

5%

Nuevos productos
Decremento en Desempefio del personal de 15%

produccidon y ventas.
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Cuadro N. 5: “Causa-Efecto-Sintoma para la PANADERIA DONA CAKE”,

SINTOMA

CAUSA

EFECTO.

Decrementoen el valorde las
acciones.

Mal manejo de administracién, robos de
mercaderia.

Reporte de Perdidas en
los estados de
resultados.

Estancamiento de las ventas.

Incertidumbre en la toma de
decisiones con respecto a
querer mantener algun
segmento de mercado o
clientes.

Los esfuerzos de mercadeo no son
suficientesy se dejan vacios en cuanto
a: propaganda, publicidad y
seguimiento de la satisfaccion del
cliente.

Margen de utilidad
disminuye

Perdida de mercado.

No se atienden las
verdaderas necesidades
de los clientes, por lo

que quedan
insatisfechos.

Falta de pago a sus
proveedores.

Relacién venta-cobro lento (crédito
entre 60 y 90 dias)

Falta de liquidez y de
abastecimiento.

Cierre de sucursales

Falta de un método adecuado para
ganar nuevos clientes.

No se alcanza la
porcién de mercado
planeada y disminucion
de las utilidades.

Se vende menos producto.

No controlan las actividades de los
vendedores. (no se conoce la
efectividad de la venta)

Menos ganancias

Perdida de clientes

Deficiente servicio postventa por
Desmotivacién del vendedor.

Menosingreso x ventas

6.1.4 Planteamiento de problemas para la PANADERIA DONA CAKE.

Ambiente externo.

La competencia que enfrenta la empresa Dofia Cake es diversa ya que hay

muchas panaderias y pastelerias en el pais. En cuanto a la competencia de las grandes

empresas es mucho mas agresiva ya que estos tienen publicidad que las ayuda a vender

y con el cual ganan mas mercado.
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Ambiente interno.
La empresa no tiene conocimiento total del grado de satisfaccion del cliente o qué
otras necesidades de los clientes deben atender, por lo que no existe una estrategia

especifica que este orientada hacia ellos y asi poder aumentar el volumen de ventas.

La empresa reporta perdidas debido a varias razones entre las que mas pesa es el

robo de materia prima (harina y huevos), y el incumplimiento de pago de dos clientes.

La situacion actual de la empresa se ve amenazada por la diferentes dificultades
por las que esta pasando; Ademas de pertenecer a un mercado donde existe guerra de

precios lo que le hace mas dificil salir prontamente de la crisis.



6.1.5 Matriz DOFA para generar estrategias.
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Cuadro N.6:"Matriz DOFA para Panificadora DONA CAKE”.

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

+ Crearun sistema de control eficiente
para documentary analizar la satisfaccion
del cliente, también crea un sistema de
cobros para aquellos clientes que se les
da crédito.

* Establecer nuevas formas de

+ Informara los clientes de los
nuevos productos, asi como del
valor agregado que se le ha
dado.

+ Motivar a toda la
organizacion al cambio
administrativo, para introducir
nuevos y mejores procesos.

FORTALEZAS o
administrar la empresa para fomentar
actividades encaminadas al crecimiento 4 Gestionary planear cuandoy
de la empresa y mejorar los sistemas de donde se debe cubrir los nuevos
informacién que ayude a la tomade mercados.
decisiones.
#+ Promoverla imagen, calidady valor + Dar a conocer a los nuevos
agregado del producto. mercados que se cumplen con
los tiempos de entrega y las
garantias que se ofrecen.
‘*— Investigar, estandarizar e
implantar productosy procesos
innovadores para superar a
nuestros competidores
AMENAZAS % Fabricar nuevos productos

innovadores con diferentes
materias primas y nuevos
procesos para reducir costos y
competircon los precios de las
demas panaderias.

Conclusiones sobre la situacion actual de Dona Cake:

v La empresa DONA CAKE tiene la oportunidad de dirigir sus productos hacia

nuevos mercados, por lo que se le hace necesario crear una estrategia para la

introduccion de sus productos.

v La empresa debe tomar acciones encaminadas a mejorar sus actividades

administrativas para sobreponerse a la situacidon actual por la que pasa, como

mejorar la moral de sus vendedores ya que esto genera menos ventas para la
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panaderia y a sobreponerse de una forma mas lenta ¢ al riesgo de desaparecer
del mercado.

v" Con respecto a las ventas, se registra un incremento del 4.5% (el esperado era
del 10%) y los gastos se han reducido en un 6% con respecto al afio anterior,
mas sin embargo, la empresa presenta pérdidas, por lo que la rentabilidad con
respecto a activos es cero. Con estos resultados, en la empresa se vislumbra
cierta mejoria pero no se alcanzan las metas pues no se han reportado

ganancias aun.

6.1.6 Disefiodel cuadro de mando integral en la empresa panaderia

Doina Cake.

La empresa de manufactura a la cual se le esta haciendo el estudio es la Empresa
Industrial Alimenticia “"Dofia Cake”; esta se dedica a la fabricacion de panaderia en

general.

6.1.6.1 Desglosar la vision y establecer perspectivas.

M Desglose de Visién. La visién de la empresa panificadora DONA CAKE se

detalla a continuacion:

"Ser una empresa alimenticia competitiva en el ramo de la Panaderia que brinde

calidad y buen servicio a escala nacional”.

La identificacidn de las perspectivas se muestra a continuacion:

Cuadro N 7 “Desglose de la visién” Empresa " DONA CAKE”.

PERSPECTIVAS
DESGLOSE PROC. | APREN
FINAN. | CLIEN. OTRAS
INT. .
“...empresa alimenticia competitiva...” X X X X
.. brind. lidad b
que rinde  calida y uen X x N
servicio...”
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6.1.6.2 Establecer enfoque y factores criticos de éxito de cada
perspectiva.

Con respecto a las perspectivas enlistadas se concluye que son las que mejor
describen la vision de la empresa, por lo que a continuacion se establece el Enfoque que

debe tener cada una para lograr la visidn.

A partir de los enfoques se llegan a identificar aquellos factores criticos que tienen
gue realizarse para garantizar el logro del Enfoque que se ha determinado para cada

perspectiva.

Cuadro N 8. Enfoque estratégico Y Factores criticos de éxito por perspectiva para el
cumplimiento de la vision.

PERSPECTIVA ENFOQUE FACTORES CRITICOS DE EXITO

Aumentar los ingresos.
Reduccién de gastos.
Aumentar la rentabilidad.

Ser efectivos en recuperacion.

Reduccién de gastos y Crecimiento y

Finanzas ; i .7
Diversificacion de Ingresos.

Aumentar la satisfaccion del
cliente.

Aumentar la lealtad del cliente.
Captar nuevos clientes.
Ingresar a nuevos mercados.
Mejorar la calidad de los
productos.

Desarrollar nuevos productos.
Mejorar procesos de cobros.
Mejorar procesos de distribudon.

Mejorar la efectividad de los
procesos de produccion.

Capacitar a los trabajadores.

Incrementar el compromiso de
los trabajadores con la empresa.

Clientes Excelencia operativa.

Procesos Efectividad en procesos operativos.

VV| VVVYVY VIVVV V|VVVYVY

Capacitacion y motivacion.

Aprendizaje







6.1.6.3 Desarrollo de mapa estratégico

Figura 3532 Disefio del Mapa estratégico de la empresa DONA CAKE.
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Aumentar
rentabilidad
Finanzas Aumentar Ser efectivo en
_ recuperacion
ventas Reducir
gastos
_ Aumentar la Captar nuevos Ingresar a nuevos
Clientes satisfaccién del del cliente clientes mercados
cliente
/] / / 1 \
Melorar la Mejorar procesos
Procesos Calidad de los claves: distribucién Desarrollo de
Internos productos/ produccion y nuevos
Servicios \ cobro productos \
A
Aprendizaje
v Incrementar el compromiso de los Capacitar trabajadores
Crecimiento trabajadores para con la empresa




6.1.6.4

Desarrollo de indicadores e inductores.
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Cuadro N 9. Desarrollo de indicadores e inductores para la empresa DONA CAKE.

FACTORES CRITICOS

empresa.

PERSPECTIVA DE EXITO INDICADOR INDUCTOR
: Lz > Ideas efectivas de
> Reducir gastos > Reduccién de gastos. reduccion de gastos.
Finanzas. ( Reduccion - -
de Gastos y > Aumentar ingresos | » Ingresos por ventas. » Promociones.
Crecimiento y|>» Aumentar la .
Diversificacién de rentabilidad > Rentabilidad. >
Ingresos) > -
» Ser efectivo en|» Reduccién cuentas por Er?):\égm?;go cgﬁ
recuperacion cobrar. total de clientes
> Ipt‘e:Tt]aednEIae: clientlea > Retencién del cliente. [» Clientes frecuentes.
> Aumentar la >
A L . . Nivel de
ilaitéitfzccmn del | > Reduccién de quejas. satisfaccion.
Cliente.( Excelencia Numero de
operativa) > Cgptar nuevos | » Nuevos clientes en Campar)a:ls de
clientes. general . promocién para
clientes en general.
> Numero de
> Ingresara nuevos | » Nuevos clientes de los Campanfas de
mercados. nuevos mercados. promocidén para
nuevos mercados.
> Mejorar la calidad : - Py > Disminucién de
de los productos. > Nivel de satisfaccion. defectuosos.
> Mejorar procesos » Reducciénde quejas por » Retrasos en
de distribucidn. pedidos retrazados. pedidos.
Mejorar la s
Procesos Internos.( efectividad de los | » Eficaciaen las metas de > Eficienciaen el uso
Efectividad en procesos de produccion. de. la  materias
procesos operativos) produccioén. primas.
> Mejorar procesos » Convenios flexibles
de cobro > Periodo de recuperacion. con clientes
i morosos.
» Desarrollo de [ > Ingreso por Nuevos > Il\;l;léggzsproductc;sl
nuevos productos. productos.
mercado.
> Desempefio personal de > itaci
h roduccién. Capacitaciones en
o > tcr:E:%Ei?)rre: los > P ~ areas deficientes de
Aprendizaje( Slsterr)as ] . Desempefio de personal los trabajadores.
de Informacidn; de ventas.
Capacitacion Y(» 1
; ~ 7 ncrementar ) .
motlvacion) compromiso de > gf?ezttli(\j/gg d%e mlg'eo?': > Actividades para
trabajadores conla recibidas ] motivaral personal.
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6.1.6.5 Descripcion de indicadores e inductores.
Cuadro No.10 Descripcién de indicadores e inductores para empresa "DONA CAKE”
. Fuente de Parametro
Linea . Tenden. |. .. |Encargad [ Encarg. .
Nombre Base Meta Formula Unidad |nfornmaC|o o de monito | azul | verde Iamaril| rojo Tipo
Perspectiva Finanzas
Indicador rentabilidad 0.0 0.1 [Utilidad neta / activo total | num. | aumen | Contab. |Contador gz:\eenrtael 0.5 0.1 0.0 Anual
Indicador Reducdén d [(gasto mes ano actual Gt M
educdonde | go 10% | /gasto mes afio anterior)- % Aumen.. | Contab. |Contador €. 12% 10% 8% S
gasto 11%100 Gral al
Inductor Ideas
efectlv_als de 0 24 Ideas efectivas Num. [Aument | Contab. [Contador Gte. 4 2 0 micEes
reduccidon de Gral. al
gastos
Tndicador [(Ingreso ¥ venta neto
Ingreso * mes(afio a.)/ingreso venta Gte. Mensu
venta 4.5% |10% neta mes(afio ante)- % Aumen. | Contab. |Contador Gral 15% 10% 5% al
1]*100
Inductor promociones 0 12 [ Numero depromociones [ nhum |Aumen. Gtha.I 4 2 0 Meanlsu
Indicador | Reduccion de Gte Mensu
Cuentas * | 12% | 9% |[(C*C)/(ingr Neto)]100 % Disminu.| Contab. |Contador : 85 12% 15%
Gral al
cobrar
Inductor [ Convenios de . -
(Cantidad de clientes con
Egcr)]niztgal%?e 0 60 convenios/ total de % Aumen. | Contab. |Contador Gcfrea.I 8 5 3 Meanlsu
clientes clientes)*100




Cuadro no.11 eContinuaciéon de descripcion de indicadores e inductores
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Encargad Parametro
, Fuente de o]
Nombre I‘__slnea Meta Formula Unidad | Tendenc | informacio Encargad de verd | amar . Tipo
ase [o) - azul : rojo
n m onitore e illo
o
Perspectiva Clientes
Indicador Rete;nuon al 15 15 Clientes A mes 2- clientes Num |Aumen. Depto. Jefe de Gte. 16 15 14 Trimest.
cliente A mesl ventas ventas Gral
Inductor Cliente Numero de veces de Base Jefe de Gte.
frecuente 40 50 compra Num |Aumen. de datos | ventas Gral 4 5 3 Mensual
Indicador| Reduccionde , ; , L . Gte.
quejas 5 0 NUmero de quejas mes | num. |[Disminu. Buzdn Vendedor Gral 0 2 5 Mensual.
Inductor N!vel d_e' 7 8.5 Resultado_de en_c’uesta de NGm | Aumen Sl_st. de [Jefe de Gte. 9 8.5 6 Trimest.
satisfaccion satisfaccién clientes ventas Gral
Tndicador . Sist. de
#de clientes 5 10 Clientes nuevos A+B Ndm |Aumen. | atencion Jefe de Gte. 3 2 1 Trimest
nuevos : ventas Gral
al cliente
Inductor Num ero
Campaias
de B 0 6 Nur_nero de campafias $ Aumen. Nq Jefe de Gte. 3 5 0 Trimest.
promocion clientes en general aplica ventas Gral
para clientes
en general
Tndicador Nuevos Jefe
clientes en Clientes nuevos de nuevos | Jefe de Gte. ;
nuevos 30 50 m ercados/ clientes nuevos o LS ve?m?as ventas Gral 17 13 7 Trimege
mercados
Inductor
Num ero
cam pafias de Numero de campanas No Jefe de
promocion 0 6 clientes de nuevos $ Aumen. . Gte. Gral 3 2 0 Trimest.
aplica ventas
nuevos mercados
mercados




Cuadro No. 12 Continuacién de descripcion de indicadores e inductores
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. Encargado Parametro
Nom bre I_Blgse: Meta Formula Unidad| Tendenc i:#oerrr:chilcsn Encargado de azull verde |amarillo roio Tipo
monitoreo u J
Perspectiva procesos internos
Nivel de Resultado de Jefe
Indicador satisfaccion 7 8.5 encuesta de % Produccidn. de Gte. Gral 9 8.5 6 Trimest.
satisfaccion produccion
Disminudidn de'l\’l:cgr.lssrgs gr?tre Jefe de
0, 0, 0, i i i
Inductor defe?:teuosos 10% 5% total producido %o Disminu. Produccion produccién Gte. Gral 2 5 10 Mensual
por 100
Reduccion
. de quejas Cantidad de . . L Jefe de
Indicador por retrasos 7 0 quejas. num Disminu. Produccion produccién Gte. Gral 0 2 7 Mensual
en pedidos.
Numero de
Inductor Retragos en 10 0 pedidos num Dismin. Produccién Jefe d.e, Gte. Gral 0 2 5 Mensual
pedidos entregados con produccion
retrasos.
L Productos
:Eflcauaten planificados / Jefe d
Indicador | @5 MeW@S | oo, | 90% productos % Aumen. | Produccién ere d€ | Gte. Gral | 100% 90% 70% Mensual
de producidos por produccion
produccién. 100
. . Libras de
glilcéelnucslz unidades
producidasentre L Jefe de
Inductor mg(taelfi‘as 72 85 libras de harina % Aumen. Produccion produccién Gte. Gral 90 85 72 Mensual
rim consumida por
primas 100




Cuadro No.13 Continuacién de descripcion de indicadores
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Linea Tendencia | Fuente de Encargado Param etro
Nombre Base Meta Formula Unidad informa cién Encargado de azull verde lamarillo | roio Tipo
monitoreo J
Perspectiva procesos internos
Periodo Cuentas por
Indicador de  160,90| 45 |cobrarentre(las| qic | pisminu. | Contab. | contador | Gte. Gral 30 45 |60,90 |Mensual
recuperacié utilidades entre
n. 30 dias)
Gomenios Numero de
Inductor con dientes 0 30 convenios con | Num. | Aumento. Contab. contador Gte. Gral 5 3 2 Mensual
clientes morosos
m 0rosos.
Ingreso por Margen bruto de
Indicador| Nuevos $20 |$12000 nuevos Dinero Aumen. Contab. Contador | Gte. Gral $1100 $800 $500 [Mensual
productos productos
Nuevos Numero de
productos L Jefe de
Inductor lanzados al 4 20 Ipr:(;dgctosl Num. Aumen. Produccion produccién Gte. Gral 3 2 0 Mensual
mercado anzados a
mercado




Cuadro No. 14 Continuacién de descripcion de indicadores.
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. : Encargado Parametro
Nombre I;nea Meta | Formula Unidad Tendencia _Ft;ente _d,e Encargado dg | d i . Tipo
ase informacién monitoreo | 224 |ver e‘aman o | rojo
Perspectiva crecimiento y aprendizaje
Sum atoria
desempefio
Desempefio del individual en Sistema de
Indicador| personal de 60 90 ([produccién % Aumen. |desempefio Jefe de Gerente 95 90 60 Trimest.
L o produccion | general
produccion entre el individual
numero de
personas
Capacitaciones
en areas Cantidadde
Inductor deﬂcui?ges de 0 8 capacitacion Num . Aumen. No aplica prJoedecccilgn. S:;eezr:—fj 4 2 0 Trimest.
trabajadores es
de produccién
Sum atoria
del
Desempefio de _deijs_e_r;'lpelno iistema Qe Jefe d G t
Indicador| personal de 60 90 Ivnenlgalsu:nterg % Aumen. iﬁZ?\??gSQIO veer?tase geer:(zrrla(la. 100 90 60 Trimest.
ventas numero de ventas
personalen
ventas
Capacitaciones
én areas Cantidadde
Inductor defidentes de 0 8 capacitacion Num . Aumen. No aplica Jefe de Gerente 4 2 0 Trimest.
I_os es ventas general
trabajadores
de venta
Cantidad de
. ideas efectivas Ideas . Asistentede | Gerente .
Indicador de mejora 4 12 recibidas Num . Aumen. Buzdn. produccién | general 5 3 0 Trimest.
recibida.
Charlas para . L Asistente de
Inductor| motivar al 0 12 (a:?t?\t:?jaagg: Num . Aumen. Speecrc;zrrl]adl.e gerente_ Ide gGeerZZ?at(le. 5 3 0 Trimest.
personal produccidn.
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Construir el Cuadro de Mando Integral (C.M.1.)

A continuacién se detalla el cuadro de mando integral para la empresa de manufactura

“DONA CAKE” donde se permite observar como trasladar las estrategias ala accidn ya

que aqui se especifican que iniciativas estratégicas desarrollar para lograr la vision:

Cuadro N 15a. Cuadro de mando Integral para empresa DONA CAKE

mercados.

mercados.

clientes en general.

Perspectiva FCE Indicador (KPI)] ~ Meta Real | Inductor (driver) | Meta] Real] Iniciativa Estrategica.
ideas efectivas de
reduccion de] 750, 10% lreduccion de plan de reduccion de
reducir gastos |gastos aastos gastos.
aumentar el rograma de promocion
ingreso  por] ingreso porl  30% 20% |promociones prog . P
y publicidad.
ventas ventas.
FINANZAS _ _
reduccion convenios de)
Ser efectivo en cuentas  porf  12% 17% [pronto pago con] 60 | 0
recuperacion cobrar total de clientes
aumenlt.ar la Rentabilidad
rentabilidad
aumentar
lealtad dellretencion  del 15 15 |clientes frecuentes | 50 | 40
aumentar _ 1q| ] satisfaccion del clientes.
satisfaccion dellreduccion  de] g 5o [mivel el oc] -
diente. quejas. satisfaccion
numero de
o | e 4
captar nuevos|nuevos clientes p. P
. clientes en general.
clientes. en general. programa de promocion
y publicidad.
numero de
mpafi
ingresar ajnuevos clientes 50 30 ;?onsc?dzi pa(i: 210
nuevos de los nuevos
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Cuadro N 15b. Cuadro de mando Integral para empresa DONA CAKE.

Perspectiva FCE I_IIndicador(KPI) Meta Real | Inductor (driver) |Meta] Real| Iniciativa Estrategica.
mejorar a .
calidad de|nivel def 85 7 |disminucion el o, 0%
productos. |satisfaccion. defectuosos.
i TEQUCCION 08
mejorar los quejas por
procesos de pedidos 0 7 |retrasos en pedidos| 0 | 10 )
distribucion. |ratrazados. plan del mejora
continua.
mejorar la L
efectividad de eficiencia en el us
PROCESOS eficacia en las 90 60 |de las materias
INTERNOS los procesos g primas
de produccion.|Metas e
produccion.
) nuevos  productos|
desarrolio  defingreso por §12,000.00 | $20.00 [lanzados al 20| 4
nuevos nuevos mercado. plan de desarrollo de
productos. productos. nuevos productos.
mejorar ) .
procesos  delperiodo de 45 60, 90 convenios flexibles 30 | o [plan de incentivo por
cobro. recuperacion. con clients morosos pronto pago.
desempefio del 90 60 |capacitaciones en| 2 0
capacitar a los [personal - de areas  deficientes lan de capacitacion
trabajadores |produccion. de los P P '
APRENDIZAJ desempefio del trabajadores.
E personal  de 90 60 210
ventas.
) 'cantidad . de Charlas para
incrementar  lideas  efectivas 10 4 |motivar al 3 | 0 | plan de empleado feliz
compromiso de|de mejora personal.
trabajadores |recibidad
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6.1.6.7 Desarrollo de iniciativas estratégicas

A continuacion se detallan las iniciativa estratégicas a realizar dentro de la empresa que ayudaran a monitorear los

indicadores e inductores por medio de las acciones a realizar.

Cuadro No. 16 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " DONA CAKE”,
Nombre de Obietivos
iniciativa Objetivo Jetlv Indicadores Inductores Acciones
. . especificos
estrategica
> Identificar centros
» Implementar Implementar la de gastos
> la reduccién de reduccién de elev§dos.
> Plan de gastos para gastos en los Reduccién de » Ideasefectivas| > Realizar un
reduccién ayudar centros de astos de reduccidon concurso de ideas.
de gastos financierament costos 9 de gastos. > Evaluar las ideas.
> e a la elevados. > Implementar
empresa. ideas.
>
» Incentivar a Reducir clientes > Identificar y
los clientes morosos. clasificar a clientes
> Plan de para que Reducir periodo Cuentas por . mMorosos.
incentivo paguen sus de cobrar. > C_onvemoscon > Evaluacién de
. . clientes : -
por pronto deudas con la recuperacion. Periodo de MOrosos incentivos.
pago empresa aptes Reducir monto recuperacién ' > Divulgacion del
del  periodo de la cuentas incentivo a clientes
establecido. por cobrar. morosos




Cuadro No. 17 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " DONA CAKE”.

Nombre de Objetivos
iniciativa Objetivo e Indicadores Inductores Acciones
estratégica especificos
Investigacién de
> Aumentar Mantener una 9a i i
la Ly . preferencias y satisfaccién
> Programa satisfaccion cartera de Retencion Clientes del clientes
de lealtad y . clientes estable del cliente. frecuentes. s o
) ! del cliente L . Generacion y evaluacion
satisfaccion Generarlealtad Reduccion de Nivel de .
. y generar - . . s de promociones de lealtad.
del cliente lealtad en clientes no quejas. satisfaccion. .
ealtad en frecuentes Implantar promociones de
ellos. ) lealtad.
identificar el tipo de
romocién y/o publicidad
Numero de P - y/o p
Aumentar la Nuevos campafas de que mejorse adapte a su
> At cartera de clientes en pron‘?ocién situacién, se propone
> Program n re:/er clientes. general. para clientes folletos 6 boletines, hojas
deog ama cIliJeentZs; . Promover los Nuevos en general volantes, tarjetas de
. ; i productos de la clientes en . identificacion, etc.
promocién incursionar Campanas de )
publicidad en nuevos empresa. los mercados promocién Evaluaciones de las
Y Aumentar la nuevos. propuestas de promocién
mercados : de | I para nuevos /o publicidad
imagen de la ng;esos por mercados. &I/ | o g
empresa. ventas. ) mplementacion e
Promociones. .
promociones y/o

publicidad.
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Cuadro No. 18 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " DONA CAKE”.
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» Nombrede

S - jetivos . .
iniciativa > Objetivo > gsb;ecifizos » Indicadores > Inductores > Acciones
estratégica
> Enlistar y  priorizar
> progesos g (fque nos
j L Nivel roducen defectuosos
» Mejorar los Disminuir  los e o de o P t d | uso
procesos con productos satisfaccion. » Disminucién de retrasos y dan mal uso
deficiencias defectuosos. > Reducciéon  de defectuosos de las ma.terlas primas.
Plan de en . Mejorar tiem pos qusjgs por | » Re;rgsos en | > Eséznd?glzar los
j i6 i i roductos.
mejora produccion y de distribucion. pedidos pe_ ' OS_ > P e . )
continua d|str|buq|on Meiorar el uso retrazados. > Eficiencia en el uso Analisis y diagnostico de
y la calidad deJIas materias > Eficacia en las de la materias los procesos.
de los Fimas metas de primas. > Evaluaciéon de los
productos P produccion. procesos.
> Realizar la mejora de los
procesos.
Generar nuevos
productos a
partir de las
» Desarrollar expectativas se > identificar nuevos
nue(;/ost los clientes. productos que tengan el
productos otencial de venta.
plan de para Generar » margen bruto|» nuevos productos P -
desarrollo : productos que > Evaluar la factibilidad
d ingresar a por nuevos lanzados al
e nuevos NUEVOS sean rentables roductos mercado delosde los productos
productos. mercados y para la empresa. P ' identificados.
Innovar la linea > Lanzamiento de

obtener mas
clientes .

de productos
reemplazando

productos de
poca aceptacion.

productos.




Cuadro No. 19 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " DONA CAKE”.

Nombre de
iniciativa
estratégica

Objetivo

Objetivos especificos

Indicadores

Inductores

Acciones

encuesta de " capacidad y

> Capacitar al o eficiencia” que aclare las
personal en nuevas > desempefio necesidades de
técnicas de del personal|» Capacitaciones capacitacién de personal
Plan de > Aumentar el produccidn. de en areas » Elaborar un inventari de.
capacitacién desempefio | > Capacitar al produccién. deficientes de neaceosigages ario de
del personal personal en la desempefio los capacitacién
relacion con la del personal trabajadores. > '
atenciénal cliente y de ventas. sg(r)ngi;?ar;}ssr olot?allecruerssodse’
técnicas de ventas. acuerdo a las necesidades.
> Tomaren cuenta las > disefiar una encuesta para
> Motivar al sugerencias de los COnOCEI-' Ias_lnecesidades
Plan de personal trabajadores cantidad de|» actividades de motivacion.
empleado para mejorar| » Comprometer al ideas de para » Pasar la encuesta.
. su moral y personal con la mejora motivacién del | > Analizar resultados.
feliz su empresa. recibidas personal. > Diagnostico de la
desempefio | > Mejorar el clima encuesta.
>

organizacional.

Dar la capacitacion

114



115

6.2 EMPRESA DE SERVICIOS.

6.2.1 Generalidades.

v NOMBRE DE LA EMPRESA: SERVICIOS DE CALIDAD S.A. DE C.V.
(Miembro del Grupo IC CONSULTORIA, S.A. DEC. V.)

v DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

Servicios de Calidad S.A. de C.V. pretende ser una empresa moderna y progresiva
permaneciendo creativa y dindmica dentro de los ambientes competitivos, funcionando a
través de la innovacion tecnoldgica y la participacion de todos los niveles dela
organizacion.

Tomando en cuenta los nuevos cambios dentro de las organizaciones cabe mencionar: el
esfuerzo organizado de todo su personal para alcanzar el mas alto nivel de satisfaccion
al cliente, con un sentido de direccion hacia la calidad total y la excelencia e el servicio,
que permita lograr un optimo rendimiento de toda la organizacidon y aumento continuo

de eficiencia, eficacia y productividad.

v ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Gerencia
General

Gerencia de Gerencia de

Operaciones Administracion

y Finanzas
Supervision
[ ]
Servicios Limpieza y Otros I
Administrativos Pulidos Servicios Compras Licitaciones R.R.H.H.
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6.2.2 Pensamiento Estratégico.

Vision.

“Ser empresa lider en el area centroamericana en la prestacién de servicios de
personal, mantenimiento y limpieza de instalaciones, y servicios generales a través del
cumplimiento de estandares de alta calidad, comprometidos con la aplicacién de valores

positivos.”

Mision.
“Proporcionar servicios profesionales de administracion de personal, limpieza en
instalaciones y servicios generales con calidad, diligencia, responsabilidad y respeto,

manteniendo total armonia en las relaciones de trabajo y atendiendo estrictamente las

normas de seguridad industrial e higiene ocupacional.”

Valores.

v Veracidad
v Respeto
4 Confianza

6.2.3 FODA para la empresa Servicios de Calidad.

FORTALEZAS

v La empresa reduce costos por tres razones, primera es porque tiene alianzas con
otras empresas, la segunda es porque elabora los insumos y la tercera es porque
no producen desperdicio no planificado.

v" Hay un cumplimiento de las normas KAISEN y de la introduccidon de las normas
ISO9000 lo que ha generado que la calidad del servicio esta en el promedio o
mayor que la del mercado.

v Las encuestas y las visitas técnicas que se realizan al lugar donde se dard el
servicio, hace que se conozca las necesidades de los clientes, provocando asi, que
estén satisfechos.

v Se le da valor agregado al servicio prestado, brindando gratis servicios adicionales
a los estipulados y garantizando el trabajo con un 10 % en reembolso de dinero por

el total del costo del servicio prestado.
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v' Se agiliza la contratacién de personal y por ende el tiempo de respuesta que se le
da a un cliente, porque se ha creado una base de datos de trabajadores (debido a
que se hacen trabajos en diferentes zonas del pais)

v'  Existe una estrategia: “retener al cliente y no dejarlo”.

v Capacitacion constante de todo el personal.

v' Se conocen los costos por actividad de los empleados.

v" Se pueden brindar nuevos servicios( pintura, carpinteria, soldadura, vy
capacitaciones etc.)

v" Hay buena imagen con los clientes satisfechos, ya que estos dan buenas
recomendaciones.

v'  Se esta analizando la posibilidad de alianzas con otros empresas. Actualmente tiene
una alianza con una empresa de consultaria con la cual daran el nuevo servicio de
capacitacion.

v La empresa trata de diversificar sus servicios para que el cliente dependa cada vez
mas de ellos.

v" Gente emprendedora y con experiencia.

Apego a las leyes laborales.
OPORTUNIDADES

v Tienen segmentos de mercados: instituciones de gobierno y empresa privada. Se
esta abriendo paso a empresas internacionales y del interior del pais (Por ejemplo
el puerto cutuco)

v' Surgen nuevas y mejores técnicas innovadoras que mejoran el tiempo de limpieza.

DEBILIDADES

v" Publicidad es muy poca.

v No fomentan ni incentiva la creatividad, iniciativa y busqueda de soluciones entre
sus empleados.

v" Se dan situaciones en que no logran ofrecer servicios mas baratos que la

competencia.
No existe un contacto permanente con los clientes.

Sistema interno de informacion deficiente.



AMENAZAS
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v' Hay mucha competencia en el sector con experiencia y prestigio. (15 afios y lealtad

a la marca).
v" La incursion de mas empresas al sector.

La competencia dicta los precios en alguna manera.

Existen pocos técnicos de limpieza que se pueden contratar.

A continuacion se presenta un cuadro en donde se describen datos de como la empresa

de servicios esta actualmente; extraida del cuestionario contestado por la alta direccion

de la empresa y analizada a través de la técnica FODA.

Cuadro N 20. : Cuantificacion de la situacién actual de Servicios de Calidad para el

periodo 2001 comparado con respecto al 2000..

informacién mensuales

Elemento Situacidon actual

Incremento en Ingresos por servicio 3%
Reduccién de gastos 2%
Incremento en cantidad de nuevos clientes 10%
Incremento en Camparias de promocién 0%
Aumento en Nimero de quejas 15%
Aumento en calificacion promedio del desempefio 5%
del personal

Aumento en quejasinternas por el sistema de 15%
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Cuadro N.21: " Causa-Efecto-Sintoma para SERVICIOS DE CALIDAD”

Sintoma

Causa

Efecto

En los segmentos de
mercados no se conoce
la marca o empresa de
servicios “Calidad
Integral.”

Poca publicidad

Falta de Estrategia adecuada
para ganar nuevos clientes.

Rompimiento de contrato
por causas desconocidas.

Mantener contacto con los
actuales.

Los segmentos de mercado
buscan otras empresas de
servicio de limpieza.

Situacion incierta con
respecto a que si en
realidad se retienen o se
adquieren los clientes.
(la estrategia para

No hay interés por parte de
la empresa en la medicidn,
sino que solo en el como
poder retener o adquirir mas

No hay una medicién de la
retencion del cliente y
adquisicion de nuevos clientes

cliente no esta medida clientes.
cuantitativamente)
Reprocesos en Sistema interno de Gastos innecesarios de

actividades. informacion deficiente. recursos.

6.2.4 Planteamiento de problemas para Servicios de Calidad.

Ambiente externo.

Al analizar el cuadro CSE los segmentos de mercados que buscan los servicios de
limpieza, no esta enterados de todas las ventajas que les puede ofrecer “Servicios de
Calidad” debido a que la empresa presta muy poca atencién a la publicidad y solo se

limita a las buenas recomendaciones que hacen sus clientes satisfechos.

Ambiente interno.

El no medir los resultados de su estrategia de retencion de clientes, la empresa
Servicios de Calidad, cae en una situacién en la que no sabe si esta cumpliendo con
dicha estrategia, por lo que podria hacer pensar a la empresa que en realidad estan
obteniendo los objetivos de la estrategia, y causa tomar decisiones errdéneas en un

futuro.

El no atender las quejas de los clientes y el no permanecer en contacto periddico

con ellos, causa descontentos y al mismo tiempo a fugas de los clientes, lo que trae
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como efecto malas recomendaciones y la blusqueda de otras empresas que brindan el

mismo servicio.

6.2.5 Matriz DOFA para generar estrategias.

Cuadro N.22:”Matriz DOFA para Servicios de Calidad”

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

* Campana publicitaria por Internet y
otros medios, donde serealce el uso de las
normasde calidad (ISO 9000 y KAISEN) vy
como se garantiza la calidad y reluciendo los
valores agregados mencionados.

+ Mejorar el sistema de recoleccion y
tabulacion de las preferencias de los clientes,
para analizar la permanencia asi como las
necesidades de estos.

+ Capacitara la Alta Gerencia para que
conozca la importancia de incentivar a los
empleados para que participen en las
soluciones de problemas

+ Dar a conocerel cumplimiento de las
leyes labores, la seguridad y capacitaciones
de los trabajadores

+ Generar promociones con nuestros
clientes para aumentar y retener nuevo
mercados de alto valor.

% Mantenerla politica de reduccion de
costos por clientes a través de nuevos
meétodos y técnicas, para poder bajar
precios en algunas licitaciones.

* Capacitar al personal con los
nuevos métodos y técnicas innovadoras
para mejorar los tiempos de limpieza

+ Investigary desarrollar los nuevos
servicios que requieran los segmentos
identificados para ofrecerlos.

AMENAZAS

* Adquirir nuevas técnicas para
estar preparados ante la aparicion de
nuevos competidores y para rebasar a
los lideres del mercado.

Conclusiones para la empresa de servicio Servicios de Calidad:

v Se esta aprovechando las mediciones de satisfaccidn del cliente y las investigaciones

sobre las necesidades de los clientes, lo que lleva a la empresa a cumplir con las

exigencias de estos.

v La incertidumbre de que si se esta cumpliendo o no la estrategia del cliente, lleva a

la empresa a tomar decisiones errdneas.
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Se conoce el negocio, lo que hace que la empresa sea competitiva en precio y
calidad de servicio.

La empresa enfrenta mucha competencia, pero muy poca que se iguale en calidad y
servicio; teniendo que superar solamente empresas que si tienen en el mercado una
imagen y prestigio, debido a la experiencia.

El sistema de atencién al cliente no se desarrolla de manera formal.

Falta de posicionamiento de la imagen de la empresa.
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6.2.6 Diseiio del Cuadro de Mando Integralde la empresa Servicios de
Calidad.

La empresa de servicios a la cual se le esta haciendo el estudio se llama Servicios de
Calidad, y se dedica a dar servicios de limpieza general a otras entidades que la

solicitan.

6.2.6.1Desglosar la vision y establecer perspectivas.

M Desglose de Vision. La vision de la empresa Servicios de Calidad se detalla a

continuacion:
"Ser empresa lider en el drea centroamericana en la prestacion de servicios de personal,
mantenimiento y limpieza de instalaciones, y servicios generales a través del
cumplimiento de estandares de alta calidad, comprometidos con la aplicacion de valores
positivos”.

La identificacién de las perspectivas se muestra a continuacién:

Cuadro N 23. Desglose de la vision de “Servicios de Calidad” en perspectivas.

PERSPECTIVAS
DESGLOSE FINAN. | CLIEN. PIIQI\(I_)I_C APREN OTRAS
“...empresa lider en el area X X
centroamericana...”
“...servicios de personal,
mantenimiento y limpieza de X X
instalaciones y servicios generales...”
Cumplimientos de estandares X X
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6.2.6.2Establecer enfoque y factores criticos de éxito de cada

perspectiva.

A partir de los enfoques se llegan a identificar aquellas factores criticos que tienen que
realizarse para garantizar el logro del enfoque que se ha determinado para cada

perspectiva.

Cuadro N 24. Areas criticas de éxito determinadas a partir del enfoque estratégico.

PERSPECTIVA ENFOQUE FACTORES CRITICOS DE EXITO.
. e » Aumentar rentabilidad.
) Diversificacion de Ingresos.
Finanzas. Reduccion de gastos » Aumentar Ventas.
» Reduccién de gastos.
. . > Satisfaccion del cliente.
. Excelencia operativa. )
Cliente. L - > Captar nuevos clientes.
Intimidad con el cliente. i
> Retener al cliente
Procesos Efectividad operativa > Innovar en nuUevos Servicios.
Internos. P ) > Mejorar atributos del servicio.
Capacitacion. > IC_ape_1C|tar en nuevos sistemas de
. . Impieza.
Aprendizaje. Motivacién. > Motivar al personal.
Sistemas de Informacion. > Agilizar sistemas de informacion.




6.2.6.3

Desarrollo de mapa estratégico

Figura_36 33 Mapa estratégico para la empresa "Servicios de Calidad.”

FINANCIERA

RENTABILIDAD

REDUCIR LA
ESTRUCTURA
DE GASTOS

AUMENTAR
VENTAS

CLIENTES

SATISFACCION DEL
CLIENTE

RETENER CLIENTE CAPTAR NUEVOS

CLIENTES

E—
PROCESOS
INTERNOS MEJORAR ATRIBUTOS INNOVAR EN NUEVOS
DEL SERVICIO SERV ICIOS
(CALIDAD Y PRECIO)
—_—

APRENDIZAJE

MOTIVAR AL PERSONAL

AGILIZAR SISTEMA DE INFORMACION

DE LIMPIEZA

CAPACITAR EN NUEVOS SERVICIOS
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6.2.6.4 Desarrollo de indicadores e inductores.

Una vez establecidas los factores criticos de éxito y el mapa estratégico se determinan
los indicadores que nos ayudaran a medir o evaluar en que medida estamos logrando los
objetivos o enfoques estratégicos propuestos, en este caso se han establecido el
indicador y el inductor; donde el indicador mide el éxito en el logro de los objetivos
sobre un periodo especifico de tiempo; y el inductor provee indicacion temprana del

progreso hacia el logro de los objetivos.

Cuadro N 25 iIndicadores e inductores por factor critico de éxito.

FACTORES
PERSPECTIVA CRI'!'ICOS DE INDICADOR INDUCTOR
EXITO.
> Aumentar 1 Roa.
Finanzas. ( rentabilidad.
Reduccién de gastos | » Aumentar > Ingresos por Publicitar |
y Diversificacion de Ventas ventas. upblicitar la marca.
Ingresos) . L. .
» Reduccién » Reduccién de Ideas efectivas de
de gastos. gastos. reduccion de gastos.
> R(_etener al > Numero de Resultado de encuesta
cliente contratos . .
Renovados. por mejora de servicio.
Cliente.( Excelencia | » Captar > Cantidad de , o
operativa) nuevos nuevos Numero_ ’de campafias de
- - promocién.
clientes. clientes.
» Satisfaccién | » Reduccién de Resultado de encuesta
del cliente. quejas. por mejora de servicio.
> Mejorar
atributos del > Red'ucuon de Eficacia del trabajo.
Procesos Internos.( servicio quejas
Efectividad
operativa) i
> Inno.vgr en > Canpc_lad de Cantidad de nuevos
servicios de servicios -
limpi : servicios demandados.
impieza. innovados
> Capacitaren > Desempefio del Capacitaciones en
nuevos L o
) personal de técnicas de limpieza a
sistemas de g )
limbi servicio. los trabajadores..
impieza.
Aprendizaje(
Sistemas de i
Ir:formacién; > Motivar al > ;stjegciiI;/eansc?es Cantidad de charlas
Capacitacion y personal. . motivacional
motivacién) mejoras.
> Agilizar > Quejas
sistemas de internas del Efectividad de reportes.
informacion sistema.




6.2.6.5

Descripcion de indicadores e inductores.

En la siguiente tabla se muestra la descripcion de cada indicador e inductor, donde se detallan las caracteristicas de cada uno de ellos parasu
posterior monitoreo.

Cuadro No.26. Descripcion de indicadores para empresa Servicios de Calidad.
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Lin Tendenci Fuente de Encargado Parametro
Nombre BI €3 Meta Formula Unidad | ' €M9eNCa intomacio Encargado de | d il . Tipo
ase n monitoreo | @24l | verde |amarillo | rojo
Perspectiva Finanzas
Tndicador . Tngreso neto Gerente
rentabilidad | 0.03 | 0.1 / activo total num. aumen Contab. | Contador General 0.5 .1 0 Anual
i E3
Indicador| Ingreso 4493314942 | Ingresos $ Aumen Contab. | Contador Gerente 45000 41189 37000 mensu
venta 6 70 venta General al
Inductor | Publictar la 4 12 CantlQa_ad de num aument |mercadeo Asistente | Gerente 5 1 0 Mensu
marca. publicidad de mercad.| General al
Tndicador| Reduccion 3240 Disminucio Gerente Mensu
de gastos 36000 0 gastos $ n Contab. | Contador General 2000 2700 3000 al
Inductor Ideas Cant.igad de
efec.tvas de ideas Gerente Mensu
reduc, eién 0 24 efec.tivas de Num Aumen Contab. Contador General 3 2 0 al
de gastos. mejora
Perspectiva Clientes
Indicador #de
Numero de
Contratos 15 20 contratos Num. | Aumento C_o_ntra_toso Gerept. Gerente 21 20 15 Anual
renovados/ licitaciones | admadn. General
renovados afio
Inductor | Resultado de
encuesta por Depto. De Lic. De Gerente Mensu
mejora de 6 8 Resultados | Num. [ aumento mercado |mercadeo | General 10 8 > al
servicio
Indicador| Cantidad Gerente de
#de nuevos ) Gerente
N_uevos 1 5 clientes Num. | Aumento operacione | ~. o4 6 5 2 Anual
clientes s
Inductor|{Numero de
Campaifias Cantidadde Depto. De Lic. De Gerente semest
de 0 12 campafias Num | Aumento mercadeo [mercadeo | General 7 6 4 ral
promocion
Indicador - Gte. De
Reduccién Num de Depto. De . Gerente Mensu
de quejas 18 12 quejas Num. | Aumento mercadeo opere;aone General 0 1 2 al
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Tnductor[Resultado de Result. De
encuesta por 6 8 encuesta de Num Disminucid | Sistema de Lic. De Gerente 10 8 5 Mensu
mejora de satisfaccién | Y n quejas mercadeo [ General al
servicio del cliente
Cuadro N 27. Continuacion de la descripcion de indicadores para empresa de Servicios de Calidad
, . Parametro
Linea . Tendencia [ Fuente de Encargado - .
Nom bre Base Meta Formula Unidad inform Encargado de monitoreo | azul |verd |gmar|ll rojo Tipo
Perspectiva procesos internos
Indicador i Quejasactuales- :
Reduccidon : . . . Sistemade Gte. Gerente semest
de quejas 18 12 g:g]aajgel periodo | Num | Dismin quejas Produccién General 0 1 2 ral
Inductor R R [#trabajos con R «
Efltcact:;a_del 15 80 [quejas/ #totalde| %. |aument S|sten_1ade p Gdte._,n ge;ent? 90 80 50 trimest
rabajo trabajo] *100 quejas roduccié enera
Indicador Cantld_ane Num‘e_ro de Operacione Gte_. “Gerente Semes
servicios 0 6 servicios Num [ Aumen operacione 4 3 1
. ; s General tral
innovados innovados s
Inductor | Cantidadde # de nuevos
nuevos o | s ervicio NUm | Aumen |Produccion |, Gte: “Gerente 7 6 4 | Anual
servicios astendc'doss u ucc Producciéon General ua
atendidos !
Perspectiva aprendizaje
Indicador o [Z desempeno Sistema de Gte. :
gslseg:gggaol 3 7 individual] /# Num Aumen [desempefio | operacione gi;eenrgel 8 7 5 T';':;FS
P trabajadores individual s
Inductor | Capacitacion Sistema de
en técnicas 6 12 Cantidad de Num A satisfaccidon Gerente 4 3 1 Trimes
de limpieza capacitaciones umen del General tral
trabajdores empleado
Indicador ! Sistemade
Sugerencias . . : - Gte. De
efectivas de 0 12 Cantidad (_:Ie ideas | Num Aumen satisfaccion operacione Gerente 5 1 0 Mensu
: efectivas del General al
mejoras s
empleado
Inductor| Cantidadde N d N Gte. G t M
charlas 0 12 ucr:l]:rnc;s € UM Aumen RRHH operacione Gigeenrael 2 1 0 eanlsu
m otivacional s
Indicador Quejas : .
. #de quejas Num . . Sistema de Gte. Gerente Mensu
|nst;-:‘srtnea§1(lel 12 0 internas Dismin quejas Admon.. General 0 0 1 al
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Tnductor

Efectividad
de reportes

50

80

#reportes buenos/
#de reporte
utilizados*100

% .

aumen

Gte.
admén..

Gerente
General

90

80

50

Mensu
al




6.2.6.6
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Construir el Cuadro de Mando Integral (C.M.1.)

A continuacion se detalla el cuadro de mando integral para la empresa de manufactura

“"SERVICIOS DE CALIDAD"” donde se permite observar como trasladar las estrategias ala

accidén ya que aqui se especifican que iniciativas estratégicas desarrollar para lograr la

vision:
Cuadro N 28 Tablero de comando para la empresa Servicios de Calidad.
. Indicador Inductor Iniciativa
Perspectiva Enfoque (KP1) Meta Real (driver) Meta | Real s
. rentabilidad ROA 0.1 0.03
<
N - —
> | aumetar ventas |"98%%8 POl 494 570,00 | 449,336.00 |PURNiGtar 1Al 45 | 4
= ventas marca
=2
= . tasa de -
" reduccion de reduccion 36000 32400 Ideas_ 24 0 plan de redccion
costos efectivas de costos
de costos
contratos nivel de lan de retencion
retener clientes 20 15 satisfaccion| 8 6 P )
renovados . al cliente
" del cliente
ﬁ captar nuevos UEVOS campaias plan de promocion
= P . - 5 1 de 12 0 [de los servicios de|
w clientes clientes )
—_ promocion la empresa
-
° satisfaccion del | reduccion nivel de plan de mejora de
A ) 12 18 satisfaccion | 8 6 |los atrbutos del
cliente de quejas ; -
del cliente servicio
" mejorar
®] atributos del ) . .
=z . reduccion eficiencia en plan de mejora
o servicio ( en ) 12 18 . 80 | 15 .
i ) : de quejas trabajo continua.
£ calidad, precio y
" tiempo)
8 -
2 . Cantidad de Cantidad de .
o innovar en L nuevos proyectos "nuevos|
o) . servicios 6 0 L 6 0 o w
& servicios ofrecidos servicios servicios
- atendidos.
o - ~
= capaC|t_ar en dsempefio hrs. De plan de
= nuevos sistemas del 7 3 Y 12 6 e
w - capacitacion capaciticion
s de limpieza perosonal
E Cantidad de
;_) motivr al sujerencias 12 0 charlgs 12 0 |plan empleado feliz
personal de mejora motivacional
E es
= - . plan de mejora de
% agilizar los quejas Efectividad rocesos de sist
L sistemas de | internas del 0 12 80 | 50 P . '
o : L - de reportes de inform.
B informacion sistema

administrtivos




6.2.6.7 Desarrollo de Iniciativas Estratégicas
Cuadro N 29 eCuadro descriptivo de las iniciativas estratégicas de Servicios de Calidad.
Nombre de Objetivos
iniciativa Objetivo Jetly Indicadores Inductores Acciones
P especificos
estratégica
> Implementar » Identificar centros de
la reduccidn » Implementar la > Ideas gastos elevados
Plan de de gastos reduccion de » Reduccion efectivas » Realizar un concurso
reduccion de para ayudar gastos en los de ;
tos . . de gastos . de ideas.
gas financieramen centros de reduccion » Evaluar las ideas
teala costos elevados. de gastos. > 1 | tar id )
empresa. mplementar ideas.
» Investigacion de
preferencias y
- satisfaccién del
> Aumentar la Mantener una > Retencién > Cii i
satisfaccién cartera de del Clientes clientes. .
Programa del cliente y clientes estable cliente. fre<_:uentes. > Genera_c!on Y
de retencién > 9 > Nivel de evaluacién de
del cliente generar Gene_rar lealtad Reduccion satisfaccion promociones de
lealtad en en clientes no de lealtad
ellos. frecuentes. quejas.. > Implar;tar

promociones de
lealtad.
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Cuadro N 30 eCuadro descriptivo de las iniciativas estratégicas de Servicios de Calidad.
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Nombre de Objetivos
iniciativa Objetivo Jey Indicadores Inductores Acciones
P especificos
estratégica
» identificar el tipo de
romociény/o publicidad
Numerode P .
Aumentar la Nuevos campafias de que mejor se adaptea su
At carterade clientes en pron’?ociénpara situacion, se propone
raer clientes. general. . folletos 6 boletines, hojas
nuevos clientes en .
Programa de clientes e Promover los Nuevos general volantes, tarjetas de
promociény ; i productos de la clientes en los - identificacién, etc.
. incursionar Campafias de > )
publicidad en nuevos empresa. mercados promocién para Evaluaciones de las
nuevos. ropuestas de promocion
mercados Aumentar la nuevos prop blicidad P
imagende la Ingresos por mercados. > y/o publicida
empresa. ventas. Promociones. Implem_entaaon de
promociones y/o
publicidad.
» Enlistary priorizar
técnicas que mejoren el
Mejorar el uso o uso de las M.P y den valor
: d i > Eficacia del agregado al servicio
Plan de Mejorar e materias Numero de trabajo gregaco .
meiora de servicios de primas. Contratos JI » Estandarizar los servicios.
Jor deficientes o Dar valor renovados Resultado de > Andélisis y diagnostico de
los atributos L encuestapor :
del servicio darles valor agregado a los >» Reduccién de mejora de los tecnicas.
agregado. servicios. quejas servici » Evaluaciénde los
rvicio tecnicas
> Realizarla mejora de los
técnicas
Nombre de
iniciativa Objetivo Objetivos especificos Indicadores Inductores Acciones
estratégica
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Encuestade " capacidady

CapaatTraI eficiencia” que aclare las
Eéegr?i?;as ;2 nuevas » Capacitaciones necesidades de capacitacion
Pl > Aumentarel = > Desempefio del pacite de personal.
ande o limpieza en técnicas de - ]
itacié desempefio ; personal de . Elaboraruninventario de
capacitacion Capacitar al y limpieza a los : i
del personal produccion. - necesidades de capacitacion.
personalen la trabajadores. |y, Programar los cursos
relacién con la T !
atencién al cliente seminarios o talleres de
’ acuerdo a las necesidades.
I‘I’omaren cu_entg > Disefiaruna encuesta para
. as sugerencias de -
> Motivar al | ger conqcer_lgs necesidades de
os trabajadores . . o motivacion
Plan de personal para Combrometer al > Cantidad de ideas | » Actividades para :
empleado mejorar su ersgnal con la de mejora motivacion del |» Pasarla encuesta.
feliz moraly su gmpresa recibidas personal. > Analizar resultados.
desempeio . L Diagnostico de la encuesta
P Mejorarelclima > 9 o ’
> Dar la capacitacion

organizacional.

Cuadro N 31 eCuadro descriptivo de las iniciativas estratégicas de Servicios de Calidad.



Cuadro N 32 eCuadro descriptivo de las iniciativas estratégicas de Servicios de Calidad.

Nombre de
iniciativa Objetivo Objetivos especificos Indicadores Inductores Acciones
estratégica
Identificar areas que
producen reportes
defectuosos.
Plan de Que los reportes sean Tabulary priorizarla
mejora de Mejorar la oportunos. informacion.
] eficacia de > Reportes sin errores, y > Quejas > Efectividad Mejorar o vincular la
los sistemas los sistemas minimo de recursos. internas del de informacion con el
de de > Mantenerinformada a sistema reportes personal adecuado.
informacion. informacion. toda la organizacion Retro alimentar la base de

datos de la empresa con
todas las areas
involucradas
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6.3 EMPRESA DE COMERCIO.

6.3.1 Generalidades.

v NOMBRE DE LA EMPRESA: HEACSA,S.AdeC.V.

v BREVE HISTORIA.
Hasta mediados de 1994, en la entonces HEACSA, S.A de C.V., se habia estado

distribuyendo herramientas eléctricas, las cuales se ofrecian en las sucursales de la
misma (San Salvador, San Miguel y Santa Ana) y el programa estaba compuesto de
herramientas de uso tradicional como lo son Taladros y Amoladores (en algunas medidas
y variedades) pero nada fuera de lo comun. Y fue hasta ese afio en que se dieron los
primeros pasos de abrir una distribuidora de Herramientas eléctricas, gracias al

sagacidad y perspicacia de la Alta Gerencia de aquel entonces.

Asi se comienzan a tocar las puertas de las grandes cadenas ferreteras de aquel
entonces (Freund, Vidri, ente otros) pero por la hermeticidad y desconfianza de sus
administraciones no fue posible entrar en su momento, recurriéndose entonces a los
ferreteros medianos, tanto de la zona metropolitana como del interior del pais, logrando
abrir distribuidores en San Salvador, Santa Tecla, Santa Ana, Metapan, Ahuachapan,
Sonsonate, San Miguel y Usulutan. Para 1996 se tenia una estructura definida de
comercializacion y el programa de habia ampliado de las dos familias tradicionales de
herramientas eléctricas a cinco, incluyéndose: cepilladoras, lijadoras y sierras. Siendo
entonces tanta la demanda de las herramientas distribuidas que se inicié la distribucion
con una de las grandes cadenas, siguiendo las demds una a una, pero se origind un
problema de precios pues los ferreteros pequefios realizaban variaciones a los precios, lo
que golpeaba profundamente la economia de las grandes cadenas, por lo que se les
quito la distribucion a la mayoria de los distribuidores. Para entonces, ya habia nacido
una nueva empresa "HEACSA"”, empresa perteneciente al Grupo PROYESA ( Compuestos

de tres empresas distribuidoras: Industrial, Automotriz y Herramientas y Accesorios ).



v" ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

GRUPO
PROYESA
PROY ESA PROYESA
INDUSTRIAL _HEACSA AUTOMOTRIZ
SERVICIO AL
VENTAS —CLENTE BODEGA CONTABILIDAD

6.3.2 Pensamiento Estratégico.

Vision.
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“Ser los Lideres dentro del Mercado de Herramientas Eléctricas y Accesorios, en

cuanto a Ingresos por venta y Participacion del Mercado, satisfaciendo las expectativas

de nuestros clientes externos, distribuidores, accionistas, proveedores, y clientes

internos.”

Mision.

“Proveer a nuestros clientes (Usuarios Finales) Herramientas Eléctricas,

Accesorios y servicios de alta calidad y brindar a nuestros distribuidores el apoyo

integral para la Venta por medio de nuestros Servicios Pre y Post-venta.”

Valores.
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Lealtad y Honestidad.
Espiritu de Cuerpo.
Mejora Continua.
Comunicacion.
Efectividad.

Etica.

6.3.3 FODA para la empresa de comercio "HEACSA S.A. de C.V.”

FORTALEZAS

v' Se tienen muchas lineas de productos, con innovacion y disefios de punta, que se

pueden comercializar, es decir pueden cumplir con las expectativas basicas de los

clientes.

v' Las relaciones con los distribuidores son buenas, es decir existe colaboracion entre
ambas partes (empresa-distribuidor) para aumentar las ventas.

v Tienen distribuidoras en la mayor parte del pais, por lo que la marca que se
comercializa tiene imagen a escala nacional en las principales ciudades.

v/ Tienen pensamiento estratégico en cuanto a inversion, reduccidon de costos y el
futuro financiero de la empresa.

v' Personal especializado y de amplia experiencia en el mercado de herramientas
eléctricas, por lo cual el tiempo de respuesta a las demandas de mantenimiento y
reparaciones es menor que el de la competencia.

Existen alianzas con otras empresas para reducir costos.

v" Se le da valor agregado a los productos vendidos con el respaldo de repuestos,
mantenimiento, reparacion, asesoria y capacitacion para los usuarios finales.

OPORTUNIDADES

v Para tener una base que beneficie a la toma de decisiones se pueden realizar

encuestas de opinidn durante las visitas que se realizan a los distribuidores (mercado
secundario) a cerca de los productos que se distribuyen y la atencion brindada a
ellos.

Introduccidén de otros productos (otras herramientas eléctricas) innovados para
ganar nuevos mercados y para aprovechar las expectativas no satisfechas de los

clientes; y que tengan potencial de demanda en el mercado.
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v La lentitud y falta de atencién, a un area tan importante como lo es Investigacion y
Desarrollo, por parte de la competencia, permitiria abrir nuevos mercados y
explotar las necesidades de los consumidores.

v Se puede obtener informacion sobre los procesos internos de la competencia para
mejorar los de la empresa.

v Se puede vender articulos relacionados al ramo en que esta la empresa.

DEBILIDADES

v No poseen todas las lineas de productos que los clientes exigen (herramientas
estacionarias)

v Los esfuerzos de marketing no cubren areas importantes como: seguimiento de
satisfaccion del cliente, publicidad y promocion, evolucidon de variables claves de
mercado.

v No se registra las necesidades y no se lleva un control estadistico sobre la
satisfaccion de los clientes; lo que lleva a no tener una base para la toma de
decisiones.

v" Han aumentado sus costos de operacion en un 35% desde 1998 hasta 2001 y han
aumentado sus costos de insumos, en un promedio de 30% desde 1998 al 2001.

v" No utilizan analisis financiero para determinar las areas financieras débiles.

v" Falta de comunicacion y alineacion de los trabajadores con respecto a la estrategia,
por lo que sus esfuerzos se ven desaprovechados, falta de mecanismos que
canalicen la creatividad de los empleados, con lo cual se desaprovechan ideas que
pudieran dar paso a grandes proyectos y que podrian generar ganancias para la
empresa.

v No se estd capacitando a los trabajadores en areas claves del negocio, mucho menos
en otro tema en general, lo cual los pone en desventaja pues hay nuevos
conocimientos y técnicas que deberian manejarse para estar a la vanguardia y ser
mas competitivos.

Sistema de Informacién con reportes no Utiles a los usuarios.
v No se tiene un control sistematico de los niveles de inventario, se descuidan y se

dejan vacios, lo que aprovecha la competencia.

AMENAZAS

v" La competencia actual copian la innovacion de los productos que se comercializan y

en ocasiones venden sus productos a precios mas bajos.
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v Talleres no certificados de reparaciéon de herramientas eléctricas y ajenas a la
empresa lo cual podria generar mala imagen a la marca del producto que se
distribuye.

v La marca de la competencia es importada directamente por el distribuidor,
proporcionandole un margen mas atractivo; mientras que el margen con la marca de
la empresa es menor, lo cual podria, en un momento dado, ser decisivo para tomar

decisiones de escoger una sola marca para distribuir.

v' Existen muchas empresas que estan en competencia.

v' Existe una mayor variedad de productos de la competencia.

A continuacién se presenta un cuadro en donde se describen datos de como la empresa
de comercio estd actualmente; extraida del cuestionario contestado por la alta direccion

de la empresa y analizada a través de la técnica FODA.

Cuadro N 33. : Cuantificacion de la situacién actual de HEACSA del afio 2001 comparado
contra el 2000.

Elemento Situacion actual

Reduccién del gasto 1%
Incremento en Ingresos por venta 2%
Incremento en Calificacién del nivel satisfaccion del 50,
cliente primario y secundario

Aumento de nuevos clientes 12%
Aumento en quejas por servicio post-venta mensuales 15%
Incremento en lanzamiento de nuevos productos. 10%
Decremento en Campaiias de promocion. 5%
Aumento en quejas por retrazo 23%

Decremento en calificacién del desempefio del personal 6%
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Cuadro N.34.a: “Causa-Efecto-Sintoma para HEACSA S.A. de C.V.”

SINTOMA

EFECTO

No poseen lineas de
productos que exigen los
clientes.

No se conocen las
preferencias y
necesidades de los
clientes.

Incertidumbre en las
decisiones orientadas
hacia los clientes.

CAUSA
No existe un sistema
que permita medir
cuantitativa y/o
cualitativamente la
satisfaccion y retencidn

del cliente, la adquisicion
de nuevos clientes, asi
como también conocer las
necesidades y preferencias
de ellos.

Necesidades de los clientes
insatisfechas.

Perdida de clientes (buscan otra
marca)

No se alcanzan los
ingresos esperados

Puntos de venta no
atractivo al cliente.
Necesidades insatisfechas
al cliente por falta de
variedad de modelos de
herramientas.

Vacios en atencién al
cliente.

No se alcanzan las utilidades
esperadas por los accionistas.

Han aumentado sus
gastos de operacion y
los costos de insumos en
un 35% y 30%
respectivamente desde
1998 hasta 2001.

El proveedor ha aumentado
los costos de los producto.
Aumento en gasto de
recursos humanos.
(contratacién de personal)
Aumento en las actividades
promocidnales.

Se encarecen los productos.

La decisiéon de
crecimiento o inversion
para el siguiente afio es
solo sobre base del
estado de resultados.

No calculan razones
financieras.

No informan a sus
accionistas sobre las
razones financieras.

No pueden conocer areas
financieras especificas de la
empresa con problemas y tomar
correcciones a tiempo.

Los distribuidores tardan
mucho tiempo en
cancelar las facturas a
la empresa.

No hay una politica de
recuperacion de las C*C
definido en la empresa.

No reciben pronto el dinero.

Tardanza en elaboracion
de reportes gerenciales.

Sistema de Informacion no
orientado a las necesidades
de la organizacion.

Analisis tardios de informacion, lo
cual genera acciones tardias, ya
sea preventivas o correctivas, a
tomar de cara al mercado.
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Cuadro N.34.b: “Causa-Efecto-Sintoma para HEACSA S.A. de C.V.”

SINTOMA

CAUSA

EFECTO

Falta de identificacion y
compromiso con la
Empresa.

Falta de incentivos por
sugerencias de mejoras y
falta de mecanismos para
fomentar la creatividad,
participacidn y trabajo en
equipo, para los empleados
de la empresa.

Bajo Rendimiento, ya sea por
parte del personal
administrativo (lentitud de
tareas, etc.) y por el personal
de operaciones (bajo nivel de
ventas, minimo crecimiento,
etc.)

Se registran clientes que
solicitan productos que no
se distribuyen por la
empresa.

El programa de
Herramientas se queda
corto con relacién a las
necesidades de los clientes.

Menos cliente y menos
ventas.

A veces no se realizan
algunas ventas por no
tener disponibles las

cantidades requeridas.

No se hacen estimaciones
adecuadas de la demanda,
asi como también no se
utiliza un sistema de
inventarios que de lugar a
vigilar los niveles de
existencias.

Se deja de vender por no tener
la cantidad de producto
requerida por el cliente y al
liguidarse el inventario, se
pierden la venta de otros
clientes que llegan a comprar

No se vende la cantidad
esperada.

Falta de Incentivo a los
Distribuidores y Vendedores
de la Empresa.

No se tiene una campafa de
publicidad y promocién de
la marca enfocada a los
clientes-usuarios finales,
que busquen posicionarse
en sus mentes.

No se alcanza la porcion de
mercado planeada ni los
niveles de venta esperados.

Se dan quejas y reclamos
por fallasen el
funcionamiento del
producto.

Falta de un proceso de
seguimiento y capacitacién
al cliente.

Falta de un proceso de
control de calidad antes de
enviar al mercado los
productos.

Reduccion de ganancia por
mayores gastos en garantia y
de reparaciones.
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6.3.4 Planteamiento de problemas para HEACSA S.A. de C.V.

Ambiente externo.

Al analizar el ambiente exterior de la empresa distribuidora HEACSA S.A. de C.V. se
puede observar que no esta aprovechando aquellos contactos que tiene con su mercado
secundario para conocer mejor qué es lo que siente, piensa, cree y desea el usuario final

(mercado primario)

En cuanto a la competencia que tiene HEACSA no es una pelea frontal por querer ganar
mercado, pero esta competencia tiene algunas lineas de productos que si desean los
clientes y las innovaciones de los productos que comercializa HEACSA la competencia se
los copia.

Al analizar el cuadro SCE algunas necesidades de los clientes no son satisfechas porque
no se tienen lineas de productos que los clientes desean, como por ejemplo
herramientas estacionarias (taladros de banco, sierras caladoras, etc.), esta necesidad la
detectd la empresa, debido a platicas que se tienen con los distribuidores (mercado

secundario) pero no se documentan o se registran para un posterior analisis.

Ambiente interno.

El cuadro SCE nos muestra que la empresa HEACSA no poseen un sistema que mida
la satisfaccion del cliente, asi como también algunos indicadores sobre el cliente que
darian una retroalimentacion a la empresa sobre las necesidades y deseos de los

segmentos de mercados elegidos.

El departamento de mercadeo que posee la empresa HEACSA, segun entrevistas con
el gerente de ventas, se esfuerza solamente en hacer publicidad y promociones, no
busca enterarse de las necesidades de los clientes y sus reacciones hacia sus productos

y procesos de venta y postventa.
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La empresa al no calcular los indicadores financieros no conoce a detalle las
debilidades que pueda tener debido a la forma como maneja financieramente, y al no
analizar mediante las razones financieras, la empresa puede dejar pasa por alto
oportunidades de que le ayudarian a maximizar el valor de las acciones, ya que este
tipo de analisis financiero puede indicar ciertos hechos y tendencias utiles en el
momento de planear los cursos de accién congruentes con la meta de maximizar la

riqueza de los accionistas.

Al no poseer una politica de recuperacion de las cuentas por cobrar no pueden
actuar invirtiendo el dinero en otras lineas de negocios a los que la empresa se quiere
dedicar; ademas, no llevan un historial de las cuentas no incobrables ni cuando una

cuenta por cobrar a pasado ha ser incobrable.

La Politica de Recursos Humanos no son tomadas como fundamentales para el
desempefio de la empresa, lo cual es algo erréneo pues el Recurso Humano es un factor

vital para la formulacion y ejecucidn de la estrategia.

Las proyecciones de venta del area comercial son mas dificiles de alcanzar y podria
ser que necesite el apoyo de medios publicitarios para atraer mas clientes respecto a

nuestros productos, mas no se ha contemplado dentro de sus estrategias.
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6.3.5 Matriz DOFA para generar estrategias.

Cuadro N.35:”Matriz DOFA para HEACSA”

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

% Conocer las preferencias de los
clientes para reforzar las lineas de
productos a ofrecer que exigen estos y
que sean rentables para la empresas.

* Completar las lineas de producto que
se tiene actualmente con productos que
exigen los clientes y que sean
rentables.

+ Campanfas conjuntas de promocion
y publicidad con distribuidores para
reducir costos y unir esfuerzos.

# Reestructurar las funciones del
departamento que este orientado a

+ Llevar un registro a nivel
nacional de la necesidad y satisfaccion
de los distribuidores para elaborar
campafias promocionales para ellos

FORTALEZAS promover a la empresa en el mercado. ] .
mismos y ademas conocer sus
% Promover los beneficios que se apor'ta'ciones de como mejorar el
. o P . servicio y productos brindados a ellos.
obtienen al utilizar el analisis financiero
en el area contable de la empresa.
+ Realizar talleres de capacitacién y
motivacién que ayuden al personal a
trabajar en equipo (sinergia),
#+ Fomentar la metodologia de
tormenta de ideas para generar ideas
de como poder mejorar el negocio
#+ Montar campafas publicitarias donde
realce todos los valores agregados que
la empresa adiciona a la marca.
* Investigar y desarrollar
nuevos proceso métodos para
hacer mas eficientes y reducir los
costos.
AMENAZAS + Traer un programa innovador

de herramientas y articulos
relacionados que no tenga la
competencia, que sean rentables
para el distribuidor y que le
ayuden a ser la diferencia entre
los distribuidores.
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Conclusiones para la Empresa de Comercio Heacsa

v" HEACSA conoce los productos que comercializa la competencia, y esto les
ayuda a crear nuevos valores agregados (servicio de garantia, innovacién en
productos) que le dan a sus productos, para diferenciarse de la competencia.
No hay una medicién formal de la satisfaccién y necesidades de los clientes.

v La marca que comercializa HEACSA es conocida al menos en las cabeceras
departamentales del pais, lo que hace que tenga un gran mercado en el cual
puede vender sus productos. Esto debido a la imagen de la misma marca.

v La empresa no conoce los beneficios que pueden obtener con el analisis
financiero para ayudar a maximizar las utilidades que pueden dar a los
accionistas y conocer las areas deficientes para ayudar a la toma de
decisiones.

v Se tiene que analizar que politicas tienen que establecer para recuperar en
un tiempo razonable las cuentas por cobrar.

v' Analizar los costos de las actividades para ver como lograr las reducciones de
costos de produccidn y lograr sus estrategias.

v La empresa tiene Recurso Humano no motivado ni identificado con la misma,
lo cual influye significativamente en los resultados.

v Los sistemas de informacidon no estan orientados a los usuarios, lo que afecta
el desempefio de sus usuarios.

v Falta de un sistema de medicion de satisfaccion del cliente.

No se cuenta con un proceso de atraer y retener a los clientes de los
mercados seleccionados.

v No se comunican claramente las estrategias.

6.3.6 Diseiio del Cuadro de Mando Integral de la empresa HEACSA.
La empresa de comercio a la cual se le esta haciendo el estudio se llama HEACSA, y se
dedica a distribuir herramientas eléctricas.

6.3.6.1 Desglosar la vision y establecer perspectivas.

Desglose de la vision. El desglose de la vision de la empresa comercializadora de

herramientas eléctricas HEACSA, se detalla a continuacion.
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“Ser los lideres dentro del mercado de herramientas eléctricas y accesorios, en
cuanto a ingresos por venta y participacion del mercado, satisfaciendo las expectativas
de nuestros clientes externos, distribuidores, accionistas, proveedores y clientes

internos.”

La identificacion de las perspectivas se muestra a continuacion:

Cuadro N° 36 . Desglose de la vision de HEACSA en perspectivas.

PERSPECTIVAS
DESGLOSE FINAN. | CLIEN. | PROC. | APREN OTRAS
INT.
“"Ser lideres dentro del mercado ...” X X
"...en ingresos por venta y participacién| X

de mercado...”

“... satisfaciendo las expectativas de
nuestros clientes internos y X X X
externos...distribuidores...proveedores
y accionistas”

6.3.6.2 Establecer enfoque y factores critico de éxito de cada
perspectiva.

Enfoque de Perspectivas. Las perspectivas enlistadas en el cuadro N° 34 son las que
describen mejor la visidn de la empresa comercializadora, por lo que a continuacién se
establecen los enfoques estratégicos que deben tener cada una para lograr la vision.
Luego de haber establecido los enfoques estratégicos se identifican las areas criticas de

éxito que la empresa debe de centrarse para garantizar el logro de la visién.




Cuadro N 37. Enfoque y Factores criticos de éxito determinados.

PERSPECTIVA ENFOQUE FACTORES CRITICOS DE EXITO.
> Aumentar margen bruto por
Finanzas -Crecimiento de Ingresos. ventas.
’ -Rentabilidad. > Reduccién de gastos.
» Aumentar rentabilidad.
» Reducir quejas por servicio
. . postventa.
O [-Excelencia operativa .
c - . » Promover imagen de la marca.
o |(calidad precio) .
€ |lintimidad  con  el|> Aumentar clientes.
s cliente. (servicio) » Retencion del cliente.
’ > Aumentar la satisfaccion del
Cliente. cliente. (servicio y proQucFo). _
» Aumentar la red de distribucidn.
.g » Mejorar apoyo para la venta con
© L distribuidor.
o |-Intimidad con el . . .
c . ) > Reducir quejas por servicio
3 |cliente.(relaciones)
S postventa.
» > Aumentar la satisfaccion del
cliente. (respaldo)
> Mejorar procesos de
iy mantenimiento y reparacion.
-Innovacion. -
- (Tiempo)
-Procesos de gestion del . .
Procesos cliente » Mejorar tiempos de
Internos. ) . abastecimiento.
-Proceso operativo de : . _ .
venta > Mejorar tiempos de distribucion.

» Mejorar proceso de promotoria.
» Innovar las lineas de producto.
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6.3.6.3

Desarrollo de mapa estratégico

Figura_37 34 Mapa estratégico para la empresa comercializadora HEACSA.
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O Aumentar rentabilidad
Finanzas i
Aumentar margen bruto Redugir gastos
* venta
—_—
Cliente Secundario
Ciremie Primario Aumentar
satisfaccion del
cliente
Promover
imagen de Aumentar la red
Clientes marca de distribucion
Retencion y Mejorar apoyo
Aumento de para la venta con
» Cliente Reducir quejas distribuidor
por servicio
post-venta
. . Mejorar servicio de Mejorar tiempos de

Procesos Innova:ggigltgzas de Mejorar protce_sos de mantenimiento y Abastecimiento y
Internos p promotoria reparacion Distribucion.

—_—
Aprendizaj . .

ey Capacitar emplv._ead_os internos Mejorar motivacion de los
Crecimient y alos de distribucion trabajadores
o
—_—
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Desarrollo de indicadores e inductores.
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Cuadro N 38. Indicadores e inductores por area critica de éxito.

PERSPECTIVA

FACTORES CRITICOS DE
EXITO.

INDICADOR

INDUCTOR

trabajos de servicio
post-venta.

» Reducir gastos > Reduccién de gastos. | > Ideas efectivas de
Finanzas. (Crecimiento = = reducaon'de gastos.
de Ingresos y » Aumentar el margen|>» Ingresos por ventas. » Promociones en
rentabilidad) bruto por venta. general.
» Aumentar la|» ROA. >
rentabilidad
> Retencion del | » Porcentaje de clientes | » Nivel de satisfaccion
cliente. perdidos. del cliente.
° » Promover imagen|» Resultados de encuestas| » Promotorias al
= de marca. de imagen. semestre.
© | » Aumentarclientes.| » Cantidad de nuevos|>» Promotorias al
§ clientes. semestre.
& [> Aumentar > Reduccidn de quejasen| > Nivel de satisfaccion
9 satisfaccion del general. del cliente.
c cliente.
[}
6 > Reducirquejas en| > Quejas por servicio|» Reduccidn del
servicio postventa. postventa. tiempo de entrega de
trabajos de servicio
Cliente.( Excelencia post-venta.
operativa e intimidad » Aumentar » Reduccion de quejas.| » Nivel de satisfaccion
con el cliente) satisfaccion del *servicio del cliente
° cliente secundario. Secundario.
o | » Mejorar apoyo | » Incremento de ventas| > Capacitacion a
i) para la venta con promedio por distribuidor. vendedores de
3 distribuidor. distribucién.
3 > Reducirquejas por | » Quejas en servicio|» Reduccidén del
Q servicio postventa. postventa. tiempo de entrega de
5
O

> Aumentar la red
de distribucién.

Aumento de puntos de
venta.

Promotoras a
ferreterias.

Procesos Internos.(
Efectividad en procesos
operativos, gestion del
cliente e innovacion.)

> Innovar en lineas de|>» nuevos productos [ » Numero de
productos. lanzados al mercado. campanas de
promocion para

nuevos productos.
» Mejorar proceso de|» Efectividad de| » Capacitaciones en
promotoria. Promotoria. técnicas de ventas.
> Mejorar tiempo de|>» Reduccionde quejas por|>» Reduccion del

distribucién.

distribucién.

tiempo promedio de
entrega.

» Mejorar servicios de
mantenimiento y
reparacion.

Eficacia en la entrega de
trabajos de servicio post-
venta.

Reduccion del
tiempo de entrega de
trabajos de servicio
post-venta.

Aprendizaje(Capacitacion
y motivacidn)

» Capacitar a los

trabajadores.

Desempefio personal de
operativo.

v

Capacitaciones en
areas deficientes.

> Mejorar motivacion de
los trabajadores.

Cantidad de ideas
efectivas de mejora.

Actividades para
mejorar la motivacion
del personal.
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Descripcion de indicadores e inductores.
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En la siguiente tabla se muestra la descripcidon de cada indicador e inductor donde se detallan las caracteristicas de cada uno de

ellos para su posterior monitoreo.

Cuadro No 39. Descripcion de los indicadores e inductores en la empresa HEACSA.

i Paradmetro
Linea Tendencia Fuente de Encargado
Nombre Meta | Formula [Unidad . ., Encargado ] amarill . Tipo
Base informacion de monitoreo | azul | verde rojo
o]
Perspectiva Finanzas
Indicador| Reduccién ] Gerente
1% 5% gastos $ disminuciéon Contab. Contador 8% 5% 0% Mensual
de gasto General
Inductor|Ideas Efec. Cantidadde
Gerente de Gerente
de reducc.de 0 12 ideas Num. | Aumento. Ventas 2 1 0 Mensual.
. Ventas. General.
gastos ejecutadas
Indicador Ventas
Ingresos totales- Gerente
2% 10% $ Aumento Contab. Contador 15% 10% 5% Mensual
*venta costos General
totales
Inductor | Promociones Numero de Gerente de Gerente
0 24 . Num. Aumento Ventas. 3 2 1 Mensual
en general promociones Ventas. General.
Indicador Utilidades
netas/ Gerente
ROA 8% 12% . Num. Aumento Contab. Contador 15% 12% 7% Mensual
activos General
totales




Cuadro No 40. Descripcion

de los indicadores e inductores en la empresa HEACSA.
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Linea Fuente de Encargado Parametro
Nombre Meta Formula Unidad | Tendencia | . </ Encargado de amarill . Tipo
Base informacion ) azul | verde rojo
monitoreo
Perspectiva Clientes Primario
Indicador Clientes al
final del
% de periodo/ e )
: p Disminucio | Base de daros [Asistente a | Gerente
0, ) 0, 0, 0, 0,
cllen'tes 0% 0% gllgqtes al ) n del cliente gerencia General 0% 0% 1% Mensual
perdidos inicio del
periodo
*100
Inductor| Nivel de Resultado Asistente a | Gerente
satisfaccién 6.5 8.5 de encuesta Num. | Aumento ventas gerencia General 9.0 8.5 6.0 Mensual
Indicador | Resultado de .
Asistente a | Gerente
enquestas 5 8 resultado | Num. | Aumento ventas gerencia General 9 8 5 Mensual
de imagen
Inductor | Promotorias Numero de Asistente a | Gerente
al semestre. 0 24 promotorias num | Aumento ventas gerencia General 3 2 0 Mensual
Indicador Cant. .
Asistente a | Gerente
nuevos 121 | 300 # de Num. | Aumento | Basede datos gerencia General 150 100 70 Mensual
clientes clientes
Inductor| Promotorias Numero de Asistente a | Gerente
al semestre. 0 24 promotorias num | Aumento ventas gerencia General 3 2 0 Mensual
#quejas
Indicador Reducc[on 0.2 0.0 atendidas/ % Disminucié Slst_ema 'd,e Asstentc_e a | Gerente 0% 0% 1% Mensual
de quejas total de n satisfaccion gerencia General
quejas
Inductor | Nivelde # de Sist. De Asistente a | Gerente
satisfaccion. 7 8.5 encuestados Num. | Aumento satisfaccion gerencia General 5.0 8.5 8.0 Mensual
Indicador Quejas Disminucio Sistema de Asistente a | Gerente
*servicio 21 10 # quejas | Num. n u satisfaccion del erencia General 5 10 15 Mensual
postventa cliente g
Inductor Reduccién Z;qulejas
del tiempo ?etg:se;sr;og Sistema de
entrega de o o - Disminucié : -2 Asistente a | Gerente o o o
trabajo de 23% | 40% qt;:ﬁgdcéel Num . n satlsct:?ecilgg del gerencia General 50% 40% 10% Mensual
Sel’\\//éCI;C;apOSt anterior por
retrasos




Cuadro N 41 Descripcion de los indicadores e inductores para la empresa HEACSA
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. Encargado Parametro
Nombre I;;\Se: Meta Formula |Unidad| Tendencia irffuoerrr]r:chijgn Encargado de azul | verde amarill roio Tipo
monitoreo o] J
Perspectiva cliente secundario
Tndicador #quejas
Reduccion actuales/# Sistema de Asistente a | Gerente Mensu
de quejas *| 8% |20% | quejas del | Num. [ Disminucidn | satisfaccién erencia General 30 20 5 al
servicio periodo del cliente g
anterior
fnductor santli\éfilci%n Resultado de Sistema de Asistente a | Gerente Trimes
del cliente 6.5 9.0 | calificacion | Num. Aumento | satisfaccion erencia General 10.0 9.0 8.0 tr
secundario de encuesta del cliente | 9 ’
Indicador| Incremento [2((in
de ventas t/i gt _ G ¢ M
promedio | 4% |10% |3¢/N9an )* % Aumento |contabilidad | Contador erente 12 10 5 ensy
por 1)/(#dist)] General al
distribuidor 100
Inductor | Capacitacion Numero de G e d G N, Ven
a 0 24 | capacitacion | Num. Aumento Ventas erente de erente 4 2 0 ensy
vendedores es ventas General al
de distri.
Tndicador Sist. De
Quejasserv. Cant. De S, satisfaccion | Asistente a | Gerente Mensu
Post venta 18 > quejas Num. | Disminucon de cliente gerencia General 2 > 8 al
secundario
Inductor Reduccién #quejas
del tiempo achaIes p/o; Sist d
etrasos istema de ’
entrega de o o retra T, : ..~ | Asistente a | Gerente o o o Mensu
trabajo de 23% |40% q;e;]ra;sd%el Num . | Disminucion sda(::scflaié:rﬁlt(;n gerencia General 50% 40% 10% al
ser\\//écr:ote;‘mst anteriorpor
retrasos
indicador [ Aumentode Num. De Asistente Gerente Trime
puntos de 20 30 puntos de | num Aumento Ventas sesrenciaa General 4 3 1 tr g
venta venta 9 )
inductor . Num . .
Promotorias . Asistente a | Gerente
a ferreterias 25 50 Promgtorlas num Aumento Ventas gerencia General 4 2 1
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Linea Fuente de Encargado Parametro
Nombre Meta Formula |Unidad| Tendencia | . - Encargado g amarill . Tipo
Base informacion de monitoreo | azul | verde rojo
Perspectiva Procesos Internos
Indicador Nuevos
Ingresos pro .
productos 0 3 nuevos $. Aumento Base de datos Asmtentg a Gerente 3 > 1 mereal
lanzados al duct de productos | gerencia General
mercado productos
Inductor| Numero de
campafias
de Cantidadde - Gerente
prom ocion 0 24 campafas num [ Aumento [ Contabilidad [ Contador General 4 2 0 Mensual
para nuevos
productos
Indicador Promotoria
Efectividad (I:!ue n G nt
en 70% |909% | r€alizaro Num. | Aumento ventas Asistente erente 100% 90% 50% Mensual
romotoria ventas/_ General
P promotoria
realizadas
Inductor C taci # G ¢
apacitacion 0 12 [capacitacion | Num. [ Aumento | Base dedatos| Promotor erente 3 1 0 Mensual
en ventas es General
Indicador #quejas
Reduccién actuales/# L .. | Sistema de .
de quejas * | 12% | 20% quejas Num. Disminudio satisfaccion AS'Stent? a Gerente 25% 20% 10% Mensual
S > - n ) gerencia General
distribucién periodo del cliente.
anterio
Inductor #quejas
Reduccién actuales por
del tiempo retrasos/# Disminucié Sistema de Asistente a Gerente
0, 0, i i iA 0, 0, 0,
promedio de 23% |40% quejas del [ Num. n sat:sflz_accmn gerencia General 50% 40% 10% Mensual
entrega per_lodo del cliente
anteriorpor
retrasos
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Linea ] _ Fuente de Encargado Parametro ]
Nombre Meta Formula |[Unidad| Tendencia | . ) Encargado de amarill . Tipo
Base informacion . azul | verde rojo
monitoreo o)
Perspectiva Procesos Internos
Indicador| Eficacia en Reparacione
la entrega s realizadas Reporte de .
de trabajos | 80% | 90% | a tiempo/ |Num. | Aumento | mantto. y |ASiStente aj Gerente 1 ggq | g0, | ggop [MeENSU
c . gerencia General al
de servicios total de reparaciones
post-venta reparaciones
Inductor| Reduccion
deltiempo de
entrega de 8 3 #quejas * Num Disminucid | Sistema de | Asistente a Gerente 5 3 5 Mensu
trabajos de m al servicio ) n satisfaccion gerencia General al
serv. Post-
venta.
Perspectiva aprendizaje
Indicador Calificacion
Desempefio de Encuesta de .
del pergonal 6 8 satisfaccidon | Nim. | Aumento | satisfaccion Asistente a Gerente 9 8 5 MergSl
operativo del delempleado gerencia General al
empleado
Inductor capaci'tacion Cantidadde ] Buzon de Asistente a Gerente Mensu
es enareas 0 24 |[capacitacion | Num. [ Aumento | sugerencias ; 4 2 0
- gerencia General al
deficientes es delempleado
Indicador| cantidad de
idfeas 2 30 Id_efas NGm. | Aumento Buzdn d_e Asistent(_a a Gerente 5 3 0 Mensu
efectivasde recibidas sugerencias gerencia General al
mejora
Inductor
Actividades
para Cantidadde . Asistente a Gerente Trimies
mejorar la 0 12 actividades NUm. | Aumento Personal gerencia General > 3 0 t.
motivacion
del personal
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Construir el Cuadro de Mando Integral (C.M.1.)

A continuacién se detalla el cuadro de mando integral para la empresa de comercio

“HEACSA” donde se permite observar como trasladar las estrategias ala accién ya que

aqui se especifican que iniciativas estratégicas desarrollar para lograr la visién:

Cuadro N 44. tTablero de comando para la empresa HEACSA.

venta.

Pcetri?/r;e Factor Critico de Exito | Indicador (KPI) | Meta | Real |Inductor (driver)| Meta | Real | Iniciativa Estrategica.
Ideas efectivas
2 Reducir gastos reduccion  dell -5% | 1% |de reduccion de| 12 | 0 |plan de reducciondel
N gasto gastos gasto.
< [aumento de margen bruto promociones en promocion y
z . X 10 | 2 24|10 .
T [por venta. ingreso * venta general publicidad.
aumento de la rentabilidad. |ROA 1218
retencion del cliente. % de clientes 0 0 nivel de 8.5 1| 6.5 plan de lealtad |
perdidos satisfaccion satisfaccion del cliente
Resultados  de
romover imagen de la marcgencuestas  de[ g | 5 |Promotorias all 24 | ¢
8 imagen. semestre. plan de promotorias
% . plan de promociones
z aumentar clientes. | cantidad de| 300 | 1211 promotorfas al 24 | O |para captar nuevos
% nuevos clientes semestre. clientes
0 Reduccion de NIivel de
E aumentar satisfaccion.  [quejas enf o | 0.2 [satisfaccion dell g5 | 7 |plan de satisfaccion
& general. cliente. del cliente
3 Reduccion del
v Reducir quejas tiempo de
. quejas por entrega de .
Ci por serviclo /gservicio 10 | 21 trabajos de -40% [ -23% plaq de reduccion de
post venta ostventa o quejas
P servicio post-
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Cuadro N 45. tTablero de comando para la empresa HEACSA.

P:trif/ze Factor Critico de Exito Indicador (KPI) | Meta | Real |Inductor (driver)| Meta | Real | Iniciativa Estrategica.
Quejas. Nivel de
; ; *servicio satisfaccion  del
" aumgntar satlsfaccpn del -20%| 8% |cente 9 6.5
o cliente secundario. ) plan de reduccion de
o Secundario. )
Z quejas
a
z . incremento de i
S |mejorar apoyo para la venta ) capacitacon  a
9 con distribuidor. venta promedio | 10% | 4% |vendedores de| 24 [ O |plan de distribucion de
n por distribuidor distribuidor productos.
E reducir quejas por servicio quejas por tiempo de
z quejas p servicio 5 18 |entrega de -40% | 23% |plan de reduccion de
w postventa : .
=} postventa trabajos de quejas
v Aumento de Promotoras a T
aumentar la red de untos de venta.| 30 [ 20 |ferreterias 50 | 25 [Plan de distribucion de
distribucion. P ' ' productos.
NUmero de
nuevos .
roductos campafias de plan de lanzamiento
hnovar en lineas de producto! P 3 0 | promocion para | 24 0
lanzados al de nuevos productos
nuevos
mercado.
productos.
1)
S mejorar procesos de efectividad de Capacitaciones lan de capacitacion
© Jorar proce: %€ 1 90% | 70%| entécnicasde | 12 | o | P pactt
= promotoria promotoria. en promotorias
z ventas.
%)
8 mejorar tiempo de Reduccion de Reduccion del lan de distribucion de
w Jorar tiemp quejas por | 20% | 12% |tiempo promedio| -24% | 23% |P
distribucion RO productos.
9 distribucion. de entrega.
o
N Reduccién del
Eficacia en la .
. - tiempo de
Mejorar servicios de entrega de entrega de plan de
mantenimiento y trabajos de 90% | 80% traba %s de 3 8 mantenimiento y
reparacion. servicio post- : .J reparacion
servicio post-
venta.
venta.
Cantidad de
ideas  efectivas Actividades
E E’ mejorar motivacion de los [de mejora. para mejorar la plan del empleado
LaE : 30 2 o 12 0 )
<5 trabajadores motivacion del feliz
B S personal.
Z0
&g Desempefio Capacitaciones
< O i .
c?apauta a Io§ emp!eados person.al de 8 6 [N . areas| 4 0 plan de capacitacion
internos y distribuidores operativo. deficientes.




6.3.6.7

Desarrollo de iniciativas estratégicas
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A continuacion se detallan las iniciativa estratégicas a realizar dentro de la empresa que ayudaran a monitorear los indicadores

e inductores por medio de las acciones a realizar.

Cuadro No.46 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " HEACSA”.

Nombre de Obietivos
iniciativa Objetivo JEEIY Indicadores Inductores Acciones
L. especificos
estrategica
» Implementar| > Implementar o
L L » Identificar centros de gastos
la reduccion la reduccién > Ideas elevados.

rgcllaunccc:gn pgfag:%cézr I%Z gssgr?ossilg » Reduccién efectivf':\,s de | » Realizarun concurso de ideas.
de gasto financieramen gastos de gastos reduccion de | » Evaluarlas |d¢_aas.

te a la elevados. gastos » Implementarideas.

empresa. >
» Mantener
> Aumentar la una cartera > Investigaciénde preferenciasy

Programa satisfaccion de clientes > % de satisfaccién del clientes.
delealtad y del cliente y estable clientes > nivelde |» Generaciony evaluacién de
satisfaccion generar » Generar didos satisfaccion. promociones de lealtad.
del cliente lealtad en lealtad en perdido » Implantar promociones de

ellos. clientes no lealtad.

frecuentes.




Cuadro No 47 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa “ HEACSA”.
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Nombre de Objetivos
iniciativa Objetivo ) e Indicadores Inductores Acciones
P especificos
estrategica
> Reduccién de
quejasen general
> Mejorar el de_ _ cliente | » mve_l de sqhsfa_caon
L » Aumentar la primario del cliente primario
Plan de servicio  post satisfaccion del|> Quejas por|> reduccién de tiempo
(rjeedqulfgj!ggal ;iesr;rtlai‘nuir par:l cliente. servicio postventa de entrega de trabajos > recg:ie;at:o duenqu:js;:ma de
cliente numero de > Aumentar. la chentg primario de_Serv. Postv_enta ., | » Investigaciony analisis de

. . . . lealtad delcliente. [ » Quejas de | > nivel de satisfaccion -
primario vy quejasy evitar - e : quejas.

. ; » Agilizar el servicio en del cliente Secun. i .
cliente asi el - . ) . » Solucién para las quejas.
secundario desprestigio de servicio post general dg cliente | » Reduccion de Tlempo

la marca venta secundario de entrega de trabajo
» Quejas por de servicio post venta C.

servicio postventa
cliente secundario

S.




uadro No.48 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " HEACSA”.
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Nombre de
iniciativa
estratégica

Objetivo

Objetivos especificos

Indicadores

Inductores

Acciones

Plan de
capacitacion

> Aumentar el
nivel de
desempefo
de los
trabajadores
para
aumentar el
ingresode las
ventas.

> Ser efectivo en
promotoria.

» Aumentar los
nimeros de

promotorias.

» Aumentarelgrado
de especializacion
de los trabajadores
con respecto a las

ventas y relacién
con los clientes
primarios Yy

secundarios.

» Efectividad
de las
promotorias.

> Desempefio
del personal
operativo

» Capacitacién
en técnicas de
venta

> Capitacion en
areas
deficientes

> identificar necesidades de
capacitacion.

» Desarrollar encuesta a clientes
secundarios sobre necesidades de
capacitacion.

> Programar capacitacion sobre las
necesidades identificadas.

Plan de
promocion
para captar
nuevos
clientes

» Aumentar la
cartera de
clientes para
incrementar
las ventas
netas.

» Promover junto
con los
distribuidores los
productos de Ia

empresa a sectores
nuevos.

» Aumentar el
numero de
promotorias.

> Realizar
promociones que

den a conocer la
imagen de calidad
del producto.

» Cantidad de
nuevos
clientes

» Promotoria s
al semestre

» Enlistar los lugares enlos cuales
se quiera captar los nuevos

clientes.
> Elabora programa de
promociones apropiados a los
lugares.

> Desarrollar promotoria.




Cuadro No 49 Desarrollo de las iniciativas estratégicas para empresa " HEACSA”.

Nombre de Obietivos
iniciativa Objetivo Jetiv Indicadores Inductores Acciones
L. especificos
estratégica
» Cubrir mas » Numero de
. P Aumento de .
Ampliar el rapidamente las promotorias a e -
; B » Planificacion de visitas a
Plan de mercado necesidades de|puntos de venta. ferreterias subdistribuidores
cltrbucion de || pare covtar|los lentes |+ recucaen de |~ feduccén ool "raizar vt
P ) - queja s por po » Apertura de subdistribuidores
clientes. marca en nuevos distribucién promedio de
mercados. entrega
Ofrecer al
» Tener un . .
mercado . . » identificar nuevos producto con
inventario de .
Plan de nuevos roducto mas|> Nuevos » numero de potencial de venta.
lanzamiento de producto gm lio roductos campafias de|>» Evaluar la factibilidad de los
nuevos productos para > Aupméntar las P promocién productos identificados.
ampliar ventas » Lanzamiento de producto.
mercado
» Tomaren cuenta L
. . » diseflar una encuesta para
Motivar al las sugerencias de conocer las necesidades de
personal los trabajadores |» Cantidad de|» actividades motivacion
Plan de empleado para » Comprometer al ideas efectivas para mejorar la > Pasar la éncuesta
feliz mejorar su personal con la de mejora motivaciéon del . ’
moral y su empresa recibidas personal > Analizar resultados.
> - ’ . » Diagnostico de la encuesta.
desempeio | » Mejorar el clima L
» Dar la capacitacion

organizacional.




7 EVALUACION E IMPLANTACION

7.1 PANIFICADORA DONA CAKE.

Para la evaluacidén econdmica se ha determinado: 1) Los costos en que incurre la empresa en
los estudios de su situacion actual y el analisis para disefar el cuadro de mando integral
(CMI); 2) Los costos por la implantacion del CMI en cuanto a capacitaciones para su
desarrollo y su financiamiento. Ambos costos seran los que determinen la inversion inicial
que a la empresa Dofa Cake le costara implementar el CMI; 3) Los costos de las iniciativas

estratégicas se determinan por cada afio de operaciones para el CMI.

7.1.1 Inversion Inicial.

A continuaciéon se presenta una estimacidn de los costos incurridos para el desarrollo e
implantacién del Cuadro de Mando Integral para las empresas en estudio. No es
recomendable tratar de generalizar la estimacion de los costos, pues ello depende del
tamafio de la empresa en estudio y de la complejidad y alcance con que se elabore un

Cuadro de Mando Integral.

7.1.1.1 Costos para Estudios Previos.

Previo a la evaluacion e implantacién de la metodologia del Cuadro de Mando Integral fue
necesario realizar dos estudios técnicos: Diagndstico y Disefio. Para los cuales se estimaron

los costos relacionados de la siguiente manera:

Cuadro N 50 Costo de los estudios previos a la implantacion.

RUBRO COSTO(%)
Diagnostico de |a situacion actual de la empresa 1,619.2
Disefio del Cuadro de Mando Integral. 2,647.7
TOTAL 4,266.9

7.1.1.2 Costos BEEPAQUETE-DE-TRABAIO-de Capacitacion.

Las capacitaciones en la que se enfatiza en este apartado es la capacitacién que se dara
a las personas a cargo de implementar el Cuadro de Mando Integral. Los rubros que se

incluyen en los costos por capacitacion son:
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Costos de cursos de capacitacion.

Dentro de éste rubro se integran los cargos respectivos al pago por servicios de capacitacion,

para los cuales se han estimado segun los precios del mercado.

Cuadro No_51 Costos por cursos capacitacion.

Tiempo de Precio /
Curso duracion participante # Participantes TOTAL
(horas) ($) ()
Planeacidén estratégica 3 45.00 5 225.00
Conceptos basicos de C.M.I. 3 45.00 5 225.00
Desarrollo del C.M.I. 8 120.00 5 600.00
Uso del software 2 30.00 5 150.00
Total 16 1,200.00

Los precios de los cursos de capacitacion incluyen la exposicidon del grupo consultor y

elaboracion de casos practicos.

Costos de utileria.

Este rubro abarca los costos en que se incurren por papeleria, fotocopias, anillados y

empastados de la folleteria a dar a los participantes de la capacitacién y todo el material de

apoyo para ofrecer la capacitacidén. A continuacidn se detallan los costos por utileria.

Cuadro N 52 Costos por utileria.
Utileria Costo (%)
Fotocopias 6.75
Resmas de papel 4.00
Anillados y empastados 15.00
PC e Impresiones 20.00
Total 45.75

Costos horas hombre del proyecto.
Este rubro incluye los costos de horas hombre en los que incurren panificadora Dofla Cake

por mantener al personal a cargo de implantar el Cuadro de Mando Integral, en horas de

capacitacion.
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Cuadro No.53 Costos horas-hombre por 16 horas de capacitacion.

Cargo Sueldo por hora Horas de Capac. costo($)
Gerente General 10.42 16 166.72
Jefe de produccion 4.17 16 66.72
Jefe de ventas 5.00 16 80.00
Jefe de finanzas 2.50 16 40.00
Jefe de personal 1.67 16 26.72
Total 23.76 380.16

Resumen de Costos —Pagtiete-de Capacitacion.

A continuacidon se presenta un resumen de los costos por implementar el paquete de

capacitaciones del desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la panificadora Dofia Cake.

Cuadro N 54 Resumen de costos por capacitacion del C.M.I.

Costo Monto
Cursos de Capacitacion | 1,200.00
Utileria 45.75
Horas Hombre 380.16
Total 1,625.91

7.1.1.3 Costos BELPAQUETEDETRABAIO-de Financiamiento

El financiamiento para el proyecto se tomara de fondos propios de la empresa ya que
esta cuenta con el capital suficiente para poder implementarlo. Para determinar los costos

del financiamiento se han determinado los siguientes rubros:

Costos horas hombre.
Se incluyen los costos de horas hombre utilizados para realizar este paguete—de trabajo. Los
cuales se detallan a continuacion:

Cuadro N 55 Detalle de los costos por horas hombre en el Financiamiento.



Horas por

Cargo Sueldo por hora Financiamiento costo($)
Gerente General 10.42 16 166.72
Jefe de finanzas 2.5 32 80.00

Total 246.72

Costos por utileria

Se abarca los costos en que se incurre en el sub sistema de financiamiento por papeleria,
fotocopias, para los participantes en las reuniones y todo el material de apoyo para ofrecer

una adecuada decision. A continuacidn se detallan los costos por utileria.

Cuadro No_56

Costos por utileria.

Utileria Costo (%)
Fotocopias 4.00
Resmas de papel 4.00
Anillados y empastados 7.00
PC e Impresiones 13.00
Total 28.00
Resumen de Costos—Paguete-de Financiamiento.

A continuacion se presenta un resumen de los costos perimplementaret-paguete-de

financiamiento para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la panificadora Dofia

Cake.

Resumen de costos de inversidn inicial.

A continuacién se presentan el total de costos

empresa de manufactura panificadora Dofia Cake.

Cuadro N 57

Resumen de costos por Financiamiento del C.M.I.
Costo Monto (%)
Por horas hombre 246.72
Utileria 28.00
Total 274.72

con respecto a la inversidn inicial para la
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En el costo total estimado para la inversidn inicial se incluye el costo en que incurre la

empresa en hacer una Investigacién de Mercado, dicha investigacién esta dentro de las

actividades de una iniciativa estratégica llamada “plan de satisfaccion y lealtad del cliente”;
la investigacion de mercado se hara en el momento de empezar a implantar el CMI, y servira
para reforzar otras iniciativas estratégicas, el costo de esta investigacion sera de $2,500.00;
por lo que la inversion inicial asciende a $ 9,534.28 considerando un 10% de imprevistos que

podrian surgir.
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Cuadro No.58 Inversion inicial para la empresa Dofia Cake

7.1.2.1

RUBRO COSTO($)
Costos porFases previas del Estudio. 4,266.9
Costo por Paquete de Capacitacion 1,625.91
Costo por Financiamiento. 274.72
Investigacién de mercado. 2,500.00
Sub total 8,667.53
Imprevistos 10% 866.75
Inversién Inicial 9,534.28

lograr por completo la iniciativa.

Costos de utileria, por desarrollo de iniciativas

7.1.2 COSTOS PARA DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

En este rubro se han incluido los costos de implementar iniciativas estratégicas en

panificadora Dona Cake, estableciéndose el costo en que la empresa podria incurrir para

Iniciativa Estratégica Costo ($) frec. costo/ afo
Plan reduccién de gastos 65 3 195
Plan de empleado feliz 120 2 240
Plan de capacitacion 110 2 220
Plan de incentivo de pronto pago 65 2 130
Plan de satisfaccion y lealtad 300 3 900
Programa de publicitad y promocién 350 2 700
Plan de mejora continua 200 2 400
Plan de nuevos productos 516 1 516
Total 3,301.00

No. 59 Costos de utileria para el desarrollo de las iniciativas estratégicas
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7.1.2.2 Costos por consultoria.

Para el desarrollo de las iniciativas y capacitaciones se hace necesario que la empresa
cuente con la consulta oportuna durante el periodo implantacién y ejecucién de las mismas,

con un promedio de cuatro veces por afio, durante los tres afios que dura este proceso.

El salario del consultor se estima en $103.89 por dia que durard el seguimiento de las
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iniciativas, dicho seguimiento se hard cada mes durante el afio, entonces el total serda $

1,246.76

Cuadro N 60 Costo por consultoria.

Rubro Costo ($)
Pago por consultarias de seguimiento
1,246.76
de desarrollo de iniciativas.

7.1.2.3 Cost H Homl Iniciati Estratégi

‘[ Con formato: Numeraciény v ifietas ]

El cuadro 61 muestra los costos por hora que se le paga a cada persona gque participara en la

implantacién de cada iniciativa; el costo total variara dependiendo de las horas que utilice

cada una de ellas, dicho costo se detalla en el cuadro 62

Cuadro N 61 Costos de horas hombre por iniciativa

Cargo Sueldo por hora
Gerente General 10.42
Jefe de finanzas 2.5
Jefe de ventas 5
Jefe de produccién 4.17
Jefe de personal 1.67
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*[ Con formato: Numeracién y vifietas ]

A continuacion se establecen los costos de horas hombre por cada iniciativa estratégica estos costos pertenecen al primer afio.

Cuadro N 62 €eCostos por detalle de horas hombres de las iniciativas estratégicas.

. . jefe de .
Puesto|l gerente gral. Jefe de finanzas|jefe de ventas produccion. seccion personal
Sub-Total F;%g./ Total Afio 1
HRS |[MONTO| HRS |MONTO| HRS [MONTO| HRS |MONTO| HRS MONTO '
Iniciativa
P'ad” reduccion | g5 00 |916.96| 22.00 | 55.00 | 0.00 0.00 0.00 971.96 | 3 | 2915.88
e gastos
Plan de incentivo
por pronto pago. 44,00 (458.48( 22.00 | 55.00 | 88.00 [440.00( 0.00 0.00 953.48 2 1906.96
Programa de
lealtad y 0.00 0.00 132.00/660.00| 0.00 0.00 660.00 | 3 | 1980.00
satisfaccion del| ~° ) ) ' ’ ) ’ ’
cliente.
Programa de
promocién y |110.00(1146.20, 0.00 0.00 0.00 0.00 1146.20 2 2292.40
publicidad.
Plan de mejora| g g, 0.00 0.00 263.90[1100.48| 0.00 1100.48| 2 | 2200.96
continua.
Plan lanzamiento
de nuevos 0.00 0.00 66.00 (330.00(198.00|825.66 | 0.00 1155.66 1 1155.66
productos.
Plande | ¢ g9 0.00 0.00 0.00 154.00| 257.18 |257.18 | 2 | 514.36
capacitacion.
Plan de ; 0.00 0.00 0.00 0.00 66.00 110.22 110.22 2 220.44
empleado feliz.
TOTAL 13,186.66




En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los costos por el desarrollo de las
iniciativas estratégicas en el primer afio de operaciones y que tienen un costo total de
$16,487.66.

Cuadro N 63 Resumen de costos por iniciativas estratégicas.

Costo utileria po
R utieria p rCosto horas Total
Iniciativa desarrollo de hombre ($) ($)
iniciativas. ($)
Planreduccién de gastos 195.00 2,915.88 | 3,110.88
Plande incentivo por pronto pago. 130.00 1,906.96 | 2,036.96
Programa de lealtad y satisfaccion del cliente. 900.00 1,980.00 | 2,880.00
Programa de promocién y publicidad. 700.00 2,292.40 | 2,992.40
Plande mejora continua. 400.00 2,200.96 | 2,600.96
Planlanzamiento de nuevos productos. 516.00 1,155.66 | 1,671.66
Plande capacitacion. 220.00 514.36 734.36
Plande empleado feliz. 240.00 220.44 460.44
TOTAL 3,301.00 13,186.66 |16,487.66

7.1.3 Evaluacion Econdmica.

Para establecer la viabilidad econdmica del proyecto de implementacion del Cuadro de Mando
Integral en panificadora Dofa Cake es necesario evaluarlo a través de las técnicas
econdmicas como lo son el analisis de beneficio costo(B /C), el valor Actual Neto (VAN) y la
Tasa Interna de Retorno:

e El analisis del Valor Actual Neto da parametros para determinar la viabilidad de proyecto
transformando los valores anuales proyectados al presente y restandolos de la inversion
inicial, para determinar si se obtendran beneficios al implantar el proyecto.

e Se ha determinado que el anélisis beneficio - costo permite a la empresa saber cuanto
es lo que obtendra de ganancia por cada ddlar invertido en el proyecto.

e La TIR se emplea para conocer si el proyecto es viable, tomandose de referencia su
posicion de frente a la Tasa Minima atractiva de Retorno (TMAR).
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Para poder determinar la viabilidad econdmica del proyecto de implantacion del CMI es

necesario primero tener en cuenta los siguientes criterios:

e La tasa de inflaciéon promedio por afio. Esta tasa se calcula segun el pronostico que ha
estimado el Banco Central de Reserva de El Salvador, ya que este es el ente encargado de
monitorear en el pais la inflacién.

e El valor del dinero en el tiempo. Para el cual se ha determinado la tasa minima aceptable
de rendimiento (TMAR), la cual es la tasa de interés minima con la cual un inversionista
espera que su capital invertido mantenga su poder adquisitivo mas la ganancia por haber

invertido ese dinero.

El calculo de la TMAR viene dado por la siguiente formula:

TMAR =1+ f+1*f; (Formula 1)

En donde I = premio al riesgo de la empresa; y f = inflacion.

La determinacion de la TMAR se realizara de la siguiente manera:

Cuadro N° 64 Tasas de inflacién proyectadas en El Salvador.

Afio 1999 | 2000 | 2001 | 2002
Inflacién (IPC) -1 4.3 1.4 2.58

Fuente: Banco Central de Reserva de El Salvador.

La tasa de Inflacion que se utilizara es el promedio de las tasas de Inflacién pronosticadas
para los afios 2003, 2004, 2005. El prondstico se ha desarrollado haciendo uso de Regresion
Logaritmica, probandose entre varios métodos, siendo éste el que mayor indice de

correlacién reportd. Los resultados del prondstico se muestran en el siguiente cuadro:

Cuadro N° 65  Estimacion de la inflacion en los afios 2003 y 2005.

Afio Inflacion Pronosticada Inflaciéon Promedio
2003 3.56%

2004 3.94% 3.92%

2005 4.27%|

Luego la TMAR se calcula segun la formula 1 expresada anteriormente.

.| Comentario [kL]: E stas tasas de

inflacion se han pronosticado
utilizando regresion logaritmica
que para el caso es la mejor
porque tiene un indice de
correlatividad mayor que la
regresion lineal.




Cuadro N °66 Estimacion de la TMAR..

Factor Premio al riesgo Inflacion P.R. * inflacidn TMAR
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Dofia Cake 1.14%) 3.92% 0.05488% 5.1148%

El valor de la TMAR estimado para la empresa Dofla Cake es de 12-78%5.11%. Sin
embargo, la alta gerencia estimo que era conveniente una tasa minima atractiva de retorno
de 15% por lo que para determinar la viabilidad econdmica de la empresa se hara sobre la
base de esta TMAR de 15%.

Ahora que se ha estimado la tasa minima aceptable de rendimiento se determinan los flujos

de efectivo ingresos y egresos para los proximos tres afios de implantacion de CMI.

Comentario [K2]: E ste premio al
riesgo de laempresa se ha
calculado segtn lo que dice el
archivo ANALISIS
BENEFICIO1.DOC, en el ejemplo
de la tasade interes de
oportunidad, que son los ejemplos
parecidos a los que dijo “lolito”.
T asasegun el estado de
resultados y del balance de 1999
para la Panaderia Dofia Cake:

U tilidad neta/ total de activos.



file:///E:/TESIS/karen/tesis/Eval_y_implantacion/archivoscostos/ANÁLISIS%20BENEFICIO1.doc
file:///E:/TESIS/karen/tesis/Eval_y_implantacion/archivoscostos/ANÁLISIS%20BENEFICIO1.doc

7.1.3.1
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Determinacion de los egresos del proyecto de implantacion del CMI.

A continuacion se presentan el total de los costos proyectados para tres afios que surgen de la implementacién del CMI.
Cuadro No.67

Costos de las iniciativas estratégicas por afio de ejecucion en Dofia Cake.

Afio 1 Afio 2 Afio 3
INICIATIVAS ESTRATEGICAS (%) ($) (%)
Costo Frec. total Costo Frec. total Costo Frec. total

Plan reduccién de gastos 1,036.96 3 3,110.88 1,077.61 4 4,310.44 | 1,119.85 4 4,479.40
E'a""g”ode incentivode pronto | 4 548 48 | 2 2,036.96 | 1,058.40 | 2 2,116.81 | 1,099.89 | 2 2,199.79
Plan de satisfacciény lealtad | 960.00 3 2,880.00 997.63 4 3,990.53 | 1,036.74 4 4,146.96
Programa de publicidad y 1,496.20 2 2,992.40 | 1,554.85 4 6,219.40 | 1,615.80 4 6,463.20
promocion
Plan de mejora continua 1,300.48 2 2,600.96 1,351.46 2 2,702.92 | 1,404.44 2 2,808.87
Plan de nuevos productos 1,671.66 1 1,671.66 1,737.19 2 3,474.38 | 1,805.29 2 3,610.57
Plan de capacitacion 367.18 2 734.36 381.57 2 763.15 396.53 2 793.06
Plan de empleado feliz 230.22 2 460.44 239.24 2 478.49 248.62 2 497.25

Subtotal 16,487.66 24,056.11 24,999.11
Gastos por consultoria 103.86 12 1,246.32 107.93 12 1,295.18 | 112.16 12 1,345.95

Total 17,733.98 25,351.28 26,345.05




7.1.3.2 Determinacion de los Beneficios del proyecto de implantacion

del CMI

Para la empresa panificadora Dofia Cake se han estimado una meta para cada uno de los
proximos tres afios en los siguientes rubros: Ingresos por ventas y Disminucién de los
gastos, para el cual la empresa obtuvo un ingreso por venta del 6% y una reduccién de

gastos del 4.5% con respecto al afio antepasado.

v' Beneficios por incremento en las Ventas. Para determinar los beneficios obtenidos
por el incremento en las ventas en la empresa al ejecutar las iniciativas propuestas por el
Cuadro de Mando Integral, se han calculado los incrementos por ventas a partir de las
decisiones tomadas por la alta direccién. También se calculd los beneficios al incrementar
las ventas, tanto para una situacion sin Cuadro de Mando Integral, en la cual la empresa
se habia propuesto aumentar un 6% si continlan sus operaciones actuales. Luego se
calcularon los beneficios al ejecutar el Cuadro de Mando Integral, lo cual se establecid

como un objetivo de aumentar un 10% de crecimiento en ventas.

Cuadro No. 68 Ingresos * venta

SMTUACION

Afio 1

Afio 2

Afo 3

Sin CMI

549,512.32

574,240.37

600,081.19

Con CMI

578,434.02

636,277.42

699,905.16

Diferencia

28,921.70

62,037.05

99,823.97

Beneficios por reduccion de gastos. Para determinar los beneficios obtenidos en la
reduccion de gastos por la implementacion Cuadro de Mando Integral se estimaron a
partir de calculos hechos por la alta gerencia de la empresa. Los beneficios en la
reduccion de gastos, tanto para una situacidn sin Cuadro de Mando Integral, en la cual la
empresa se habia estimado del 4.5% si siguen sus actuales operaciones; luego se
calcularon los beneficios en este mismos rubro al ejecutar el Cuadro de Mando Integral,
lo cual se establecié como un objetivo de disminuir hasta 10% los gastos. Finalmente, se

calculé la diferencia entre ambos beneficios restando de los alcanzados con el C.M.I. los
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obtenidos sin implantar C.M.I., si el resultado es positivo significa que existe un beneficio
de la situacién con C.M.I., y si es negativo significaria un costo adicional para la

realizacion del proyecto.

Cuadro No. 69 Ingresos * reduccién de gastos

SITUACION

Afol

Afio2

Afo3

Sin CMI

167,043.72

157,021.10

147,599.83

Con CMI

159,935.48

143,941.93

129,547.74

Diferencia

7,108.24

13,079.16

18,052.09

Los beneficios diferenciales de cada uno de los rubros antes analizados se suman para
obtener los beneficios totales. El siguiente cuadro muestra el consolidado de los beneficios

que se obtienen al implantar el Cuadro de Mando Integral.

Cuadro No.70

€Consolidado de beneficios diferenciales

RUBRO Ano 1 Afo 2 Afo 3
Ingresos * venta 28,921.7 | 62,037.04 | 99,823.97
Ingresos * reduccion de gastos| 7,108.24 | 13,079.16 | 18,052.09
Total 36,029.94| 75,116.21| 117,876.06

Ahora que se han determinado los egresos(costos anuales no uniformes) vy los
ingresos(beneficios) a partir de la diferencia del Cuadro de Mando Integral y a la situacion
actual de la empresa (es decir sin Cuadro de Mando), se hacen los calculos para determinar
que tan viable es la implantacion del estudio en la empresa, por lo cual se ocupara el analisis
del Valor Actual Neto, el ratio Beneficio / Costo y la Tasa interna de retorno; para ello es
necesario definir lo siguientes elemento:

Costos: son todos los insumos, bienes o recursos en que es necesario incurrir para

implantar y poner en operacion la solucidén propuesta

Beneficios: son aquellos ingresos que la empresa obtiene por la implantacién y ejecucién

del Cuadro de Mando Integral.

Inversidn inicial: es aquella cantidad de dinero que la empresa necesita “hoy”, para

implementar el Cuadro de Mando Integral.
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Para la determinacion del Valor Actual Neto se ocupard la siguiente formula:
VAN = (-inversidn inicial) + Y (flujo de efectivo /(1+ TMAR)") (formula 2)

La formula del beneficio / costo viene dada por:

B/ C = beneficios / costos de inversién (formula 3)

En donde:

Beneficios anuales en el presente: ingresos obtenidos por implantar y ejecutar el Cuadro de
Mando Integral y que se transforman en una cantidad en el presente.

Costos de inversidn: inversidn inicial mas los egresos anuales transformados en una cantidad

en el presente, y que se utilizan para implantar y ejecutar el Cuadro de Mando Integral.

Cuadro No.71 Célculo de beneficio costos de la implantacion

" . N Valores Anuales en
RUBRO afio 1 afio 2 afio 3 B/C
el presente

Be neficios diferenciales|$36,029.94|$75,116.21|$117,876.07| $165,634.46
Costos $17,733.98($25,351.28|$26,345.05 $62,504.56 $2.30
Inversion inicial $9,534.28

Calculo de la VAN.

VAN = -(62,504.56+9,534.28)+165,634.46= $90,598.10
El valor actual Neto al implantar el cuadro de manto integral tiene un valor de $90,598.10 de
ganancia, por lo que, considerando solo éste criterio, se acepta el proyecto de implantar el

Cuadro de Mando Integral pues el valor actual arroja un valor positivo.

Calculo del ratio Beneficio / Costo.

B/ C = 90,598.10/(9,534.28+62,504.56) = 2.30
El beneficio que se obtendra al implantar el CMI es $2.30, es decir que por cada délar que
haya invertido en el proyecto se generara $1.30 de ganancia, por lo que el proyecto de
implantar el Cuadro de Mando Integral, considerando el resultado del ratio beneficio-costo,

es rentable.



Calculo de la Tasa interna de retorno(TIR). Para el calculo de la TIR se ha hecho uso de

una hoja electrénica don la TIR es una funcién predeterminada, la cual arroja como
resultado: TIR = 289%. Por lo tanto, la TIR es mayor a la TMAR, y tomando en consideracion

solamente la TIR, el proyecto es viable.

Para fines de andlisis, si_ no se consideran los costos provenientes de la Mano de Obra,

suponiendo gue la empresa no reconocera ningun pago por horas extra. el ratio beneficio -

costo asciende a 4.88, la VAN a $114.488.65 y la TIR a 377%.

Finalmente, considerando los tres criterios de manera integrada, se concluye que

implementar la metodologia del Cuadro de Mando Integral dentro de la empresa Dofia Cake

es viable, ya sea tomando o no tomando en consideracion la mano de obra.
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7.1.3.3

Beneficios cualitativos de panificadora Doiia Cake

A continuacién se presenta un cuadro resumen de los beneficios cualitativos que aportara el

CMI a la empresa Dona Cake cuando lo implemente. En este cuadro se especifican dos clases

de situaciones:

1) La Actual determinada a través del estudio de diagnostico; y 2) La

Esperada: determinada a través de la mejora que se puede realizar a la empresa al

implementar el CMI.

Cuadro N 72  bBeneficios cualitativos al implementar el CMI en Panificadora Dofia Cake.
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Indicador.

Situacion Actual.

Situacion esperada

Nivel de satisfaccion.

v" No hay retencién del
cliente.

v' Disminucién de las
ventas.

v" Productos sin control de
calidad.

v Atencidén al cliente
deficiente.

v Satisfaccion de los clientes por
medio de buenos
productos(disminucion de
defectuosos) y buen servicio.

Buena imagen.

Retencién del cliente.

Aumento de las ventas.

Reduccién de quejas por
retrasos.

v" Clientes no pagan en la
fecha indicada.

v" Perdida de clientes.

v Disminucién de las
ventas.

Aumento de las ventas.
Clientes satisfechos.
Mejoramiento de la imagen de
los productos.

NN R

Mayor rotacién de los productos.

Eficacia en las metas de
produccion.

v" Aumenta el desperdicio.
v" Actividades que no
agregan valor al producto.
v" Retrasos en los pedidos.
v" No hay normas de
calidad aplicandose.

v Utilizacidn eficiente de las
materias primas.

v' Disminuye el desperdicio.

v' Mejoramiento de los procesos.

v" Reduccidn de los costos de
produccion.

v Cumplimiento de pedidos.

Periodo de recuperacion.

v Periodo de 60 - 90 dias
de crédito.
v Falta de liquidez.

v Deudas con proveedores.

v Periodo de 45 dias de crédito.

v' Mayor liquidez para cubrir otras
inversiones.

v/ Motivacion del cliente a pagar.

Desempefio del personal de
ventas.

v" Empleados sin
capacitacién en servicio al
cliente.

v" Clientes descontentos.

v" Desconocimiento de las

necesidades de los clientes.

v Medicidn del rendimiento de los
trabajadores.

v Empleados capacitados y
motivados.
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Cuadro N 73  bBeneficios cualitativos al implementar el CMI en Panificadora Dofia Cake.

Indicador.

Situacion Actual.

Situacion esperada.

Desempefio del personal de
produccion.

v" Empleados sin
capacitaciones en nuevas
técnicas de panificacion.

v Desperdicios.

v Medicidén del rendimiento de los
trabajadores.

v" Empleados capacitados y
motivados.

Cantidad de ideas efectivas
de mejora recibida.

v Desmotivacion del
personal.

v" No se toma en cuenta el
personal para la mejora de
la empresa.

v" No hay compromiso del
personal con la empresa.

v" Compromiso del empleado con
la empresa.

v Motivacién del personal.

v" Aumento del rendimiento del
personal.

Retencion del cliente

v Clientes inconformes.

v' Perdidas de ventas por la
fuga de clientes.

v" Imagen de la empresa
no es muy conocida.

v' Mejora la imagen de los
productos y la empresa.

v' Perdidas de las ventas
disminuye.

v" Se conocen a los clientes y
necesidades.

Reduccion de quejas

Quejas sobre:

v Productos.

v' Variedad de productos.
v Atencidn al cliente.

v' Mejora de los productos e
imagen de los mismos.

v" Se retiene a los clientes.

v" Se conocen las necesidades de
los clientes.

Numero de clientes nuevos.

Numero de clientes nuevos
de nuevos mercados

v" Poco conocimiento del
producto.
v Disminucion de ventas.

v" Incremento de las ventas.

v Se promueve la imageny
calidad de los productos

v" Incremento en la participacion
de mercado.
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7.1.4 Plan de implantacion.

7.1.4.1 Estructura analiticadel proyectoenla empresade manufactura
panificadora Doiia Cake

Para poder implantar de forma eficiente cada una de las actividades del Cuadro de Mando
Integral se ha desarrollado el siguiente plan de implantacion del proyecto en panificadora

Dofia Cake el cual se divide en niveles para facilitar este proceso

La estructura que se ha diseflado para panificadora Dofia Cake consiste en la

descomposicién en cuatro niveles asi:

v" Nivel 1: Objetivo global del proyecto: en la que se describe el objetivo que la empresa
quiere alcanzar para implantar y ejecutar el proyecto correctamente.

v" Nivel 2: Funciones o subsistemas: son areas en las que se desglosa o divide el objetivo
global del proyecto para que facilite la implementacién.

v" Nivel 3: Paquetes de trabajo. Son macro actividades que permiten dirigir otras
actividades para cumplir con el objetivo global del proyecto.

v" Nivel 4: Actividades de trabajo. Son actividades que ayudan a la implementacién del

proyecto.

A continuacién se presenta el desglose analitico para este proyecto. En la que se describe el
objetivo global del proyecto en un recuadro mas grande (nivel 1) y se desglosa o divide en
funciones o subsistemas (nivel 2); luego este nivel se divide en paquetes de trabajo o macro

actividades que a su ves se divide en actividades mas pequefias(nivel 4)
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Figura ANo.3835 Representacion del desglose analitico del proyecto C.M.I. en

panificadora Dofla Cake

Dirigir las iniciativas estratégicas para
implementar el sistema de planeacion
de gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral en la empresa de
manufactura
Dofa Cake

Capacitacion en el
CMI

Desarrollo de las
iniciativas
estratégicas

Financiamiento
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Nivel 1

objetivo final

Nivel 2

subsistemas

de los subsistemas que componen el primer nivel y como estos se subdividen en paquetes de

trabajo y actividades dentro de esta estructura representado por medio de una figura que

esquematiza la estructura de la misma.

7.1.4.2

Subsistema de Capacitacion en el Cuadro de Mando Integral

Para que el cuadro de mando integral sea desarrollado con éxito la alta gerencia debe incluir

antes de su implantacion de iniciativas estratégicas: dar capacitaciones sobre los conceptos

que involucran a esta metodologia, la forma de desarrollo, asi como también sobre como

utilizar el software para sacar mayor provecho es este. A continuacion se detalla el-paguete

de-trabaje—gque——centiene-este subsistema:

Figura naNo.3936 Tercer nivel paquete de trabajo para el subsistema de capacitacion.



Capacitacion en el CMI

Capacitar en el
desarrollo del CMI

Capacitar sobre
conceptos basicos de
planeacién estratégica y
CMI

Capacitar en el uso del

Ssoft
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Nivel 2

subsistema

Nivel 3

Paquete de trabajo

En el siguiente cuadro se especifican con detalle cada uno de los paquetes de trabajo

llegando hasta la descripcién de las actividades encaminadas a la consecucién de dichos

paquetes; también se especificale responsable de llevar a cabo la actividad y un tiempo

estimado que podria durar esta.



Cuadro N° 74
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éDescripcidon del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia Dofia Cake.

Sequndo nivel Tercer nivel Objetivos de la Cuarto nivel Duracién de la Responsable
9 macro —actividad actividades actividad P
Dar la capacitacion sobre * tie:o%ran;?quelar
los conceptos basicos de arapla Y 9
) planeacién estratégica a P o
Capacitar sobre capacitaciones.
- los encargados de
conceptos basicos . ) e Mantener
de planificacién monitorear y revisa el CMI informado al 6 horas Encargado de
L para uniformizar los . personal.
estratégica y . L capacitador sobre
niveles de conocimientos o
C.M.I. s aspectos deficientes
generales de planeacion del personal
estratégica y terminologia P |
de CMI e Evaluar el logro de
CAPACITACIONES EN las capacitaciones.
C.M.I.
e Programar el
tiempo y el lugar
para la
Este seminario tiene como . Caﬁ:ﬁf:rf;nes'
Capacitar en el proposito dar a conocer y . Encargado de
informado al 8 horas

desarrollo de CMI

llevar a la practica la
metodologia del CMI

capacitador sobre
aspectos deficientes
del personal.
Evaluar el logro de
las capacitaciones.

personal.




Cuadro N°75
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éDescripcion del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia Dofia Cake.

SEGUNDO NIVEL

TERCER NIVEL

OBJETIVOS DE LA
MACRO -ACTIVIDAD

CUARTO NIVEL
ACTIVIDADES

DURACION DE
LA ACTIVIDAD

RESPONSABLE

Programar el
tiempo y el lugar

El propoésito es dar a para la
conocer a los responsables capacitaciones.
CAPACITACIONES | Capacitar en el |9€ €ada iniciativa * Mantener Encargado de
estratégica el uso de una informado al 2 horas
EN C.M.I. uso del software - . personal.
herramienta de software capacitador sobre
para facilitar el monitoreo aspectos deficientes
de los indicadores del personal.
e Evaluar el logro de
las capacitaciones.
TOTAL CAPACITACIONES EN C. M. I. 16 horas |  ----------




185

7.1.4.3 Subsistema Desarrollo de Iniciativas Estrategias

Este subsistema comprende todas las actividades estratégicas que se deben llevar a cabo
para cumplir con el desarrollo y desempefio de Cuadro de Mando Integral, para lo cual se

detallan de la siguiente figura:

Figura No.4037 Nivel 3 paguete—de-trabaje-para—et subsistema de desarrollo de iniciativas estratégicas

Desarrollo de Iniciativas
Estratégicas
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S d vel Tercer nivel Tiempo de Objetivos de la Cuarto nivel Duracion de Responsable
egundo nive ejecucion macro -actividad actividades la actividad P
Identificar centros de
gastos elevados. .
0.5 semana |Jefe de finanzas
E;n Fijizdag el Este plan tiene como propdsito
trirgnestre del elimplementary motivara Realizar un concurso
Plan de primerafio, y | |Nareduccionde gastosentre | de alternativas de 0.5 semana | Gerente Gral.
reduccion repetir cadé los empleados en los centros | solucién.
De gastos trimestre de gastos eIev_ados para Evaluarlas
durantetres ayudar financieramente a la soluciones. 0.5 semana | Gerente Gral.
afios empresa.
Desarrollar la
solucién optima. 1 semana |[Gerente Gral.
DESARROLLO DE
INICIATIVAS Identificar y clasificar .
ESTRATEGICAS a clientes morosos. 0.5 semana |Jefe de finanzas.
El proposito de este plan es el
Iniciar en el de incentivar a los clientes
Plan de primer trimestre Esr:a:aq:;p?'gs:;]:tlJess?:iiLIJdas Elaborar, evaluar'y 1 semana |Gerente Gral
incentivo delprimer afio, erl’odoesptablecido ara elegir los incentivos. '
repetir cada P L par
por pronto semestre reducir él numero de clientes
pago morosos, reducir periodo de

durante tres
anos.

recuperacion y reducir el
monto de las cuentas por
cobrar.

Divulgacion del
incentivo a clientes
mMorosos

2 semanas

Jefe de ventas.

Cuadro N° 76

éDescripcion del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia Dofa

Cake.




Cuadro N° 77  Ddescripcion del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia

Dofia Cake.
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Segundo nivel

Tercer nivel

Tiempo de ejecucién.

Objetivosde la macro -

Cuarto nivel

Duracién de

Responsable

actividad actividades la actividad
Investigacionde Jefe de Ventas.
Esta actividad se realizara preferencias y (se encargara
como parte de la ) satisfaccion del 4 semanas | de€ buscarun
inversién inicial el primer | El fin de este programa es | clientes. mercadologo
trim estre del afio uno. aumentar la satisfaccion para realizar
Programa de Idellcl|§nte y“generar _ esta actividad)
e cre hors g |Semeny
satisfaccion clientes estable evaluac!on de 1 semana Jefe de ventas.
del cliente Empezarel 2° trimestre M promocionesde
delafio uno, repetir cada aumentar el numero y lealtad.
- ! lealtad de los clientes no 7 lant
trimestre durante tres | b m plantar
afos. recuentes promocionesde
DESARROLLO DE lealtad. 2 semanas [Jefe de ventas.
INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
Identificar el tipo de
Este programa tiene promocioény/o
como finalidad de atraer | publicidad que mejor 1 semana Gerente Gral.
nuevos clientes e se adapte asu
Empezar en el 3° incursionar en nuevos situacion.
Programa de ) - -
romocién trimestre, repetir mercados para aumentar | Evaluaciones de las
p A Y | trim estralmente, durante | la cartera de clientesy propuestas de
publicidad o ) 2 semana Gerente Gral.
tres afios. promover los productos promociény/o
de la empresa, asicomo |publicidad
también aumentarla Im plementacién de
imagende la empresa. promocionesy/o 1 semana Gerente Gral.

publicidad




Cuadro N° 78 dDescripcién del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia Dofia Cake.
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Segundo nivel

Tercer nivel

Tiempode ejecucion

Objetivos de la
macro -actividad

Cuarto nivel actividades

Duracion de la
actividad

Responsable

DESARROLLO DE
INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Enlistary priorizar
procesos que nos producen

defectuosos, retrasos y dan 2 semanas Jefe de
jeti ! ’ roduccién.
EIo_bJetlvo de este plan e_s_el de m al uso de las materias p
m ejorar los procesos deficientes primas
Plan de Empezar el afio 1 en el| en produccidn, disminuyendo asi :
m ejora segundo trimestre, y |los productos defectuosos,
continua repetir cada semestre, | m ejorando los Duracién de la Anélisis, diagnostico y Jefe de
p 2 PR ,
durante los tres afios. actl_\/ldades de distribuciony evaluacion de los procesos. 2 semanas producdon.
m ejorando el uso de las
m aterias primas.
Realizar la mejora de los > semana Jefede
procesos. produccion.
Enlistarlos nuevos
productos que tenganel
Empezar en el 20 Desarrollar nuevos | potencial de venta, que . Jefe de
pd | afio L |Productos a partir de las surgieronde la /2 semana produccion
and seme_stred elano 1, |, hectativas de los clientes y | investigacion realizada en la :
geasnarrillo I;jeuprzt:\rtcea t?essefgeﬁsot;e que sean rentables para la | iniciativa de satisfaccion y
de nuevas * | empresa, que puedan ingresar a | lealtad cliente.
roductos nuevos mercados y aumentar la | Evaluaria factbilidad delos| Jefede
P cartera de clientes; innovando la | productos identificados. semanas produccién.

Lanzamiento de
productos en el 2°
afio, el 1° semestre

linea de productos reemplazando
productos de poca aceptacion.

Lanzamiento de productos

1.5 semanas

Jefe de ventas.




Cuadro N° 79

éDescripcion del desglose analitico para la empresa de manufactura panaderia Dofa Cake

189

. . Tiempo de Objetivos de la . L Duracién de
Segundo nivel Tercer nivel ejecucion macro -actividad Cuarto nivel actividades la actividad Responsable
Encuestade “ capacidad
y eficiencia” que aclare las 1 semana Jefe de
Empezar el inicio Capacitar al personal | necesidades de capacitacion personal.
del gﬁo 1, repetir con nuey,astécnic_als de de pefsona'- -
Plan de d ! t produccion, atencion al| Elaborar un inventario de 1/2 semana Jefe de
capacitacion (;:L?raantseerlggstrr:s cliente y técnicas de |necesidades de capacitacion. personal.
afios de ejecucion. ventas para aunjentar Programar vy ejecutar los
su desempefio. cursos, seminarios o talleres Jefe de
2 semanas
de acuerdo a las personal.
DESARROLLO DE necesidades.
INICIATIVAS ) Disefiar una encuesta para |,, Jefe d
ESTRATEGICAS. Motivar al personal par | conocer las necesidades de | 72 S€Mana ere ae
mejorar su moral y motivacién. personal.
Empezar el inicio desempefio, para Jefe de
Plan de del afio 1, repetir | comprometerlos con la Pasar la encuesta. Y2 semana personal.
empleado cada semestre empresa tomando en
feliz durante los tres | cuenta las sugerencias | Analisis y diagnostico de los V. Jefe de
afios de ejecucion. | de ellos parala mejora | resultados de la encuesta. 2 semana personal.
de los procesos de la
Jefe de

empresa.

Dar la capacitacion

2 semanas

personal.
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Los tiempos que aparecen en la columna de duracién de la actividad que se especifican en
los cuadros anteriores, son tiempos estimados para el cual el responsable podra realizar su
labor en esa actividad, dedicandole ciertas horas al dia hasta completar dicho tiempo.
Dependiendo si son pocas horas las que se le dedican a las iniciativas estratégicas estas se

tardaran mas de lo estimado en ejecutarse

El siguiente cuadro se especifican el tiempo en que se ejecutaran las iniciativas estratégicas.
En cada uno de los anos de operaciones de la empresa se ha dividido por trimestre (TI), la
simbologia utilizada se explica a continuacion:

] Tiempo de inicio de ejecucidn para la iniciativa.

T1 trimestre uno.

Cuadro N 80 Cronograma de Iniciativas Estratégicas para empresa “Dofa Cake”.

Iniciativa Afio 1 Afio 2 Afo 3

T4 T2 T4 T2

estratégica T1 | T2 T4
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R R~ o
N N| +
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satisfacciony ™M
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7.1.4.4 Subsistemas de Financiamiento

Este Subsistema tiene como objetivo financiar cada una de las fases para el desarrollo
del Cuadro de Mando Integral; desde la fase de diagnostico de la empresa hasta la
programacion de cada una de las iniciativas estratégicas que se desarrollaran en los

siguientes afios.

Figura 4138 Desglose en macro actividades del subsistema financiamiento.

Financiamiento Nivel 2

subsistema

Nivel 3
Paquete de trabajo

aprobacion

Planeacion y
programcion de
desembolsos
Negociacion y




Cuadro N° 81
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Descripcion del desglose analitico para la empresa de manufactura dedicada a la panaderia Dofia Cake.

Segundo nivel

Tercernivel

Objetivosde la

Cuarto nivel actividades

Duracién de la

Responsable

macro —actividad actividad
Buscar fuente de
financiamiento 8 horas Gerente general.
Revisar y discutir el plan de
desembolsos, y la formaen
Gestidn de fondos. que se financiara el sistema de Gerente gral.
planeacién de geStién del Negociary aprobarel
C.M.I fi o 8 horas
ML inanciamiento.
Jefe de finanzas
FINANCIAMIENTO. Prepara documento
ejecutivo 8 horas Jefe de finanzas
Utilizar los recursos financieros . o
Planeaciony y recursos humanos Enlistar gastos y priorizar | o\ Jefe de finanzas.
programacion de eficientemente, asignando las |92stos
desembolsos cantidades de dinero en los
periodos en que se utilizaran.
Planeary programar los 8 horas Jefe de finanzas.

gastos
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7.1.4.5 Programacion del proyecto

El siguiente diagrama de Gantt especifica el tiempo de duraciéon de las iniciativas estratégicas durante los tres afios de duracién
del proyecto. Antes de empezar con el desarrollo de las iniciativas es necesario que se lleve a cabo los paquetes de
financiamiento y los paquetes de trabajo de capacitaciones, el cual también se encuentran especificados dentro del diagrama. A

continuacién se presenta el diagrama de GANTT:

2003 2004 2005
FI{A[k] J]JIA[S 0[N ID|E|F|b{AT[J]J{A]S|0|N|D|EIFI|A[M[J]J|A]S|O[NID
2

i |Nombre de tarea 0[N|D
Inicio 02

Financiamiento

=Im

Capacitaciones en C.I.1

= | en| ro

Desarrollo de Iniciativas Ao 1

29 [Desarrollo de Iniciativas Afio 2

9 [Desarrollo de Iniciativas Afio 3
1 |fin

24;’11
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7.1.4.6 Organizacién para La Ejecucion Del Proyecto.

Para la implantacion del cuadro de mando integral, se formara una organizacién con
caracteristicas funcionales, el cual funcionara durante un minimo de seis meses, para que se

asegure el buen funcionamiento del Cuadro de Mando Integral.

Estructura de la Organizacidn.
Se tomo una estructura de organizacion funcional para implementar el proyecto ya que no

hay un responsable Unico del proyecto y todos los recursos financieros salen de la empresa.

Figura N 4238 Organigrama para la implantacién del C.M.I. en la empresa Dofia Cake.

Coordinador

General.
Grupo
----------- Consultor en
. C.M.1.
Eunci
ones
tarea
A"
espo
nsabil Encargado Encargado Encargado Encargado
Produccioén Ventas Personal Finanzas
idade

le los principal tosde izacién del l

Coordinador General:
Las funciones del Coordinador General en el proyecto son:

e Orientar el desarrollo y la implantacion del cuadro de mando en la empresa.
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e Asegurar el financiamiento del proyecto.

e Supervisar el desempefo de la empresa mediante el tablero de comando.

e Formular y establecer politicas para la actuacién de los miembros del equipo de
implantacién del proyecto.

e Supervisar la ejecucion del proyecto.

¢ Controlar el avance del proyecto desde su inicio hasta su finalizacidon.

e Autorizar la contratacion del personal que trabajara en las iniciativas estratégicas.

¢ Mantener contacto formal e informal con los interesados en el proyecto.

Grupo Consultor del C.M.1.
El grupo consultor del Cuadro de Mando Integral, es el encargado de establecer y coordinar
las reuniones con los diferentes grupos de trabajo, asi como capacitar a los otros gerentes

sobre la metodologia del proyecto.

Las funciones del grupo consultor son:

e Brindar la asesoria oportuna y necesaria para que se desarrolle con normalidad la
implantaciéon del cuadro de mando.

e Revalidar el cuadro de mando anualmente e inducir a las personas en el desarrollo del
mismo.

e Aclarar cualquier inquietud de la empresa que surja del desarrollo e implantacion del
Cuadro de Mando Integral.

e Brindar asesoria sobre el manejo del paquete de software.

Encargado de Produccion.

Las funciones del Gestor de Produccidn en el proyecto son:

e Planificar y programar todas las actividades concernientes a la iniciativa estratégica

que le competen realizar a la unidad que dirige y es el responsable de llevarla a cabo.

e Informar al grupo Consultor del C.M.I. sobre los avances del Proyecto.
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Apoyar al grupo Consultor del C.M.I. para evaluar, seleccionar y negociar la

adquisicion de materiales, materias primas, maquinaria y equipo.
Dirigir el montaje equipo necesario para desarrollar el proyecto.

Planificar y coordinar la selecciéon y capacitacién del personal operativo, involucrado

en el proyecto.

Encargado de Ventas.
Las funciones del Encargado de Ventas son:

Dirigir y desarrollar las iniciativas estratégicas que tengan referencia con los clientes y

su satisfaccion.

Asignar responsabilidades de cada una de las actividades a realizar en cada uno de las

iniciativas que le competen.

Desarrollar la investigacion de mercado. Esta funcién se hara en conjunto con un

consultor externo en Mercadeo.
Apoyar y colaborar con los gerentes de su nivel, asi como con sus superiores.

Informar al grupo consultor del C.M.I. sobre las necesidades y preferencias de los

clientes.

Ayudar al grupo consultor del C.M.I. sobre el desarrollo de los productos.

Encargado de personal.
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Las funciones del Gestor de Personal en el proyecto son:

e Supervisar que asista el personal asignado a cada curso.

e Evaluar los resultados en funcién de la metodologia.

e Reportar los resultados a los superiores.

e Programar la realizacion de los cursos.

e Coordinar las actividades que comprendan la iniciativa de “Capacitacién y Empleado

feliz”.

Encargado de finanzas.

Las funciones del Gestor de Finanzas en el proyecto son:

e Autorizar los pagos de servicios de consultoria, capacitacion, y compra de materiales.
e Optimizar el Uso de Recursos Financieros.

e Apoyar al Consultor del C.M.I. en la toma de decisiones de inversion.

e Realizar el control presupuestario del proyecto e informar periédicamente al

Coordinador General y al grupo consultor del C.M.I.
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7.2 SERVICIOS DE CALIDAD.

Para la empresa de Servicios De Calidad se especifican los costos por estudios previos en el
que se incluyen los estudios de Diagnostico y Disefio; los costos por la implementacion de
Cuadro de Mando Integral tanto por financiamiento y de capacitacion como de desarrollo de

iniciativas estratégicas.

7.2.1 Inversion Inicial

A continuacién se presenta una estimacion de los costos incurridos para el desarrollo del
Cuadro de Mando Integral para la empresa “Servicios de Calidad”; para dicha estimacion se
han determinado los siguientes rubros segun cada subsistema del desglose analitico

elaborado.

7.2.1.1 Costos para estudios previos.

Previo a la evaluacion e implantaciéon de la metodologia del Cuadro de Mando Integral fue
necesario realizar dos estudios técnicos en la empresa Servicios de Calidad que son: el
Diagnodstico de la empresa y el Disefio del Cuadro de Mando Integral. Para los cuales se

estimaron los gastos relacionados de la siguiente manera:

Cuadro N 82 Costo de los estudios previos a la implantacion.

RUBRO COSTO(%$)
Diagnostico de la situacién actual de la empresa 914.29
Disefio del Cuadro de Mando Integral. 2,648.48
TOTAL 3,562.77

7.2.1.2 Costos BEPAQUETESDE-TFRABAIO-de capacitacion.

En este paquete, la capacitacion se refiere a las que se les proporcionara al equipo de
trabajo para que implemente el Cuadro de Mando Integral y manejen los conceptos basicos
necesarios para la ejecucion del proyecto. Elpaguete—decapacitacién-En—estepaguetese

Costos de capacitacién.

Dentro de éste rubro se integran los cargos respectivos al pago por servicios de capacitacion
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Cuadro No.83 Costos por capacitacion

Tiempo de Precio # Participantes TOTAL
Tema duracién /participante ($) (€))
(horas)
Planeacidén estratégica 3 45.00 4 180.00
Conceptos basicos de C.M.I. 3 45.00 5 225.00
Desarrollo del C.M.I. 8 120.00 5 600.00
Uso del software 2 30.00 4 120.00
Total 16 1,125.00

Los cursos de capacitacion se realizaran como seminario taller por lo que incluyen la

exposicion tedrica del grupo consultor y elaboracion de casos practicos.

Costos de utileria.

Este rubro abarca los costos en que se incurren por papeleria, fotocopias, anillados vy
empastados de la folleteria a dar a los participantes de la capacitacion y todo el material de

apoyo para ofrecer la capacitacion. A continuacion se detallan los costos por utileria.

Cuadro No.84 Costos de utileria por capacitacion.

— Costo
Utileria ($)
PC e Impresiones 20.00
Fotocopias 4.75
Resmas de papel 4.00
Anillados y empastados 13.00
Total 41.75

Costos horas hombre del proyecto.

Este rubro incluye los costos de las horas hombre en los que se incurre la empresa Servicios
de Calidad en las horas de capacitacidon y que estan a cargo de implantar el Cuadro de Mando

Integral.

Cuadro N 85 eCostos de horas hombre para el rubro de capacitacién del CMI.
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Sueldo por hora Horas de Capac. costo
Cargo

($)

Gerente General 5.71 16 91.36
Gerente de Operaciones 4.00 16 64.00

_— -~
Gerente de admoén. y Finanzas 4.00 16 64.00
Encargado de R.R.H.H 3.90 16 62.4
Supervision 3.42 11 37.62
Total 20.84 319.38
Resumen de Costos —Paguete—de-Capacitacion.

A continuacién se presenta un resumen de los costos por implementar e-paguete—de-las
capacitaciones del desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la empresa de servicios
“Servicios de Calidad”.

Cuadro N 86 Resumen de costos por capacitacion del C.M.I.
Costo Monto
Cursos de Capacitacién | 1,125.00
Utileria 41.75
Horas Hombre 319.38
Total 1,486.13

7.2.1.3 Costos BELPAQUETEBDETRABAIO-de Financiamiento

El financiamiento para el proyecto se tomara de fondos propios de la empresa ya que
esta cuenta con el capital suficiente para poder implementarlo. Para determinar los costos

del financiamiento se han determinado los siguientes rubros:

Costos y horas hombre.

Se incluyen los costos de horas hombre utilizados para realizar este paguete—de-trabajo. Los

cuales se detallan a continuacion:



Cuadro N 87 Costo resumen horas hombres en financiamiento.

Rubro

Costo ($)

Costo por horas hombre de la empresa.

152.55

Cuadro N 88 Detalle de los costos por actividad en el Financiamiento.

Horas por
Cargo Sueldo por hora Financiamiento costo($)
Gerente General 5.71 5 28.55
Jefe de finanzas 4 31 124.00
Total 9.71 152.55

Costos por utileria

Para este rubro se han
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incluido los costos en que se incurre en el sub sistema de

financiamiento por papeleria, fotocopias, para los participantes en las reuniones y todo el
material de apoyo para ofrecer una adecuada decisidon. A continuacidn se detallan los costos

por utileria para este sub sistema.

Cuadro No. 89 Costos por utileria en financiamiento.

Utileria Costo ($)
Fotocopias 6.00
Resmas de papel 4.00
PC e Impresiones 20.00
Total 30.00

Resumen de Costos — Paquete de Financiamiento.

A continuacidn se presenta un resumen de los costos por implementar el paquete de
financiamiento para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la empresa Servicios de
calidad.

Cuadro N 90

Total

182.55

Resumen de costos por Financiamiento del C.M.I.
Costo Monto ($)
Por horas hombre 152.55
Utileria 30.00



Resumen de costos de inversidn inicial.
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A continuacién se establece el total de gastos en inversidn inicial para la empresa de

servicio Servicios de Calidad.

El costo total estimado de la inversion inicial es $ 5,760.60 considerando un 10% de

imprevistos que podrian surgir del proyecto.

Cuadro No. 91 Inversidn inicial para la empresa Servicios de Calidad

RUBRO COSTO($)
Costos por Fases del Estudio. 3,562.77
Costo por Paquete de Capacitacién 1,486.13
Costo por Financiamiento. 182.55
Sub total 5,231.45
Imprevistos 10% 523.14
Inversién Inicial 5,754.59

7.2.2 Costos para desarrollo de iniciativas estratégicas.

Costos de utileria y otros, por desarrollo de iniciativas

Dentro de este rubro se incluyen los costos de realizar cada una de

estratégicas en la empresa de Servicios de Calidad

las

iniciativas
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Cuadro No. 92 Costos de utileria y otros costos incurridos para desarrollar las iniciativas estratégicas

Iniciativa Estratégica Costo | frec. c:s;g/

Plan reduccién de gastos $75.00 2 $150.00
Programa de retencidn del cliente $871.43 4 $3,485.72
Programa de promocién y publicidad. $700.00 3 $2,100.00

Plan de mejora de los atributos del servicio. $200.00 2 $400.00

Plan de capacitacion $190.00 2 $380.00

Plan de empleado feliz $200.00 2 $400.00

Plan de mejora de sistemas de informacion. $280.00 2 $560.00
Total $7,475.72

Costos por consultoria.
Para el desarrollo de las iniciativas y capacitaciones se hace necesario que la empresa

cuente con la consulta oportuna durante el periodo implantacion y ejecucion de las mismas,

con un promedio de cuatro veces por afio, durante los tres afios que dura este proceso.

El salario del consultor se estima en $83.12 por dia que durara el seguimiento de las
iniciativas, dicho seguimiento se hard cada mes durante el afio. Entonces el total sera:
$997.44

Cuadro N 93 eCostos de consultoarias
Rubro Costo ($)
Pago por consultarias de seguimiento de desarrollo 997.44
de iniciativas.

Costos por Horas Hombre por Iniciativas Estratégicas.

A continuaciéon se establecen los costos de horas hombre por cada iniciativa estratégica

estos costos pertenecen a los del primer afio.



Cuadro N 94 Costos de horas hombre por iniciativa

Cargo Sueldo por hora
Gerente General 5.71
Gerente de operaciones 4.00
Gerente de admoén. y finanzas 4.00
Encargado de R.R.H.H. 3.90
Supervisor 3.42
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Cuadro N 95 Costos por detalle de horas hombres de las iniciativas estratégicas.
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Gerente de
PUESTQ gerente gral. admén. y opia?gecigies En;érR?afjﬁlde Supervisor
finanzas Sub-TotallFrec/Afio [Total Afio 1
Iniciativa HRS | MONTO | HRS |[MONTO | HRS | MONTO | HRS [MONTO| HRS |MONTO
Plan de reduccion de 44 251.24 66 264 515.24 5 1030.48
gastos
Plan de retencion del 132 | 528 132 |451.44| 979.44 4 3917.76
cliente
Programa promocion y
publicidad 176.00(1,004.96 1,004.96 3 3014.88
Programa de mejora de
los atributos del servicio 264 1,056.00 1,056.00 2 2112
Plan de capacitacion 44 176 154 | 600.6 776.60 2 1553.2
Plan de empleado feliz 198 | 772.2 772.20 2 1544.4
Plan de mejora de
sistemas de informacién 198 792 792.00 2 1584
TOTAL 14,756.72
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El resumen de los costos para el desarrollo de las iniciativas se presenta en el siguiente

cuadro y son para el primer afio de ejecucion. En estos calculos se han estimade-efectuado

en los cuadro anteriores

Cuadro N 96 Resumen de costos de iniciativas estratégicas.

Costo utileria por

INICIATIVAS desarrollo de  |C°S®© hogj’ hombre T(OS'
iniciativas. ($)

Plan reduccién de gastos 150.00 1030.48 1,180.48
Programa de retencion del cliente 3,485.72 3917.76 7,403.48
Programa de promocion y publicidad. 2,100.00 3,014.88 5,114.88
Plan.d.e mejora de los atributos del 400.00 2,112.00 2,512.00
servicio.
Plan de capacitacion 380.00 1,553.20 1,933.20
Plan de empleado feliz 400.00 1,544.40 1,944.40
Plan de mejora de sistemas de 560.00 1,584.00 2,144.00
informacion.
Total 7,475.72 14,756.72 22,232.44
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7.2.3 Evaluacion econémica.

Para establecer la viabilidad econdmica del proyecto de implementacion del Cuadro de Mando

Integral en Servicio de Calidad es necesario evaluarlo a través de las técnicas econdémicas

como lo son el analisis de beneficio costo(B /C) vy el valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna

de Retorno:

e El analisis del Valor Actual Neto da parametros para determinar la viabilidad de proyecto
transformando los valores anuales proyectados al presente y restandolos de la inversion
inicial, para determinar si se obtendran beneficios al implantar el proyecto.

e Se ha determinado que el anélisis beneficio - costo permite a la empresa saber cuanto
es lo que obtendra de ganancia por cada ddlar invertido en el proyecto.

e La TIR se emplea para conocer si el proyecto es viable, tomandose de referencia su

posicion de frente a la Tasa Minima atractiva de Retorno (TMAR).

La determinacién de la TMAR se realizara de la siguiente manera
Cuadro N° 97  Tasas de inflacién proyectadas en Centroamérica.

INFLACION (IPC) | 1999 | 2000 | 2001 | 2002(meta)
El Salvador -1 4.3 1.4 2.58

Las tasas de Inflacidon que utilizaremos es el promedio de las tasas de Inflacion pronosticadas
para los afios 2003, 2004, 2005. El prondstico se ha desarrollado haciendo uso de Regresion
Logaritmica, probandose entre varios métodos, siendo éste el que mayor indice de

correlacion reportd. Los resultados del prondstico se muestran en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 98  Estimacién de la inflacién en los afios 2003 y 2005.

Ano Inflacién Pronosticada Inflacién promedio
2003 3.56%

2004 3.94% 3.92%

2005 4.27%|

Cuadro N 99 Calculo de la TMAR

Factor Premio al riesgo Inflacion P.R. * inflacidn TMAR

Servicios de Calidad 8.45% 3.92% 0.33% 12.7%

Comentario [kK3]: E stas tasas de
inflacion se han pronosticado
utilizando regresion logaritmica
que para el caso es lamejor
porque tiene un indice de
correlatividad mayor que la
regresion lineal.
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La tasa minima aceptable de rendimiento para la empresa “Servicios de Calidad” es de
12.7%. Sin embargo, la alta gerencia ha estimado que su tasa minima atractiva de retorno
es de 13% por lo que los calculos que se hagan para evaluar la viabilidad econdmica de la

empresa se hard con una TMAR de 13%.



Costos de las iniciativas estratégicas por afio para la empresa Servicios de Calidad.

Cuadro N° 100 eCostos de las iniciativas estratégicas por afio de ejecucion.

Afo 1 Afo 2 Afo 3
$ $ $
Iniciativas Estratégicas *) *) (%)
costo F Total costo F Total costo F Total
Plan de capacitacion. 966.60 2 1,933.20 1,004.49 2 2,008.98 | 1,043.87 2 2,087.73
Plan de empleado feliz 972.20 2 1,944.40 1,010.31 2 2,020.62 | 1,049.91 2 2,099.83
Plan de mejg;iv‘?goat”b“ms del | 4 756,00 | 2 2,512.00 | 1,305.24 | 2 |2,610.47|1,356.40 | 2 | 2,712.80
Plan de mejora del sistema de | 4 55 o9 | > 2,144.00 | 1,114.02 | 2 |2,228.04 |1,157.69 | 2 | 2,315.38
informacion.

Plan de reduccién de gastos 590.24 2 1,180.48 613.38 2 1,226.75 637.42 2 1,274.84
Programa de retencion del cliente| 1,850.87 4 7,403.48 1,923.42 4 7,693.70 | 1,998.82 4 7,995.29
Programa de promocion y publicidad| 1,704.96 3 5,114.88 1,771.79 4 7,087.18 | 1,841.25 4 7,365.00

Sub Total 22,232.44 24,875.75 25,850.88
Gastos por consultoria 83.12 12 997.44 86.38 12 1,036.54 89.76 12 1,077.17
Total 23,229.88 25,912.29 26,928.05
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7.2.3.1 Beneficios al aplicarel proyecto del CMIen Servicios de Calidad.

v’ Estimacién-de-Beneficios_del proyecto.

Los beneficios que se esperan obtener debido a la implantacién del Cuadro de Mando Integral
se han identificado de forma cualitativa y cuantitativa. De forma cuantitativa, se identifican
dos fuentes de beneficios: los que provienen del incremento en las ventas y los que

provienen de la reduccién en los gastos.

v’ Beneficios por aumento de Ventas por los Servicios. Para determinar los
beneficios obtenidos por el aumento en las ventas por los servicios que ofrece la empresa
cuando ejecute el Cuadro de Mando Integral, se han calculado las metas a partir de
decisiones tomadas por la alta direccion. El calculo de los beneficios en el incremento de
las ventas, tanto para una situacion sin Cuadro de Mando Integral, en la cual la empresa
se habia propuesto aumentar un 3% si continlan sus operaciones actuales. Luego se
calculan los beneficios al utilizar el Cuadro de Mando Integral, lo cual se establecié como

un objetivo de aumentar de un 10% de crecimiento en ventas.

Cuadro No.101 Me. Ingresos por venta

SITUACION Afo 1 Afio 2 Afio 3

Sin CMI [462,816.45|476,700.94(491,001.97

Con CMI |494,269.99(543,696.99|598,066.69

Diferencia|31,453.54|66,996.05|107,064.72

v Beneficios por reduccién de gastos. Para determinar los beneficios obtenidos en la
reduccion de gastos por la implementacidon del Cuadro de Mando Integral se han
calculado a partir de la consideracidon de la alta gerencia de la empresa. Los beneficios
en la reduccién de gastos, tanto para una situacidn sin Cuadro de Mando Integral, en la
cual la empresa se habia estimado una reduccion del 3% si siguen sus actuales
operaciones; luego se calculan los beneficios en este mismos rubro al utilizar el Cuadro
de Mando Integral, lo cual se estableci6 como un objetivo de disminuir hasta 5% los
gastos. Finalmente, se calcula la diferencia entre ambos beneficios restando de los

alcanzados con el C.M.I. los obtenidos sin utilizar C.M.I., si el resultado es positivo
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significa que existe un beneficio de la situacién con C.M.1., y si es negativo significaria un

costo adicional para la realizacién del proyecto.

Cuadro No. 102 Ingresos por reduccion de gastos

SMUACION| Afio 1 Afio 2 Afio 3
Sin CMI

35,357.48|34,650.33(33,957.32

Con CMI 154 575.11[32,561.35/30,933.29

Diferencia|1,082.37|2,088.98(3,024.04

Ahora los beneficios diferenciales de cada uno de los rubros antes analizados se suman para

obtener los beneficios totales.

Cuadro No.103 Consolidado de beneficios diferenciales

RUBRO Afio 1 Afio 2 Afio 3
Ingresos * venta 31,453.54(66,996.05(107,064.72
Ingresos * reduccion de gastos|1,082.37(|2,088.98| 3,024.04
TOTAL 32,535.91(69,085.02(110,088.75

El calculo del beneficio- costo que se ha calculado para la empresa de servicio Servicios de
Calidad da como resultado $ 2.44 (ver cuadro No. 104), Por lo que la empresa estaria
percibiendo $1.44esta—eantidad por cada dolar invertido en el proyecto. Por lo que el
proyecto resulta viable para la empresa.

Cuadro No. 104 Caélculo de beneficio costos de la implantacion

RUBRO Afio 1 Afio 2 Afio 3 Valores anuales B/C

Beneficios
32,535.91/69,085.02(110,088.75 159,193.57
Diferenciales

Costos 23,229.88|25,912.29| 26,928.05 59,513.02

2.44

Inversion Inicial 5,760.60

Calculo de la VAN.
VAN = 159,193.57 - (59,513.02+5,760.6) = $93,919.95
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El valor actual Neto al implantar el cuadro de manto integral tiene un valor de $93,919.95 de
ganancia, por lo que, considerando solo éste criterio, se acepta el proyecto de implantar el

Cuadro de Mando Integral pues el valor actual arroja un valor positivo.

Calculo del ratio Beneficio / Costo.

B/ C = 159,193.57/(5,760.6+59,513.02) = 2.44
El beneficio que se obtendra al implantar el CMI es $2.44, es decir que por cada ddlar que
haya invertido en el proyecto se generarda $1.44 de ganancia, por lo que el proyecto de
implantar el Cuadro de Mando Integral, considerando el resultado del ratio beneficio-costo,

es rentable.

Calculo de la Tasa interna de retorno(TIR). Para el calculo de la TIR se ha hecho uso de
una hoja electronica donde la TIR es una funciéon predeterminada, la cual arroja como
resultado: TIR = 321%. Por lo tanto, la TIR es mayor a la TMAR, y tomando en consideracién

solamente la TIR, el proyecto es viable.

Para fines de andlisis, si no se consideran los costos provenientes de la Mano de Obra,

suponiendo gue la empresa no reconocera ningun pago por horas extra. el ratio beneficio -

costo asciende a 3.54, la VAN a $114.232.10 y la TIR a 470%.

Finalmente, considerando los tres criterios de manera integrada, se concluye que

implementar la metodologia del Cuadro de Mando Integral dentro de la empresa Servicios de

Calidad es viable, ya sea tomando o no tomando en consideracién la mano de obra.
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rubro- afio1 afio2 —-afe3 BAC (%)
anuates
frei
32,535-94 | 69;085-62 | 116-088-75| 159193-57
£ .
228
cestes 20809 | 485034 | 4020706 | 4223409
I ~ ~ ~ 523547
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7.2.3.2 Beneficios cualitativos en servicios de calidad.

Al implementar el Cuadro de Mando en la empresa “Servicios de Calidad” se vera

reflejado en el desarrollo de sus actividades, situaciones en los que no pueden ser
directamente cuantificadas pero que seran de mucho beneficio, como aquellas que provienen
de mejorar la imagen de esta. A continuacion se presentan algunos de los beneficios
cualitativos que ayudardn a la empresa al desarrollar el CMI: que causan un impacto positivo

dentro de la empresa.

Cuadro N 105 bBeneficios cualitativos al implementar el CMI en Servicios de Calidad.

INDICADOR. SITUACION ACTUAL.
Quejassobre:
Atencidonalcliente.
Perdida de contratos.
Falta de comunicacion con

los clientes.
Clientesinconformes.

e Disminuciéonde ingresos
porventas.

SITUACION ESPERADA.

e Clientes mas satisfechos.

Reducciénde quejas. e Renovaciénde contratos.

e Mejoramiento de la imagen de la
empresa.

e Losingresosde ventasaumentan.

e Se conoce alcliente

Numero de contratos
renovados.

¢ Incremento delasventas.

e Se promueve laimagen y calidadde
los servicios.

e Incremento en la participacion de
merado.

e Capacidadde brindar nuevos
servicios.

e Conocimientos sobre las
necesidades de los clientes.

e Retencionde clientes.

Control sobre la eficacia del trabajo.

Conocimientos de técnicas de
limpieza.

Mejora de los procesos de limpieza.

Mejora de los procesos internos de
la empresa, para satisfacer las
necesidades de los clientes.

e Compromiso de los trabajadores con
empresa, para mejorar la calidad de
los servicios.

e Trabajadores motivados.

e Poo conocimiento de los
servicios que presta la
empresa.

Disminucién de ventas

Cantidad de nuevos
clientes.

Servicios insuficientes.

Perdida de clientes por no
brindar el servicio
demandado.

Cantidad de servicios
innovados.

Informacidon insuficiente
sobre el trabajo realizado.
Quejasde los clientes.

Desempefio del
personal.

Trabajadores
desmotivados.

Trabajadores sin
compromiso con la empresa.

Sugerencias efectivas
de mejora.

Quejasinternasdel
sistema.

e Reportes con informacién

incorrecta.

» Reportes con informacion correcta y

oportuna. Para la toma de decisiones
gerenciales.
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7.2.4 Implantacion

7.2.4.1 Estructura analitica del proyecto en empresa Servicios de
Calidad.

Para poder implantar de forma eficiente cada una de las actividades del cuadro de mando
integral se ha desarrollado el siguiente plan de implantacién del proyecto en la empresa de

servicio: Servicios de Calidad el cual se divide en niveles para facilitar este proceso

La estructura que se ha disefiado para la empresa Servicios de Calidad consiste en la

descomposicidn en cuatro niveles asi:

Nivel 1: Objetivo final del proyecto.
Nivel 2: Funciones o subsistemas.

Nivel 3: Paquetes de trabajo.

SR NEE NN

Nivel 4: Actividades de trabajo.

Figura ANo.4338 Representacion del desglose analitico del proyecto C.M.I. en
Servicios de Calidad.

Dirigir las iniciativas estratégicas para
implementar el sistema de planeacién
de gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral en la empresa
Servicios de Calidad.

Desarrollo de las
iniciativas Financiamiento
estratégicas

Capacitacion en el
CMI

A continuacién se presenta cada uno de los subsistemas que componen al primer nivel.
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7.2.4.2 Capacitaciéon en el cuadro de mando integral

Para que el cuadro de mando integral sea desarrollado con éxito la alta gerencia debe incluir
en su implantacion dar capacitaciones sobre los conceptos que involucran a esta
metodologia, la forma de desarrollo; asi como también como utilizar el software para sacar

mayor provecho es este. Por lo que a continuacidén se detalla elpaguete—de—trabajo—-gue
eontiene este subsistema:

Figura No 4439 Tercer nivel del desglose analitico “Capacitacion” para Servicios de Calidad.

Capacitacién en el CMI

Capacitar sobre
conceptos basicos de
planeacién estratégica y
CMI
Capacitar en el
desarrollo del CMI
Capacitar en el uso del
Ssoft




Cuadro N° 106

dDescripcion del desglose analitico para la empresa Servicios de Calidad.

Capacitar en el

terminologia de CMI

Este seminario tiene como propésito

planeacion estratégica y

efectividad de las
capacitaciones.

Programar el tiempo y
lugar para las
capacitaciones.

Informar sobre las

Seaqundo nivel Tercer nivel Objetivos de la Cuarto nivel Duracién de Responsable
9 macro -actividad actividades la_actividad P
Dar a capacitacion sobre los |e Programar el
Capacitar sobre concept'o,s ba5|cos’ d.e tiempo yllugjar para
planeacion estratégica a los las capacitaciones.
conceptos encargados de monitorear y |e Informar sobre
CAPACITACIONES basicos de . . . Encargado de
e revisa el cmi para las necesidades de 6 horas
EN C.M.I. planificacion . ) - ! R.R.H.H.
- uniformizar los niveles de capacitacion.
estrategica y L
C.MI conocimientos generales de |e Evaluar la

_—————— |

Encargado de

desarrollo de CMI dar a conocer y llevar a la practica la necesidades de 8 horas R.R.H.H.
metodologia del CMI o
capacitacion.
e Evaluar la efectividad
de las capacitaciones
e Programar el tiempo y
El propdsito es dar a conocer a los lugar para las
responsables de cada iniciativa capacitaciones.
Capacitar en el uso |estratégica el uso de una e Informar sobre las 2 horas Encargado de
del software herramienta de software para necesidades de R.R.H.H.
facilitar el monitoreo de los capacitacion.
indicadores e Evaluar la efectividad
de las capacitaciones
TOTAL CAPACITACIONES EN C. M. I. 16 horas

218
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7.2.4.3 Subsistema desarrollo de iniciativas estrategias

Este subsistema comprende todas las actividades estratégicas que se deben llevar a cabo
por monitorear el desarrollo y desempefio de cuadro de mando integral para lo cual se

detallan de la siguiente figura:

Figura No.45 40. Desglose Analitico Desarrollo de Iniciativas

Desarrollo de Iniciativas
Estratégicas
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Cuadro N° 107 &Descripcion

del desglose analitico para la empresa Servicios de Calidad.
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SEGUNDO NIVEL TERCER | 11EMPO DE OBJETIVOS DE LA CUARTO NIVEL DUSQCLLON RESPONSABLE
NIVEL EJECUCION MACRO -ACTIVIDAD ACTIVIDADES
ACTIVIDAD
Identificar centros de
gastos elevados. 0.5 semana Gerente de
Empezar en ) ' finanzas.
el segundo Este plan tiene como
trimestre | Proposito el implementar | Realizar un concurso
Plan de | del afio 1; | Y Motivar a una reduccion | de alternativas de 0.5 semana |Gerente gral.
reduccién | repetir el | 9¢ 9astos entre los solucion.
de gastos lan cada empleados en los centros
9 Pk de gastos elevados para |Evaluar las
Zi'rsa:::iiz ayudar financieramente a | soluciones. 0.5 semana | Gerente gral.
tres afios la empresa.
: Desarrollar la
L . Gerente de
solucién optima. 1 semana fi
inanzas.
DESARROLLO DE -
INICIATIVAS Investigacion sobre la
satisfaccion de los 3 semanas Supervisor
Empezar al clientes.
inicio del De los resultados de
primer afio, | Aumentar la satisfaccién | la investigacién,
Prog(]jrama repetir del cliente, manteniendo evaluar las 1 semana Gerent_e de
e . operaciones
retencion cada una cartera estable para |promociones de
al cliente trimestre | generar lealtad en lealtad.
para los clientes no frecuentes.
siguientes Im
~ plantar las
tres anos. promociones en 2 semanas Gerente de

lealtad.

operaciones




Cuadro N° 108 dDescripcion del desglose analitico para la empresa de Servicios de Calidad.
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SEGUNDO | TERCER TIEMPO DE OBJE&\(’:?,\SO '?E LA 1 cuarTO NIVEL DURA?_LON DE RESPONSABLE
NIVEL NIVEL EJECUCION ACTIVIDAD ACTIVIDADES ACTIVIDAD
Identificar el tipo de Gerente
Empezar al romocién ublicidad 1 semana eneral
inicio del |Atraer nuevos P yp ’ 9
segundo clientes e
trimestre incursionar en Evaluar las propuestas
P:_g?]:z:éande del afio 1, nuevos mercados, de promoci(’)n y 1 semana Gerente
Promocion ¥ | e petir cada |para aumentar la publicidad. general
publicidad - :
trimestre |cartera de clientes
por los y la imagen de la
siguientes 3 |empresa. Implementacion de 2 semanas Gerente
DESARROLLO anos. promocién y publicidad. general
DE
INICIATIVAS
Enlistar y priorizar
técnicas para mejorar el Gerente de
Empezar al uso de las materias 2 semanas .
o . : operaciones
inicio del |Mejorar el uso de | primas y dar valor
Plan de primer afio, |las materias agregado al servicio
mejora de repetir cada |primas y hacer Andlisis, diagnostico y
los atributos seis meses eficientes los evaluacion de las 2 semanas Gerent.e de
del servicio | durante los |servicios y darles | técnicas. operaciones
siguientes 3 |valor agregado.
anos. Estandarizar y realizar Gerente de
2 semanas

mejoras a los servicios.

operaciones




Cuadro N° 109

222

éDescripcion del desglose analitico para la empresa de Servicios de Calidad.

Segundo nivel TERCER NIVEL Tl_empo_,de Objetivos de la Cuarto nivel actividades Durac!op de RESPONSABLE
ejecucion. macro -actividad la actividad
_ Realizar estudio en las Encargado de RRHH
Capacitar al areas técnicas deficientes| 1 semana y Gerente de
Empezar al personal en de los empleados. Operaciones.
L o nuevas técnicas
iniciar el afio de Servicios y en
Plan de 1, repetir atencion al Elaborar un inventario de
capacitacion cada seis cliente. para las necesidades de > semana | Encargado de RRHH
meses por ' P capacitacion.
o aumentar el
tres afios. o
desempefio del Programar las
personal. capacitaciones de acuerdo| 2 semana | Encargado de RRHH
DESARROLLO a las necesidades.
DE Disefiar una encuesta
INICIATIVAS para conocer las > semana | Encargado de RRHH
necesidades de
motivacion.
Empezar al | Motivar al
iniciar el afio | personal para Realizar la encuesta. 1 semana Encargado de RRHH
Plan de 1, repetir mejorar su moral,
empleado feliz | cada seis su desempefio y
meses por | el clima Analizar y diagnosticar los
tres afios. organizacional. resultados de la encuesta, | © SéMmana | Encargado de RRHH
Realizar la capacitacion. 2 semana Encargado de RRHH




Cuadro N° 110

Descripcién del desglose analitico para la empresa de Servicios de Calidad
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. . Tiempo de |Objetivos de la Cuarto nivel Duracion de
Segundo nivel Tercer nivel ) L L s S Responsable
ejecucion. macro -actividad actividades la actividad
Identificar areas que
Gerente
producen reportes con 1 semana o )
administrativo.
defectos.
Mejorar la eficacia |Tabular, priorizar y
) Gerente
Empezar al |de los sistemas de |analizar la 2 semana
o = . . . administrativo.
Plan de iniciar el afio [informacion para informacion.
DESARROLLO DE | mejora de los 1, repetir generar reportes Realizar la mejora en
INICIATIVAS sistemas de cada seis oportunos sin el sistema de Gerente
) . ) y 2 semanas o )
informacion meses por errores y tener informacion con el administrativo.
tres afios. informada a toda personal adecuado
la organizacion. Retroalimentar la base
de datos de la Gerente
1 semana

empresa con las areas

involucradas.

administrativo.
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Los tiempos que aparecen en la columna de duracién de la actividad que se especifican en
los cuadros anteriores, son tiempos estimados para el cual el responsable podra realizar su
labor en esa actividad, dedicandole ciertas horas al dia hasta completar dicho tiempo.
Dependiendo si son pocas horas las que se le dedican a las iniciativas estratégicas estas se

tardaran mas de lo estimado en ejecutarse

El siguiente cuadro se especifican el tiempo en que se ejecutaran las iniciativas estratégicas.
En cada uno de los afos de operaciones de la empresa se ha dividido por trimestre (TI), la

simbologia utilizada se explica a continuacion:

Cuadro No. 111 Cronograma de ejecucion de las iniciativas estratégicas para implementar el C.M.I. en

la empresas Servicios de Calidad.

Ano 1 Ano 2 Ano 3

Iniciativa
estratégica T1 | T2 | T3 T4 T1 | T2 | T3 T4 T1 | T2 | T3 | T4

Plan de
capacitacién y | | | ] | 4}
empleado feliz.

Plan de mejora
de atributos del 4| %} %} 4| 4| %}

servicio.

Plan de mejora
de los sistemas | | | | | %}
de informacion.

Plan de reduccién o o ™ %} | M
de gastos.

Programa de
retencién del M| M| & 4} M| o %} M| M| M
cliente.

Programa de
promocién y | | | | | | | | | M| ™
publicidad.
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7.2.4.4 Subsistemas de financiamiento

Este Subsistema tiene como objetivo financiar cada una de las fases para el desarrollo
del Cuadro de Mando Integral; desde la fase de diagnostico de la empresa hasta la
programacién de cada una de las iniciativas estratégicas que se desarrollaran en los

siguientes afios.

Figura No.46 4+ Desglose analitico del subsistema de financiamiento para la empresa Servicios de
Calidad

Financiamiento

aprobacion

Planeacién y
programcion de
desembolsos
Negociacion y




Cuadro N 112 €Descripcion del desglose analitico para la empresa Servicios de Calidad.

226

Segundo nivel Tercer nivel Objetivos de la Cuarto nivel Duracion de Responsable
9 macro -actividad actividades la actividad P
Buscar fuente de )
Revisar y discutir el plan | financiamiento 5 horas Gerente Finanzas.
de desembolsos, y la
Gestion de fondos. f.orma.en,que s€
financiara el sistema de N . b | G te de fi
planeacién de gestién del legociar y aprobar el | erente de finanzas
C.MI financiamiento. y Gerente Gral.
FINANCIAMIENTO.
Utilizar los recursos Prepara documento 5 horas Gerente de finanzas
Planeacion y financieros y recursos ejecutivo
programacion de | humanos eficientemente, Enlistar gastos y 8 horas Gerente de finanzas.
asignando las cantidades [Priorizar gastos
desembolsos de dinero en los periodos |Planear rogramar
A Y Prog 8 horas Gerente de finanzas.

en que se utilizaran.

los gastos




7.2.4.5 Organizacion para la Ejecuciéon del Proyecto.

Para la implantacion del cuadro de mando integral, se formara una organizacién con
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caracteristicas funcionales, el cual funcionara durante un minimo de seis meses, para que se

asegure el buen funcionamiento del Cuadro de Mando Integral.

7.2.4.6 Estructura de la Organizacion.

Se tomo esta estructura para la organizacién ( funcional) que implementara el proyecto ya

que no hay un responsable Unico del proyecto y todos los recursos financieros salen de la

empresa, pero tiene sub contrataciones para ejecutar las iniciativas estratégicas

Figura N 4742 Organigrama funcional para la implantacion del C.M.1I. en la empresa Servicios de

Calidad.

Coordinador
General.

Grupo
Consultor en
C.M.I.

Encargado
de
Operaciones

Encargado
de Recursos
Humanos

Encargado
de Admodn.

y Finanzas
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Funciones tareay responsabilidades de los principales puestosde la

organizacion del proyecto.

Coordinador General.
Es el encargado de dirigir el proyecto de implantacién el cuadro de mando integral, ademas

es el responsable de monitorear el desarrollo de las iniciativas.

Las funciones del Coordinador General en el proyecto son:

e Orientar el buen funcionamiento del cuadro de mando integral dentro de la empresa.

e Supervisar el desempefio de la empresa mediante el tablero de comando.

e Asegurar el financiamiento del proyecto.

e Formular y establecer politicas para la actuacién de los miembros del equipo de
implantacién del proyecto.

e Supervisar la ejecucion del proyecto.

e Controlar el avance del proyecto desde su inicio hasta su finalizacién.

e Autorizar la contratacién del personal que trabajara en las iniciativas estratégicas.

e Asignar responsabilidades de ejecucion de las iniciativas estratégicas cuando asi lo

requiera.

Grupo Consultor del C.M.I.
El grupo consultor del Cuadro de Mando Integral, es el encargado de establecer y coordinar
las reuniones con los diferentes grupos de trabajo, asi como capacitar a los otros encargados

sobre la metodologia del proyecto.

Las funciones del grupo consultor son:

e Brindar la asesoria oportuna y necesaria para que se desarrolle con normalidad la
implantacién del cuadro de mando.

e Aclarar cualquier inquietud de la empresa que surja del desarrollo e implantacién del
Cuadro de Mando Integral.

¢ Brindar asesoria sobre el manejo del paquete de software.
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Encargado de Operaciones.
Las funciones del Encargado de Operaciones en el proyecto son:

e Es el responsable directo de llevar a cabo cada plan concerniente a la iniciativa

estratégica que le competen; planificar y programar todas sus actividades.
e Informar al grupo Consultor del C.M.I. sobre los avances del Proyecto.
¢ Manejar el software y ayudar al coordinador general al monitoreo de los indicadores.

e Apoyar al grupo Consultor del C.M.I. para evaluar, seleccionar y negociar la

adquisicion de materiales, materias primas, maquinaria y equipo.
e Planificar y coordinar la seleccidon y capacitacion del personal operativo, involucrado
en el proyecto.
Encargado de Recursos Humanos.
Las funciones del Encargado Administrativo en el proyecto son:

e Supervisar que asista el personal asignado a cada curso.

e Evaluar los resultados en funcién de la metodologia.

e Reportar los resultados a los superiores.

e Programar los cursos de capacitacion.

e Ingresar datos al sistema del Cuadro de Mando Integral, para monitorear los
indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

e Coordinar las actividades que comprendan la iniciativa de “Capacitacién y Empleado

feliz”.

Encargado de Administracion y Finanzas.
Las funciones del Encargado de Finanzas en el proyecto son:
e Autorizar los pagos de servicios de consultoria, capacitacion, y compra de materiales.
e Optimizar el uso de Recursos Financieros para el desarrollo del CMI.
e Apoyar al Consultor del C.M.I. en la toma de decisiones de inversion.

e Realizar el control presupuestario del proyecto e informar periédicamente al

Coordinador General y al grupo consultor del C.M.I.
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7.2.4.7 Programacion del proyecto.

El siguiente diagrama de Gantt especifica el tiempo de duracidn de las iniciativas estratégicas durante los tres afios de duracion
del proyecto. Antes de empezar con el desarrollo de las iniciativas es necesario que se lleve a cabo los paquetes de

financiamiento y los paquetes de trabajo de capacitaciones, el cual también se encuentran especificados dentro del diagrama. A
continuacién se presenta el grafico de GANTT:

2003 2004 2005
FIM[AM[ J] J[A]s[O[N[D|EJF|M[A[M[J[J[A]S]O[N][D|E[F[M[A|M]J]J[AS[O[N]D
2

Id | Nombre de tarea N[D
1 |Inicio o 0
2 |Financiamiento

3 |Capacitacion

4 | DESARROLLO DE INICATIVAS hl

20 | DESARROLLO DE INICIATIVAS ANO 2

=2im

37 |DESARROLLO DE INICIATIVAS ANO 3
5 |fin 10
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7.3 HEACSA

7.3.1 Inversion Inicial

A continuacion se presenta una estimacién de los costos incurridos para el desarrollo e
implantacién del Cuadro de Mando Integral para la empresa en estudio. Es probable que las
variaciones entre una organizacion y otra sean significativas, por lo que no se pueden dar
cifras especificas al determinar el costo neto de la implantacion. Por lo que es necesario

realizar estimaciones de los mismos.
7.3.1.1 Costos de estudios previos.

Para el desarrollo de estudios, la estimacion se hace sobre la base del presupuesto
elaborado por el grupo consultor, lo cual asciende a $5,285.96. Para mayor detalle del

mencionado presupuesto consultar el anexo 4.

7.3.1.2 Costos BDELPAQUETEDETRABAIO-de capacitacion-EN-CUADRO
BEMANDO-INTEGRAL.

Los costos relacionados a la capacitacion que se recibiran las personas relacionadas con

la implantacién del Cuadro de Mando Integral se detallan a continuacidn:

Costos de Cursos de Capacitacion.

Cuadro No.113 Costos de Cursos de Capacitacion en C.M.I.

Tiempo de Precio por # de personas
Tema duracion persona TOTAL
(horas) ($)
Planeacidén estratégica 2 30.00 6 180.00
Conceptos basicos de C.M.I. 3 45.00 6 270.00
Desarrollo del C.M.I. 8 120.00 6 720.00
Uso del software 3 45.00 6 270.00
Total 16 240.00 1440.00

Los precios de los cursos de capacitacién incluyen la exposicién del grupo consultor y

elaboracion de casos practicos.
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Costos de utileria para Capacitacion en C.M.1.
Este rubro abarca los costos en que se incurren por papeleria, fotocopias, anillados vy
empastados de la folleteria a dar a los participantes de la capacitacion y todo el material de

apoyo para ofrecer la capacitacion. A continuacion se detallan los costos por utileria.

|| PC e Impresiones | 30.00||
Cuadro No.114 Costos por Utileria Costo ($) utileria.
[retagopias 68.78
[Resmas de papel 8.00
Anillados y empastados 20.00

Costos de Horas — Hombre por Capacitacién.

El tiempo que los empleados dedican a las capacitaciones se cuantifica sobre la base del

sueldo para cada persona. A continuacidon se presenta el detalle:

Cuadro No. 115 Costos por horas hombre wtiterta.

Puesto Salario /hora ($) Horas de Capacit. TOTAL
Gerente General 10.20 16 163.30
Asistente a la Gerencia. 1.76 16 28.17
Jefe de Ventas. 6.25 16 100.00
Encar. de Serv. al Clien. 1.76 16 28.17
Encar. de Contabilidad 3.13 16 50.08
Encar. de Personal 1.76 16 28.17

Total 397.89

Resumen de costos por Capacitacion en C.M.1.
Seguidamente se especifican de forma resumida los costos relacionados a la Capacitacion en

el Cuadro de Mando Integral:

Cuadro No. 116 Resumen de costos de capacitacion del desarrollo del CMI.

DESCRIPCION Monto ($)
Cursos de Capacitacion. 1440.00
Utileria. 64.75
Horas-Hombre 397.89
Total 1902.64
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7.3.1.3 Costos BELPAQUETEBETRABAIO-de Financiamiento

Para la realizacion del proyecto de implementaciéon del cuadro de mando integral la

empresa se financiara por medio de fondos propios los cuales seran autorizados por los

accionistas de la empresa y administrados por la alta direccion de la misma.

Los costos relacionados al financiamiento del proyecto de implantacién se detallan a

continuacién:

Costos por utileria para Financiamiento.
Se abarca los costos en que se incurre en el sub sistema de financiamiento por papeleria,

fotocopias, para los participantes en las reuniones y todo el material de apoyo para ofrecer

una adecuada decisién. A continuacién se detallan los costos por utileria.

Cuadro No_117 Costos por utileria en financiamiento.

Utileria Costo ($)
Fotocopias 8.00
Resmas de papel 8.00
PC e Impresiones 35.00
Total 51.00

Costos de Horas — Hombre por Financiamiento.

Para desarrollar el sub-sistema de Financiamiento, es necesario dedicar tiempo para preparar
la solicitud de fondos a la Junta Directiva de la Empresa, lo cual se ha cuantificado sobre la

base del sueldo da cada persona. A continuacién se presenta el detalle:

Cuadro No. 118 Costos por utileria.

Puesto Salario / hora ($) Horas de Capacit. T(();’)AL
Gerente General 10.20 14 142.80
Jefe de Ventas. 6.25 8 50.00
Encar. de Contabilidad 3.13 30 93.09

Total 286.70
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Resumen de costos por financiamiento.
Seguidamente se especifican de forma resumida los costos relacionados a la Capacitacion en

el Cuadro de Mando Integral:

Cuadro No.119 Costos por utileria.

DESCRIPCION | Monto ($)
Utileria. 51.00
Horas-Hombre 286.70
Total 337.7

RESUMEN DE COSTOS DE INVERSION INICIAL.

Para el desarrollo de las iniciativas estratégicas: “Satisfaccion del cliente, Promocion
para captar a nuevos clientes y Lanzamiento de nuevos productos” es necesario obtener
informacion de los clientes, y para ello se ha dispuesto realizar una investigacion de
mercado, la cual proveera informacion que servira para el desarrollo de las estrategias

durante los proximos tres afios. EIl monto estimado es de $2,500.00.
A continuacién se presentan el total de gastos para la empresa de servicio HEACSA.

Cuadro N°.120 Consolidacién de costos para inversion inicial.

Descripcidon Monto($)
Capacitacionen C.M.1. 1,902.64
Financiamiento. 337.7
Estudios (Diagnostico y Disefio)| 5,000.0(
Investigacion de Mercado. 2,500.00
Sub-total 9,740.34
Imprevistos 10% 1,025.06
TOTAL 10,713.54

El costo total estimado de la inversion inicial es $ 11,275.74 considerando un 10% de

imprevistos que podrian surgir.
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7.3.2 Costos para desarrollo de iniciativas estratégicas.

7.3.2.1 Costos por Utileria para desarrollo de iniciativas

En este rubro se han incluido los costos de implementar iniciativas estratégicas en la
empresa de comercio HEACSA estableciéndose un costo en el cual la empresa podria incurrir

para lograr por completo la iniciativa y un costo en otros gastos con el que cubriria cualquier

imprevisto.
Cuadro No. 121  Costos de utileria para iniciativas estratégicas
Iniciativa Estratégica Frec./ Afo. Cos_T_c;ér?o 1
Planreduccidon de gastos 2 130
Plande satisfacciény servicio al cliente 4 1,300
Plande reduccion de quejas al cliente primario y se cundario 4 1,040
Plande capacitacion 2 2,160
Plande lanzamiento de nuevos productos 1 515
Plande empleado feliz 4 400
Plande promocidon para captar nuevos clientes 3 900
Plande distribucién de productos 3 1440
Total 7,885
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Costo de horas-hombre por desarrollo de iniciativas

En este cuadro se estiman los costos de horas hombre y el tiempo que ocuparan las personas en cada una de las iniciativas

estratégicas.

Cuadro N 122 eCosto de horas hombre en el desarrollo de iniciativas.

Puesto| Encargado de
Asistente a la Encargado de Frec.
Jefe de Ventas Vendedor Servicio al
Gerencia Contabil. total / | Total Afo 1
Cliente.
Afio.
Iniciativa hrs |monto| hrs monto hrs |monto| hrs |monto| hrs monto
Plan reduccién de
20.61 | 64.51 64.51 2 129.02
gastos
Plan de satisfacciony
26.98 | 168.65 168.65| 4 674.60
servicio al cliente
Plan de reduccionde
quejas al cliente 30.00 | 187.50 100.23| 176.40 (363.90( 4 1,455.60
primario y secundario
Plan de capacitacion 50.00 | 88.00 88.00( 2 176.00
Plan de lanzamiento de
75.00 | 468.75 468.75| 2 937.50
nuevos productos
Plan de empleadofeliz | 30.57 [ 53.80 53.80| 4 215.20
Plan de promocion para
] 60.00 | 105.60 |147.95|260.40 366.00| 4 1,464.00
captar nuevos clientes
Plan de distribucién de
10.00 | 62.50 |69.33(217.00 279.50| 4 1,118.00
productos
TOTAL 141.80 993.00 477.40 64.51 176.40 6,169.92
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7.3.2.3 Costos por consultoria.

Para el desarrollo de las iniciativas y capacitaciones se hace necesario que la empresa
cuente con la consulta oportuna durante el periodo implantaciéon y ejecucion de las mismas,

con un promedio de tres veces por afio, durante los tres afios que dura este proceso.

El salario del consultor se estima en $200.00 por la semana que durara el seguimiento

de las iniciativas, dicho seguimiento se hara 1 vez por mes entonces el total sera $ 2,400.00.

Cuadro N 123 eCosto por consultoria.

Rubro Costo ($)
Pago por consultarias de seguimiento de
2,400.00
desarrollo de iniciativas.
7.3.2.4 Resumende costos por Desarrollo de iniciativas estratégicas en

C.M.1.

Seguidamente se especifican de forma resumida los costos relacionados al desarrollo de

iniciativas en el Cuadro de Mando Integral:

Cuadro No. 124 Resumen de Costos por desarrollo de iniciativas.

DESCRIPCION Monto ($)
Costos por Utileria para desarrollo de iniciativas 7,885.00

Costo de horas-hombre por desarrollo de iniciativas 6,961.92

Costos por consultoria. 2,400.00
Total 16,454.92
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7.3.3 Evaluacion econémica.

Para establecer la viabilidad econémica del proyecto de implementacidon del Cuadro de Mando
Integral en panificadora Dofla Cake es necesario evaluarlo a través de las técnicas
econdmicas como lo son el analisis de beneficio costo(B /C), el valor Actual Neto (VAN) y la
Tasa Interna de Retorno:

e El analisis del Valor Actual Neto da parametros para determinar la viabilidad de proyecto
transformando los valores anuales proyectados al presente y restandolos de la inversidn
inicial, para determinar si se obtendran beneficios al implantar el proyecto.

e Se ha determinado que el anélisis beneficio - costo permite a la empresa saber cuanto
es lo que obtendra de ganancia por cada ddlar invertido en el proyecto.

e La TIR se emplea para conocer si el proyecto es viable, tomandose de referencia su

posicion de frente a la Tasa Minima atractiva de Retorno (TMAR).

La determinacién de la TMAR, tomara en cuenta el valor del dinero en el tiempo por lo que se
realizara de la siguiente manera:
Las tasas de Inflacidn que se utilizara es el promedio de las tasas de Inflacién pronosticadas
para los afios 2003, 2004, 2005. los resultados del prondstico se muestran en el siguiente
cuadro.

Cuadro N° 125 Estimacion de la inflacion en los afios 2003 y 2005.

Afio Inflacion Pronosticada Inflacién Promedio
2003 3.56%

2004 3.94% 3.92%

2005 4.27%

Cuadro N° 126  Estimacion de la TMAR..

Factor Premio al riesgo Inflacion P.R. * inflacién TMAR

HEACSA 13.6% 3.92% 0.533% 18.053%

El valor de la TMAR estimado para la empresa HEACSA es de 18.053%, sin embargo, la alta
gerencia estimo que su tasa minima atractiva de retorno es de 20% por lo que los calculos
gue se hagan para determinar la viabilidad econdmica de la empresa se hara sobre la base

de esta TMAR de 20%.
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7.3.3.1 Estimaecién-de-eCostos_del proyecto.

Para determinar los costos gastes—que se incurrirdn para la implantacion del proyecto se detalla a continuacién cada rubro
de aplicacion para la empresa en estudio y se afecta las estimaciones realizadas para el afio 1 con la inflacién promedio para los
siguientes afos:

Cuadro N° 127 eCostos por iniciativa estratégica estimados para los tres afios de ejecucion.

Afo 1 Afio 2 Ao 3
RUBRO Costo / |Aplic/ Costo / Aplic./ Costo / |Aplic./

aplic. Ao Costo Ao aplic Afo | Costo Aiio aplic Ao | Costo Ao
Utileria y Horas Hombre 4,978.00 14,054.92 5,173 14,605.87 | 5,376 15,178.42
Plan reduccién de gastos 129.51 2 259.02 134.59 2 269.17 | 139.86 2 279.73
Plan de satisfeeciénsatisfaccion y

493.65 4 1,974.60 513.00 4 2,052.00 | 533.11 4 2,132.44
servicio al cliente
Plan de reduccién de quejas al

623.90 4 2,495.60 648.36 4 2,593.43 | 673.77 4 2,695.09
cliente primario y secundario
Plan de capacitacién 1,168.00 2 2,336.00 | 1,213.79 2 2,427.57 [1,261.37| 2 2,522.73
Plan delanzamiento de nuevos

726.25 2 1,452.50 754.72 2 1,509.44 | 784.30 2 1,568.61
productos
Plan de empleado feliz 153.80 4 615.20 159.83 4 639.32 | 166.09 4 664.38
Plan de premeeiénpromocion para

P 591.00 4 2,364.00 614.17 4 2,456.67 | 638.24 4 2,552.97

captar nuevos clientes
Plan de distribucion de productos| 639.50 4 2,558.00 664.57 4 2,658.27 | 690.62 4 2,762.48
Consultoria 200.00 12 2,400.00 207.84 12 2,494.08 | 215.99 12 2,591.85

TOTAL 16,454.92 17,099.95 17,770.27|
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7.3.3.2 Estimacién-de-Beneficios_del proyecto.

Los beneficios que se esperan obtener debido a la implantacidén del Cuadro de Mando Integral
se pueden identificar de forma cualitativa y cuantitativa. De forma cuantitativa, se identifican
dos fuentes de beneficios: los provenientes del crecimiento en las ventas y los que provienen

de la reduccion en los gastos.

v' Beneficios por reduccién de gastos. Para determinar los beneficios obtenidos de
disminuir el crecimiento en los gastos por la utilizacién del cuadro de mando integral se
han calculado a partir de la tendencia histérica de la empresa. Se han calculado los
beneficios en la reducciéon de gastos, tanto para una situacion sin cuadro de mando
integral, en la cual la empresa se habia trazado objetivo de disminuir de un 15% de
crecimiento a un 12%. Luego se calculan los beneficios al utilizar el Cuadro de Mando
Integral, lo cual se establecié como un objetivo de disminuir de un 15% de crecimiento
en gastos a un 10%. Finalmente, se calcula la diferencia entre ambos beneficios
restando de los alcanzados con el C.M.I. los obtenidos sin utilizar C.M.I., si el resultado
es positivo significa que existe un beneficio de la situacion con C.M.1., y si es negativo

significaria un costo adicional para la realizacidén del proyecto.

Cuadro No. 128 Beneficios por disminucion de gastos en HEACSA.

Beneficios — Disminucién de Gastos. A?g)l A?g)z A?§)3
Beneficio obtenido sin Cuadro de Mando. 6,590 14,970 | 25,490
Beneficios de situacidon con Cuadro de Mando. 10,990 | 24,730 | 41,730
DIFERENCIA 4,400 | 9,760 | 16,250

v’ Beneficios por incremento de Ventas. Para determinar los beneficios obtenidos de

aumentar el crecimiento en las ventas por la utilizacion del cuadro de mando integral se
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han calculado a partir de la tendencia histérica de la empresa. Se han calculado los
beneficios en el incremento de las ventas, tanto para una situacién sin Cuadro de Mando
Integral, en la cual la empresa se habia trazado objetivo de aumentar de un 10% de
crecimiento a un 12% anual. Luego se calculan los beneficios al utilizar el Cuadro de
Mando Integral, lo cual se estableci6 como un objetivo de aumentar de un 10% de

crecimiento en ventas a un 15%, ya que se espera que exista un aumento al implantar el

proyecto.
Cuadro No. 129 Beneficios por aumento en las Ventas en HEACSA.
. Afo 1 | Afo 2 Afo 3
Beneficios - Aumento en Ventas. ($) ($) ($)
Beneficio obtenido sin cuadro de mando. 16,760 | 37,200 | 61,940

Beneficios de situacion con cuadro de mando. | 41,890 | 94,250 | 159,080

DIFERENCIA. 25,130 | 57,050 97,140

Ahora los beneficios diferenciales de cada uno de los rubros antes analizados se suman para

obtener los beneficios totales.

Cuadro No. 130 Consolidado de beneficios diferenciales

RUBRO Afio 1 Afio 2 Afio 3
Ingresos * venta 25,130 57,050 97,140

Ingresos * reduccién de gastos| 4,400 9,760 16,250
TOTAL 29,531 66,812 113,393

Calculo del beneficio.
Costo que se ha calculado para la empresa de comercio servicie-Servicios-de-CatidadHEACSA
da como resultado $ 2.952 (ver cuadro No. 131), Por lo que la empresa estaria percibiendo

esta cantidad por cada ddlar invertido en el proyecto.

Cuadro No. 131 Célculo de beneficio costos de la implantacion
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Rubro Afo 1 Afo 2 Afio 3 [Valores anuales B/C

$29,530.00$66,810.00$113,390.00 $136,625.38
Be neficios diferenciales

Costos $16,454.92($17,099.95$17,770.27 $35,871.12
Inversion Inicial $10,713.54

$2.93

Calculo de VAN

VAN = 136,625.38 - (35,871.12+10,713.54) = $90,038.72.

El valor actual Neto al implantar el cuadro de manto integral tiene un valor de $90,038.72 de
ganancia, por lo que, considerando solo éste criterio, se acepta el proyecto de implantar el
Cuadro de Mando Integral pues el valor actual arroja un valor positivo.

Calculo del ratio Beneficio / Costo.
B/C =4$136,625.38/(35,871.12+10,713.54) = 2.93.

El beneficio que se obtendra al implantar el CMI es $2.93, es decir que por cada
délarque hayainvertidoen el proyecto se generara $1.93 de ganancia, porlo que el
proyectode implantarel Cuadro de Mando Integral, considerando el resultado del

ratio beneficio-costo, es rentable.

Calculode la Tasa interna de retorno(TIR), Para el calculo de la TIR se ha hecho
uso de una hoja electrénica donde la TIR es una funciéon predeterminada, la cual
arroja como resultado: TIR = 238%. Por lo tanto, la TIR es mayor a la TMAR, y

tomando en consideracion solamente la TIR, el proyecto es viable.

Para fines de anadlisis, si no se consideran los costos provenientes de la Mano de

Obra, suponiendo que la empresa no reconocera ningun pago por horas extra. el
ratio beneficio — costo asciende a 4.2, la VAN a $104,121.65 y la TIR a 296%.

Finalmente, considerando los tres criterios de manera integrada, se concluye que
implementar la metodologia del Cuadro de Mando Integral dentro de la empresa

HEACSA es viable, ya seatomando o no tomando en consideracion la mano de obra.
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7.3.3.3 Beneficios cualitativos en HEACSA.

Al implementar el Cuadro de Mando en la empresa “HEACSA” se vera reflejado en el

desarrollo de sus actividades, situaciones en los que no pueden ser directamente
cuantificadas pero que seran de mucho beneficio, como aquellas que provienen de mejorar la
imagen de esta. A continuacidn se presentan algunos de los beneficios cualitativos que

ayudaran a la empresa al desarrollar el CMI: que causan un impacto positivo dentro de la

empresa.

Cuadro No_132433  Evaluacion cualitativa de la empresa de comercio HEACSA

Indicador

SituaeiénSITUACION actual

Situacion esperada

% de clientes perdidos

Perdida de clientes
por mal atencién a sus

Aeeesidadesnecesidades

v

Recuperar clientes e
incrementar mercado

Promotorias.

Efectividad de las

No se esta
garantizando la compra de
herramientas en las
Promotorias.

v

Realizar mayores
compras de herramientas por
cada Promotoria.

Desempeiio del
personal operativo

No hay capacitacion
en areas claves del negodo

v

Personal tecnificado que
realizara eficientemente sus
labores.

venta

Aumento de puntos de

Nuevos productos

Se esta dejando
mercdo sin cubrir

v

Incremento deingresos
hacia la empresa.

Reducciénde quejas
en general de cliente
primario

Quejas por servicio
postventa cliente
primario

Quejasde servicio en
general de cliente
secundario

desprestigio de la
marca

v

disminuirelnumero de
quejasy evitar asi el desprestigio
de la marca

Cantidad de ideas
efectivas de mejora
recibidas

Desmotivacién del
personal

Mayorcompromiso del
personalen el desarrollo de
sus actividades al implementar
ideas que surgen de ellos
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mismos.
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7.3.4 Plan de implantacion - HEACSA.

7.3.4.1 Estructura analitica del proyecto en empresa de comercio
HEACSA

A continuacion se presenta un desglose de los principales objetivos que se buscan para la
implantacién del Cuadro de Mando Integral en HEACSA, el cual se representa en forma de
organigrama para dar a conocer la totalidad de elementos que intervienen en el logro del
objetivo final ademas de facilitar el analisis para la planificaciéon y organizacién del proyecto.

A continuacién se presenta en forma grafica éste desglose:

Figura No.48 —43—Desglose analitico - Implantacion de Cuadro de Mando Integral - HEACSA.

Dirigir las iniciativas estratégicas para
implementar el sistema de planeacién
de gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral en la empresa de
comercio HEACSA.

Desarrollo de las
iniciativas Financiamiento
estratégicas

Capacitacion en el
CMI

7.3.4.2 Sub-sistema: Capacitacion en Cuadro de Mando Integral.

La capacitacién en el Cuadro de Mando Integral se ha desglosado en tres paquetes de
trabajo, que tiene por objetivo dar a conocer e instruir a las personas involucradas en la
elaboracion del cuadro de mando integral desde los principios basicos hasta como utilizar un
soporte de software para operar el sistema sustentado en el C.M.I. A continuacion se

presenta en forma grafica éste desglose:
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Figura No. 49 Desglose analitico — Sub-sistema Capacitaciéon en C.M.I. - HEACSA.

Capacitacion en el CMI
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A continuacion se presenta una cuadro donde se describe cada paguete—de
trabajesubsistema, detalldndose los objetivos-del-paguete, las actividades a realizar, el
responsable de-cada—paguete-y su duracion:
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Seaundo nivel Tercer nivel Objetivos de la Cuarto nivel Duracion de Responsable
9 macro —actividad actividades la_actividad P
Dar a capacitacién sobre los
CAPACITACIONES EN conceptos basicos de
C.M.I. . planeacién estratégica a los
Capacitar sobre . Preparary
P encargados de monitorear y - .
conceptos basicos de ) ) realizar el Asistente de
o, , . revisa el cmi para . 0,5 sem .
planificacion estratégica . ] . seminario de Gerencia
uniformizar los niveles de N
y C.M.I. L capacitacion.
conocimientos generales de
planeacién estratégica y
terminologia de CMI
Este seminario tiene como Preparary
Capacitar en el propdsito dar a conocer y realizar el Asistente de
. . 1 sem. .
desarrollo de CMI llevar ala practica la seminario de Gerencia
CAPACITACIONES EN metodologia del CMI capacitacion
C.M.1.
El propdsito es dar a conocer
Preparary
a los responsables de cada )
. S . . realizar el .
Capacitar en el uso del |iniciativa estratégica el uso S Asistente de
: seminario de 0.5 sem .
software de una herramienta de s Gerencia
" capacitacion
software para facilitar el
. L del software
monitoreo de los indicadores
TOTAL CAPACITACIONES EN C. M. I. 2 sem.

Cuadro N° 133  dDescripcion del desglose analitico para la empresa de Comercio HEACSA.
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7.3.4.3 Sub-sistema: Financiamiento - HEACSA.

Para la implantacién del Cuadro de Mando Integral es necesario gestionar fondos para
invertir en las actividades que se llevaran a cabo, las cuales estan detalladas en las
iniciativas estratégicas; esta necesidad de fondos, para el caso de la empresa en estudio se

financiara con fondos propios. A continuacidn se presenta en forma grafica éste desglose:
Figura No 5045 Desglose analitico — Sub-sistema Financiamiento — HEACSA.

Financiamiento

Planeacién y
programcion de
desembolsos
Negociacion y
aprobacion

A continuacidn se presenta un cuadro donde se describe cada paguete-de-trabajesubsistema,
detallandose los objetivos-delpaguete, las actividades a realizar, el responsable-de—cada

paguete y su duracion:
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CuadroN°® 134 dDescripcion deldesglose analitico parala empresa de Comercio HEACSA.

Segundo Tercer Objetivos de la Cuarto nivel |Duraciondela
Responsable
nivel nivel macro -actividad actividades actividad
Revisary discutirel | Buscarfuente de
. o 0.5 sem Gerente general.
plande financiamiento
desembolsos, y la
Gestion de ¢ Gerente
orma enquese i
fondos. . e . Negociary General,
financiara el sistema | g probar el 1 sem Encargado de
de planeaciénde financiamiento. contabilidad y
gestion del C.M.I. Jefe de Ventas.
FINANCIAM
IENTO. Utilizar los recursos | Prepara
Planeaddn | financierosy documento 1 sem Contabilidad
y recursos humanos ejecutivo
programac| eficientemente, Enlistar gastos y .
i 0.5 sem Contabilidad
ionde asignando las priorizar gastos
desembols | cantidades de dinero | Planeary
os en los periodos en programarlos 0.5 sem Contabilidad
que se utilizardn. gastos
Totalen FINANCIAMIENTO. 3,5 sem.

7.3.4.4

Sub-sistema: Desarrollo de Iniciativas Estratégicas - HEACSA.

Para la implantaciéon del Cuadro de Mando Integral se han detallado una serie de iniciativas,

las cuales pondran en accidn todos las estrategias desarrolladas. Estas iniciativas han sido

descritas en la fase de Disefio. A continuacion se presenta en forma grafica éste desglose:



Figura No. 5146 Desglose analitico - Sub-sistema Desarrollo de Iniciativas — HEACSA.

Desarrollo de Iniciativas
Estratégicas
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Plan de Reduccién de gastos
Programa de satisfaccién y
servicio al cliente

Plan de reduccién de quejas al

cliente primario y cliente

secundario

Plan de capacitacion.
nuevos clientes.

Plan de promocion para captar

Plan de distribucion de

productos.

Plan de lanzamiento de nuevos

productos

Plan de empleado feliz

A continuacion se presenta un cuadro donde se describe cada paguete—de-trabajesubsistema,

detallandose los objetivos-delpaguete, las actividades a realizar, el responsable-de—cada

paguete y su duracidn:



Cuadro N° 135 dDescripcidon del desglose analitico para la empresa de Comercio HEACSA.
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Segundo nivel | Tercer nivel Tiempo ,de Objetivos dg_ la Cuarto nivel Durac!é!'l de | Responsable
ejecucion. macro -actividad actividades la actividad
Identificar
centros de
gastos elevados. 0.5 sem. Contabilidad
Este plan tiene como Realizar ug
2 veces al afio propésito el implementar vy C(I)ncurs_O ed
DESARROLLO Plan de cada seis  |motivar a una reduccién de atltarqgtlvas € bilidad
DE reduccién de oses gastos entre los empleados | SO'Ucion. 0.5 sem. | Contabilida
INICIATIVAS astos durante los | €" los centros de gastos
9 ’ = elevados para ayudar
tres anos. . .
financieramente ala
empresa. Evaluar las
soluciones. 0.5 sem. |Contabilidad
Planificar y
organizar la 2 sem. Contabilidad

solucién optima.
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Cuadro N° 136 &Descripcion del desglose analitico para la empresa de Comercio HEACSA
Tiempo L . Ly
Segundo | Tercer de Objetivos de la Cuarto nivel Duracion de
. . ) y i - S Responsable
nivel nivel ejecucion. macro -actividad actividades la actividad
Plan de . Mejorar el servicio post
reduccion R(_aallzarlo venta agilizandolos para | Andlisis y Elaboracién de
de quejas trimestral disminuir el numero de Plan de Mejora del 2 sem. Jefe de Ventas.
| client mente quejasy evitarasiel Servicio.
a_ C 'ev e cada afo | desprestigio de la marca
primario y |, -t e |aumentando la satisfaccion .
cliente afios tres. |delclientey lalealtad del | gjecucion de Mejoras. 4 - 6 sem. Encargado de servicio al
secundario. cliente cliente
Desarrollar encuesta a
empleadosde la
DESARROLLO empresay a clientes
DE secundarios sobre )
INICIATIVAS necesidades de Capac. 2 sem Asistente del Gerente de
ventas
Realiz | Aumentarel nivel de
Plan de arlas cada|desempefio de los
capacitacié |trimestre |trabajadores para
n. por 3| aumentarelingresode las
afios. ventas.
Programar e impartir
capacitaciones sobre las 4 sem] Asistente del Gerente de

necesidades
identificadas

ventas

Comentario [k4]:Revisar la
duracién de actividades porque
hay mucha incertidumbre en esta
columna. No se sabe cuanto
tiempo dura una o dos
capacitaciones.




Cuadro N° 137

dDescripcion del desglose analitico para la empresa de Comercio HEACSA.
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. Tiempo de jeti . - .
Segundo nivel :]'ﬁ/rgler ejecupcién' S‘]tgfrtév?:cg\?ié?ad Cuarto nivel actividades | Dura. Activ. |RESPONSABLE.
Enlistar los lugares enlos
cuales se quiera captar los 1 sem Gerentte de
Aumentar la cartera de nuevos clientes. ventas
. clientes para
Iniciar en el incrementar las ventas
Plan de |segundo netas., Promoviendo | d
promocién |trimestre del  |junto con los aborarprograma ¢ ‘Z Gerente de
para afiol y distribuidores los E)rsolToach;r;es apropladasa 3 sem ventas
captar |repetirlo cada |productos dela empresa 9
nuevos |trimestralment [@ S€ctores nuevosy
clientes. |e en los tres realizar promociones
= que den a conocer la
anos. imagende calidad del
DESARROLLO producto. ,
DE Desarrollar promotoria. 4 sem Vendedor
INICIATIVAS
Planificacion de visitas a 1 sem Gerente de
Ampliar el mercado subdistribuidores ventas
introduciendo la marca
Plan de en nuevos mercados
distribuci6 |Cada para captar nuevos Realizar visita 4 sem Vendedor
n de Trimestre. clientes cubriendo mas
productos. rapidamente las
necesidades de los
clientes.
Apertura de
subdistribuidores 2 sem Vendedor




Cuadro N° 138

éDescripcion del desglose analitico para la empresa de Comercio HEACSA.
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Segundo nivel Tercer Tiempo de | Objetivos de la Cuarto nivel actividades Duracion de Responsable
9 nivel ejecucion. | macro -actividad la_actividad P
Identificar nuevos
productos con potencial de
venta. 2 sem Jefe de ventas
Plan c!e Ofrecer al mercado nuevos
lanzamien producto para ampliar
to de Cada 6 mercado teniendo un
nuevos meses. inventariode producto mas | Evaluarla factibilidad de
productos amplio para aumentarlas |los productos identificados 1 sem Jefe de ventas
ventas
Lanzamiento de producto. 3 sem Jefe de ventas
DESARROLLO
DE
INICIATIVAS Disefiar una encuesta para Asistente de
conocer las necesidades de 1 sem d
_ motivacion. Gerente de ventas
Motivar al personal para
mejorarsu moraly su
Plan de desempefio tomando en
lead Cada | cuenta las sugerencias de
empleado |, ectre. |los trabajadoresy Realizar encuesta y 1 sem Asistente de
feliz. comprometer al personal | Analizar resultados ' Gerente de ventas
con la empresa, mejorando
el clima organizacional
Coordinar ejecucién de 2 semanas Asistente de
Actividades de Motivacion. Gerente de ventas
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El siguiente cuadro se especifican el tiempo en que se ejecutaran las iniciativas estratégicas.
En cada uno de los afios de operaciones de la empresa se ha dividido por trimestre (TI), la

simbologia utilizada se explica a continuacion:

Cuadro N 139 Cronograma de Iniciativas Estratégicas para empresa “HEACSA”

Iniciativa Afio 1 Afio 2 Afio 3

estratégica T1 | T2 | T3 T4 TL | T2 | T3 T4 T1L | T2 | T3 T4

Plande empleado M ™M | | A M M |4 | M M

feliz.

Plande reduccidon

de gastos

Plande satisfacdon

delcliente

Plande promocion

para captar nuevos M 4|4 M| M |4 |44 MM |4 |M |4

clientes

Plande reducciéon
de quejas de
clientes primarioy

secundario

Plande
capacitacion

Plande

lanzamiento de |Z[ |Z[ |Zl |Z| |Z[

nuevos productos

Plande distribudon

de productos




7.3.4.5

Programacion del proyecto.
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El siguiente diagrama de Gantt especifica el tiempo de duracién de las iniciativas estratégicas durante los tres afios de duracién

del proyecto. Antes de empezar con el desarrollo de las iniciativas es necesario que se lleve a cabo los paquetes de

financiamiento y los paquetes de trabajo de capacitaciones, el cual también se encuentran especificados dentro del diagrama. A

continuacién se presenta el diagrama de GANTT:

Nombre de tarea

2003

2004

2005

2006

0[N|D

E[F[m[A[m]J]J[A]S]0|N]D

E[Fm|AIM| ] J[A[s[o[N|D

EIF

ro

s

.

54

9

INICIO

Financiamiento

Capacitacion

Desarrollo de Iniciativas Afo 1
Desarrollo de Iniciativas Afo 2
Desarrollo de Iniciativas Afo 3
FIN

E[F{m[Awm[J]d[A[s[o[N[D
0




7.3.4.6 Organizacion Para La Implantacion Del Proyecto

Para la implantacion del cuadro de mando integral, se formara una organizacion

temporal ( 6 meses de duracion) con caracteristicas funcionales.

Estructura de la Organizacidn.
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Se tomo esta estructura para la organizacién ( funcional) que implementara el proyecto

ya que no hay un responsable Unico del proyecto y todos los recursos financieros salen

de la empresa, pero tiene sub contrataciones para ejecutar las iniciativas estratégicas

Figura N 5247 Organigrama funcional para la implantacion del C.M.1. en la empresa.

Coordinador
General.

Grupo

Consultor en

C.M.I.

Coordinador

de Ventas

Coordinador de
contabilidad

Descripcion de los puestos del organigrama funcional.

Coordinador General:

Es el encargado de lograr la implantacidn exitosa del Cuadro de Mando Integral, ademas

es el responsable de coordinar a las otras gerencias.
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Las funciones del Coordinador General en el proyecto son:

e Asegurar el financiamiento del proyecto.

e Formular y establecer politicas para la actuacion de los miembros del equipo de
implantacidn del proyecto.

e Supervisar la ejecucion del proyecto.

e Controlar el avance del proyecto desde su inicio hasta su finalizacion.

e Autorizar la contratacion del personal que trabajara en las iniciativas estratégicas.

¢ Mantener contacto formal e informal con los interesados en el proyecto.

Grupo Consultor del C.M.I.
El grupo consultor del Cuadro de Mando Integral, es el encargado de establecer y
coordinar las reuniones con los diferentes grupos de trabajo, asi como capacitar a los

otros gerentes sobre la metodologia del proyecto.
Las funciones del grupo consultor son:

e Dirigir el cambio, ademas de motivar y guiar al personal en las nuevas técnicas.
e Desarrollar el sentido comun, sentido de equilibrio, etc. En los trabajadores
e Facilitar la comunicacién con rapidez para formular decisiones, ademas comunicar

e informar de las actividades que se ejecutaran.

Coordinador de ventas.
Es el encargado de planificar, organizar y controlar las actividades de ventas, asi como la

distribucion, entrega y uso eficiente de los procesos de ventas.

Las funciones del Coordinador de ventas en el proyecto son:

e Planificar y programar todas las actividades concernientes a la iniciativa

estratégica que le competen realizar a la unidad que dirige.

¢ Informar al grupo Consultor del C.M.I. sobre los avances del Proyecto.
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e Apoyar al grupo Consultor del C.M.I. para evaluar, seleccionar los canales de

venta y las estrategias de distribucion .

e Dirigirla recepcién y revision de la maquinaria y equipo, para que se cumpla con

las especificaciones técnicas de cada una.

e Dirigir el montaje de la maquinaria y equipo necesario para desarrollar el

proyecto.

e Planificar y coordinar la seleccién y capacitacién del personal operativo,

involucrado en el proyecto.

¢ Informar al grupo consultor del C.M.I. sobre las necesidades y preferencias de los
clientes.

e Ayudar al grupo consultor del C.M.I. sobre el desarrollo de los productos.

Coordinador de contabilidad.

Planifica, organiza, dirige y controla los aspectos financieros internos del proyecto.
Es responsable de la asignacidén de recursos monetarios para suplir las necesidades del

proyecto.
Las funciones del Gestor de Finanzas en el proyecto son:

e Gestionar los pagos de servicios de consultoria, capacitaciéon, y compra de

materiales que se utilizaran en el proyecto.

e Organizar y planificar con el consultor la programaciéon de desembolsos

Financieros.
e Apoyar al Consultor del C.M.I. en la toma de decisiones de inversion.

e Realizar el control presupuestario del proyecto e informar periddicamente al

Coordinador General y al grupo consultor del C.M.I.
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7.4 EVALUACION SOCIAL.

Tras la aplicacién del Cuadro de Mando Integral se puede mencionar los siguientes

beneficios que involucra el aspecto social del proyecto:

e Desarrollo humano; el cuadro de mando integral en su perspectiva de
aprendizaje y crecimiento capacita al individuo no solo en aspectos técnico
sino también en aspectos emocionales, motivacionales, entre otros.

e Desarrollo de micro y pequefia empresa. La aplicacidon de la guia detallada en
el presente estudio mejora la competitividad de empresas, siendo una de las
mas beneficiadas las micro y pequefia empresas reunidas en gremios o
grupos similares, generando fuentes de empleo(directa y/o indirectamente),
proporcionando estabilidad laboral a los trabajadores de las mismas.

e Estabilidad y subsistencia. La aplicacion del C.M.I. indica y orquesta las
herramientas necesarias para mejorar la competitividad de las empresas, lo
cual conlleva a tener capacidad de hacer frente a competidores, lo que es
vital en el entorno actual donde se gestan tratados de libre comercio. Todo
ello proporciona subsistencia empresarial y estabilidad laboral.

e Condiciones Laborales. La aplicacion del C.M.I. contempla el mejoramiento
gradual de las condiciones laborales para incrementar la productividad de los
trabajadores, lo cual se ve reflejado en mayor seguridad laboral, menor
estrés y fatiga de los trabajadores, propiciando condiciones favorables para

su desempefio en el lugar de trabajo y su vida personal.



261

8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

CONCLUSIONES.

1. Tras la aplicacién de la metodologia del Cuadro de Mando Integral (C.M.I.) a lase" { con formato: Numeracién y virietas

empresas en estudio se notd que éstas tenian estrategias definidas encaminadas a
objetivos establecidos, pero las estrategias se veian truncadas en su fase de
ejecucion y seguimiento. Mediante la aplicacién del C.M.I. se establecieron las
condiciones necesarias para solventar tal situacion, ya que se instituyeron iniciativas
estratégicas que llevan la estrategia a la accién y un tablero de comando (soportado

por un software) para el seguimiento de las estrategias.

1.2. Para la realizacion del diagnostico y generacion de estrategias se utitizeutilizd una

metodologia de apoyo, {el analisis FODA, Ypor medio del cual se evalud el entorno e

intorno de cada empresa y contribuy6_generando estrategias debido a que el Cuadro

de Mando Integral no puede hacerlo por si solo, por lo tanto se puede decir que
existen otras metodologias que complementan el Cuadro de Mando Integral_entre

las cuales se pueden mencionar: Cinco Fuerzas, Sinfonia, entre otros.

2-3. La Guia Genérica para desarrollar el Cuadro de Mando Integral ha sido disefiada a
partir de la experiencia de aplicar ésta metodologia en cada una de las empresas en
estudio, estableciendo los parametros generales para que las empresas interesadas
comprendan y apliquen, de forma sencilla y practica, el Cuadro de Mando Integral

adaptandolo a su realidad.

2-4. Durante el estudio se pudo constatar que las empresas donde se aplicd la
metodologia del Cuadro de Mando Integral(C.M.I.), solo utilizaban indicadores
financieros, teniendo un punto de vista no integral del desempefio de la empresa,
pero al aplicar el C.M.1. y utilizar indicadores no financieros, la Alta Direccién tiene
control sobre el desempefio de otras areas de gestién, facilitando el seguimiento y

mejoramiento de la estrategia.
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<[ Con formato: Numeracion y vifietas ]

<[ Con formato: Numeracion y vifietas )

5. El cuadro de mando integral es una metodologia flexible pues permite hacer

cambios de la estrategia desde el planteamiento estratégico de la empresa,
ajustando y direccionando este planteamiento hacia las metas fijadas por la alta
direccién, lo cual es un requerimiento esperado por las empresas en estudio debido
a los constantes cambios que se dan el entorno de las mismas para reaccionar ante

los mismos cambios
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RECOMENDACIONES

# para las empresas interesadas en aplicar la guia del cuadro de mando integral y
que ya posean sus estrategias y otros elementos (visiéon, misidn, etc.), es
recomendable que se revisen dichas estrategias (reformularlas si es necesario)
siguiendo los pasos especificados en la guia propuesta, con el fin de hacerlas

concordar con las formuladas mediante la guia.

#* Para las micro y pequefas empresas que no estén en la capacidad econdmica
para desarrollar e implantar el cuadro de mando integral, se recomienda que estos
formen una asociacién o gremio, o que se integren a uno de estos grupos ya
existentes, para que las ayuden a disefiar e implantar dicha metodologia,

contribuyendo asi a generarse un efecto domino de mejora en el sector respectivo.

# Para la Optima construccion del Cuadro de Mando Integral es necesario contar con
el apoyo y el compromiso de la Alta Direccion, ademas de una apertura al cambio por
parte de los trabajadores de la empresa para lo cual se recomienda hacer participe a
todos los trabajadores difundiendo los beneficios de esta metodologia en todos los

niveles.

® Para empresas que han concluido el estudio en su fase de planificacion y deseen
implantarlo se recomienda asignar responsabilidades a personas que estén
comprometidas con la empresa, para que desarrollen cada una de las iniciativas
estratégicas; esto se logra desglosando y transmitiendo a todos los niveles de la
organizacion el Cuadro de Mando de la Alta direccién, o de primer nivel, plantedndolo
como planes de desempefio de Unidad organizacional y luego para cada persona.

Con ello, estaran llevando explicitamente la estrategia a la accidn.



264

9 BIBLIOGRAFIA

LIBROS
e Cuadro De Mando Integral
RobertS. Kaplan y David P. Norton
Editorial Gestién 2000
e Como Utilizarel Cuadrode Mando Integral.
RobertS. Kaplan y David P. Norton
1° Edicion Noviembre 2000
Editorial Gestion 2000
¢ Implementando y Gestionando el Cuadro de Mando Integral.
Nils - Goran Olve, Jan Roy y Magnus Wetter
1° Edicion Mayo 2000
Editorial Gestién 2000
¢ Ventaja Competitiva.
Michael E. Porter
2° Edicién, Marzo 1988
Editorial CECSA, México
¢ Administracion Estratégica, conceptosy casos.
Thomson, Strickland
11° Edicién Noviembre 2000
Editorial Mc Graw Hill

DIRECCIONES DE INTERNET:

www.tablero-decomando.com

SEMINARIOS:

“Balanced Scorecard”
Seminarista: Prof. Mario Héctor Vogel
Lugar: FEPADE

Agosto 2002


http://www.tablero-decomando.com/

Anexos



266

Listado de Anexos

ANEXO 1 Lista de formatos:

Formato 1:
Formato 2:
Formato 3:
Formato 4:
Formato 5:
Formato 6:
Formato 7:
Formato 8:
Formato 9:
Formato 10:
Formato 11:

MISION Y VISION.

ANALISIS FODA.

CUADRO SINTOMA CAUSA EFECTO.

MATRIZ DOFA.

DESGLOSE DE VISION.

ENFOQUES Y FACTORES CRITICOS POR PERSPECTIVA.
DISENO DE MAPA ESTRATEGICO.

DESARROLLO DE INDICADORES E INDUCTORES.
FICHA DEL INDICADOR E INDUCTOR.

TABLERO DE COMANDO.

DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

ANEXO 2 Cuestionario de Diagndstico.

ANEXO 3 Cadena de Valor.

ANEXO 4 Cuadro detallado de los costos de Estudios previos.



Anexo 1

Lista de Formatos.

Conelfin de asegurarque las empresas puedan aplicaradecuadamente la
metodologia del Cuadro de Mando Integral se presentan a continuaciénlos
formatos queles ayudarana implementarlo.

Formato 1: Misién y Visidn

— ST —

Y ISTOT—
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Instructivo para formato No.1

Los campos que componen éste formato se completan de la manera
siguiente:

Mision : establecerla mision de la empresa tomando en
cuenta que esta, sea adaptada a la situacién, mediante la
pregunta ¢ Cual es el negocio y que se esta tratando de
lograr, en nombre de los clientes? La misién bosqueja
ampliamente las actividades de la organizacidon y el enfoque
en la empresa estd conjugado en tiempo presente.

Vision : establecerla visidnde la empresa tomando en cuenta
que es el punto de vista de la direccion futura de la
organizacidny de la estructura del negocio; es un concepto
gue sirve de guia paralo que se esta tratando de hacery en
lo que se quiere convertirla organizacion. Este termino debe

estar orientado hacia el futuro.



Formato 2
Analisis Foda

Nombre de Empresa: Fecha de Elab..

269

Pagina_ de

FORMATO N.02

(€] @ (©) 4)
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Instructivo para formato No.2

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el

estudio.

Fechade Elaboracion:Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ : Ingresarseguido a “pagina” el nimero correlativo de

pagina en que se estatrabajando, y en el espacio seguido a
“de” escribir al nimero total de hojas completadas para la

misma empresa.

Fortalezas : Enlistar las fortalezas de la empresa en estudio
derivadas de ANALISIS de grupo.

Debilidades : Enlistar las debilidades de la empresa en estudio .
Oportunidades : Enlistarlas oportunidades de la empresa en estudio.

Amenazas : Enlistar las amenazas de la empresa en estudio.



Formato 3

Cuadro Sintoma Causa Efecto

Nombre de Empresa: Fecha de Elab.:

Pagina___ de_ |

FORMATO No. 03

@) @ (©)

formato se completan de la manera siguiente:
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Inst
ructi
\%e)
para
form
ato
No.3

0s
cam
pos
que
com
pon

en

éste

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el

estudio.
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Fechade Elaboracion:Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ : Ingresarseguido a “pagina” el nimero correlativo de

pagina en que se esta trabajando, y en el espacio seguido a “de” escribir al
numero total de hojas completadas para la misma empresa.

Sintoma : Ingresar los sintomas o sefiales, de un problema,

percibidas por el equipo de trabajo.

Causa : Ingresar las causas de los sintomas que se han
percibido.
Efecto : Ingresar el efecto que el equipo de trabajo haya

identificado derivado de la causa respectivamente enlistada.
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Formato 4 Matriz DOFA

Nombre de la Empresa: Fecha de elab.:

Pagina___ de

Formato No. 04

Debilidades Oportunidades
3 “
E (1) Cuadrante 1: F - D Cuadrante 2: F- O
o (©)] (6)
r
t
a
|
e
z
a
s
2) Cuadrante 3: A-D Cuadrante 4: A - O
A ) (8)
m
e
n
a
z
a
s
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Instructivo para formato No.4

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el

estudio.

Fechade Elaboracion:Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de Ingresarseguido a “pagina” el nimero correlativo de

pagina en que se esta trabajando, y en el espacio
seguido a “de” escribir al numero total de hojas

completadas para la misma empresa.

Fortalezas : Ingresarlas fortalezas identificadasen el formato No. 2
y enlistarlas de forma ordenada seginsuimportancia para la

organizacion.

Amenazas : Ingresalas amenazas identificadas en el formato No.2
y enlistarlas de forma ordenada segunsu importancia para la

organizacién.

Debilidades : Ingresalas debilidades identificadas en el formato No.2
y enlistarlas de forma ordenada seginsuimportancia para la

organizacion.

Oportunidades : Ingresalas oportunidades identificadas en el formato

No.2 y enlistarlas de forma ordenada segun su importancia

para la organizacion.
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Cuadrante No.1 : Ingresar (de manera ordenada segun su grado de
importancia) las estrategias formuladas apartir de mezdar

fortalezas con debilidades.

Cuadrante No.2 : Ingresar (de manera ordenada segun su grado de
importancia)las estrategias formuladas a partir de mezclar

fortalezas con oportunidades.

Cuadrante No.3 : En éste cuadrante no se ingresan estrategias pues, por
un lado, las debilidadesson contrarrestadascon fortalezas, y
por otro lado, las amenazas son compensadas con las
oportunidades, las cuales son aprovechadas con las
fortalezas.

Cuadrante No.4 : Ingresar (de manera ordenada segun su grado de

importancia) las estrategias formuladas apartir de mezclar
Amenazas y Oportunidades.



Formato 5:

Desglose de vision
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Nombre de la Empresa:

Fecha de elab.:

Pagina ___de
Formato No. 05
PERSPECTIVAS
DESGLOSE FINAN. | CLIEN. P:?\?I_C. APREN. OTRAS
@) @ ©)] Q] Q)] (6)
Instriuctivo 'f:r: forimato No. 5
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Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el

estudio.

Fecha de Elaboracion: Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ Ingresar seguido a “pagina” el nuamero
correlativo de pagina en que se estd trabajando, y en el
espacio seguido a “de” escribir al nUumero total de hojas
completadas para la misma empresa.

Desglose : Ingresar los fragmentos de la visidon que son

considerados medulares por el equipo de trabajo.

Perspectivas (Finan,

Clie, Proc. Int, Apren) : Colocar una marca ( “X”, etc.) bajo cualquier
perspectiva cuando se hayaidentificado que se refleja
en ellas el fragmento de la visién analizado.

Perspectivas ( Otras) : Ingresarelnombre de las perspectivas, que son

diferentes a las cuatro basicas, que se reflejan en el

fragmento de la visién analizado.
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Formato 6
Enfoques y factores criticos por perspectiva

Nombre de la Empresa: Fecha de elab.:

Péagina de

Formato No. 06

PERSPECTIVA ENFOQUE FACTORES CRITICOS DE EXITO
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Instructivo para formato No.6

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el

estudio.

Fecha de Elaboracion: Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ Ingresar seguido a “pagina” el ndmero
correlativode pagina en que se esta trabajando, y en
el espacio seguido a “de” escribir al nimero total de
hojas completadas para la misma empresa.

Enfoque : Ingresar el enfoque que se le dara cada
perspectiva.

Factores criticos

de éxito : Ingresar los factores criticos de éxito

identificados para cada perspectivay basandose en los
enfoques respectivos.
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Formato 7:
Disefio de mapa estratégico
Nombre de la Empresa: Fecha de elab.:

Pagina__de_

DISENO DE MAPA ESTRATEGICO

Formato No. 07.

PERSPECTIVA |  SIMBOLO MAPA ESTRATEGICO
Finanzas ‘

Clientes .

Procesos

Internos

Aprendizaje y

Crecimiento
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Instructivo para formato No.67

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el
estudio.

Fecha de Elaboracion: Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ Ingresar seguido a “pagina” el ndmero
correlativode pagina en que se esta trabajando, y en
el espacio seguido a “de” escribir al nimero total de
hojas completadas para la misma empresa.

Mapa Estratégico : Ingresar los factores criticos de éxito

correspondientes a cada perspectiva inscritos en las
figuras patrones y conectados con las flechas patrones
guardando relacidon causa-efecto.



Formato 8

Desarrollo De Indicadores e Inductores

Nombre de la Empresa:

Formato No. 08

Fecha de elab.:

Pégina ___ de

PERSPECTIVA

FACTORES CRITICOS DE EXITO

INDICADOR

INDUCTOR
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Instructivo para formato No.8

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de la empresa: Empresa en la que se estd desarrollando el
estudio.

Fecha de Elaboracion: Fecha en que se utiliza éste formato.

Pagina __ de __ Ingresar seguido a “pagina” el ndmero

correlativode pagina en que se esta trabajando, y en
el espacio seguido a “de” escribir al numero total de
hojas completadas para la misma empresa.

Factorescriticos
de éxito : Ingresar los factores criticos de éxito

correspondientes a cada perspectiva enlistados segun
orden de importancia.

Indicadores : Ingresarlos indicadores identificados para cada

factor critico de éxito.

Inductores : Ingresarlos inductores identificados para cada

factor critico de éxito y cada indicador.



Formato 9:

FICHA DEL INDICADOR / INDUCTOR

284

i ] Encargado Pardmetro
Linea . Tendencia Fuente de | Encargad B
Nombre Meta | Formula | Unidad i de Periodo
Base informacion o . azul| verde | amarillo | rojo
monitoreo
Perspectiva XXX

Indicador

Inductor
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Instructivo para formato No.9

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:
Nombre

Linea base

: Ingresar nombre del Indicador o Inductor.
: Ingresar la linea base o resultado de partida

para un Indicador o Inductor.

Meta : Ingresar los resultados metas.

Férmula : Ingresar la formula mediante la cual se
calcularan los resultados de

Unidad : Ingresar las unidades de medida para cada

Tendencia : Ingresarla tendencia ( creciente / decreciente )
que se espera siga el comportamiento del indicador /
inductor.

Fuente de Informaciéon : Ingresar la fuente de informacién mediante la

Encargado Elab.

Encargado Monit.

Periodo

cual se obtendra la informacién necesaria para calcular
el indicador / inductor.

: Ingresar el nombre de la persona o Puesto
respectivo que se encargara de hacerlos calculos para
determinarlos resultados de cadaindicador / inductor.
: Ingresar el nombre de la persona o Puesto
respectivo que se encargard de monitorear los
resultados de cada indicador / inductor.

: Ingresar el periodo para el cual se realizara el

monitoreo del indicador / inductor.



Cuadro de mando integral

Formato 10
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Instructivo para formato No.10

Los campos que componen éste formato se completande la manera siguiente:

Perspectiva : ingresarelnombre de la perspectiva

correspondiente.

Enfoque: : ingresarelenfoque querequieracada
perspectiva.

Indicador 6 KPI : ingresarelnombre que identifique al indicador

Meta : ingresarelresultado minimo esperado o meta a

la que se quierellegar.

Real : ingresarelestadoactualen quese encuentra

dicho indicador.

Inductoro Driver : ingresarelnombre que identifique alinductoro
driver.
Meta : ingresarelresultado deseado o meta al que se

quierealcanzarcon el inductor.

Real : ingresarelestadoactualdelinductor.

Iniciativa Estratégica : establecerla iniciativa estratégica con la cual se

puedalograrel objetivo estratégico.



Formato 11

DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

Nombre de
iniciativa

estratégica

Objetivo

Objetivos

especificos

Indicadores

Inductores

Respon.

Acciones

Tiemp

Inversion
preliminar

¢
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Formato 11

Los campos que componen éste formato se completan de la manera

siguiente:

Nombre de iniciativaestratégica: ingresarelnombre de la iniciativa de

Objetivo

Objetivo especifico

Indicadores

Inductores

Responsable

Acciones

Tiempo

Inversion preliminar

estratégica para el cumplimiento de los factores
criticos de éxito, indicadores e inductores.

: ingresarelobjetivo general que tratarade
alcanzarla iniciativa estrategica.

: ingresar los objetivos especificos o que
resultados concretos se quieren alcanzar con la iniciativa
estratégica.

: ingresar el o los nombres de los indicadores a

los que ayuda la iniciativa estratégica, estos indicadores
pueden ser de diferentes perspectivas.

: ingresar el o los nombres de los inductores a

los que ayuda la iniciativa estratégica, estos indicadores
pueden ser de diferentes perspectivas.

: ingresar el encargado o responsable de
planear, ejecutar y supervisar la iniciativa estratégica.

: ingresar las actividades o acciones a tomar
para la realizacién de la iniciativa estratégica.

: ingresar el tiempo estimado con el cual se
pretende cubrir la iniciativa estratégica.

: ingresar la inversion estimada para la

realizacion de la iniciativa.
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ANEXO 2

Cuestionario para las Empresas Seleccionadas.

Ambiente Externo.

¢Tienen estrategias de inversion? Si essi: éCudlesson? y éSe estad alcanzando el objetivo de
la estrategia?

¢Han logrado algun crecimiento en la empresa? Siessi: cel crecimiento alcanzado fue el
proyectado?

las empresas pueden clasificarse dentro de los siguientes estados:

v Crecimiento: se encuentra en la fase mas temprana de su ciclo de vida. Tienen productos
y servicios con un significativo potencial de crecimiento.

v Sostenimiento: las empresas siguen atrayendo inversionesy reinversiones, pero se les
exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido.

v Recoleccidén: escuando las unidades de negocio hanllegado a la fase madura del ciclo de
vida yla empresa quiere cosechar o reclectarlasinversiones realizadas en las dos fases
anteriores.

¢En cual de ellas clasifica a su empresa?

¢Qué tipo de objetivo financiero busca para su empresa?

éLlevan en alguna medida el riesgo financiero?

¢Cuales son sus practicas comerciales de Abastecimientos con relacién al Pago de mercaderia?
¢Cuales son sus practicas comerciales de Ventas, en relacion con los Cobros?

¢Cdmo ha sido el historial de reparticidon de acciones? a aumentado o disminuido? En
porcentaje.

¢Cualesson los segmentos del mercado ha donde se han orientado?

¢Coémoson los segmentos del mercado al que se hanorientado?

. ¢ Actualmente se tienen planes de introducirse en otros mercados?
12.
13.

¢ Se ha considerado la posibilidad de comercializar nuevos productos o servicios?
¢ Actualmente se emplea algun sistema o metodologia para conocer la opinién de los clientes
(Usuarios Finalesy / o Distribuidores) sobre la calidad de los productos/ servicios que la

empresa les brinda?

. ¢Cuales son sus co mpetidores?

. ¢Midenla satisfaccion de sus clientes? O ¢ Se cuantifican los clientes satisfechosy los no

satisfechos?

. (Tiene Distribuidores?, si es si: ¢Existe cooperacidén entre la empresa y sus distribuidores para

mejorarlas ventas?
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17. (Cree que hay que hacer algin cambio en sus productosy / o servicios para satisfacer a sus
clientes?

18. ¢Se midenla cantidad de nuevos clientes que llegana la empresa?

19. Se aprovecha el crédito de los proveedores?.

20. éComoesla calidad de los productos o servicios con respecto a la competencia?.

21. Se cumplen los plazos de entrega de los productos o servicios?.

22. ¢Cdmo se brindan nuestros productos o servicios en cuanto a tiempo de entrega con respecto
a la competencia?.

23. éSon mejores los productos o servicios de la competencia?

24. Existen alianzas con otras empresas para reducir costo?

25. ¢Ofrece la competencia salarios y condiciones salariales mas favorables para sus empleados?

26. ¢Se conoce si la competencia ha lanzado innovaciones de los productos / serviciosa un ritmo
mayorqueel dela empresa?

Ambiente Interno.

27. iEsta de acuerdo usted con la visiény misionde suempresa?

28. ¢Tiene alguna meta financiera establecida para este afio? Si es si: ése esta logrando?

29. ¢Tienen estrategias de costos? Si es si, cuales son? Siessi: ése esta logrando?

30. ¢Han aumentado o disminuido los costos de produccién? Si es si, en que porcentaje y desde
cuando?

31. ¢Han aumentado 6 disminuido los costos de losinsumos? Siessi, en que porcentaje y desde
cuando?

32. ¢A cuanto esla cantidad maxima de pemisible de sus cuentas por cobrar?

33. ¢Es rentable la empresa?

34. ¢Llevan registro de los valores histdricos de re ntabilidad de la empresa?

35. ¢Tienen un registro de la Ventas y utilidades de afios anteriores?

36. ¢Calculanalgun tipo de razones financieras?

37. ¢Actualmente se estd empleando alguna forma de conocer, de manera cuantitativa o
cualitativa, la satisfaccion de sus clientes?

38. {Se tiene establecida una cartera formal de clientes?

39. ¢A qué zonas geograficas se ha orientado los productos / servicios de la empresa?

40. (Existe en la empresa un Departamento de Mercadeo?

41. ¢Actualmente se esta empleando algun sistema para conocer y documentar las necesidades
de los clientes, y asi como también para emplear esa informacién para su estrategia?

42. ¢El precio de sus productos y servicios es competitivo en el mercado?
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43. (Existe algun sistema de quejas?, sila respuesta essi: ¢Cuanto eseltiempo de respuesta? y
ése documentan los detalles de la queja ( causa, falla, nombre del cliente, lugar de compra,
etc.)?

44. (Se emplea publicidad para dara conocerlos productosde la empresa?

45. (Cuando se atiende a un cliente, se tiene algin sistema para saber si repite la compra
(Frecuencia de Compra)?

46. ¢Se contabiliza la cantidad de dinero gastado porcliente?, de sersi la respuesta: ¢Cuanto se
gasta porcliente?

47. (Existe algun sistema de garantias para el cliente?

48. ¢Cualfueelvolumen de ventas o los crecimientos en ventas para los Ultimos cinco afios?

49. (Controlan el agotamiento de los materiales y/o producto?.

50. ¢Cdmoson los niveles de inventario?.

51. ¢La empresa esta certificada con alguna norma de calidad, ya sea nacional o internacional?

52. éExiste una planificacion para los tiempos muertos?.

53. éExiste un proceso de gestion del cliente?.

54. ¢Se le davaloragregado al proceso o producto / servicio?.

55. éSe conocen los costos por actividad?.

56. ¢Se tiene definido planes de trabajo para cada empleado?.

57. ¢Se tiene bien documentados los clientes?.

58. éExiste un adecuado proceso de facturacién y cobro a sus clientes?.

59. ¢Se brindan garantias, devoluciones, reproceso a los productos o servicios prestados?.

60. éComo son los ciclos de los procesos utilizados en los productos o servicios?.

61. ¢Existe desperdicio de material en el proceso de fabricacion?.

62. ¢Se puede mejorar o reducir los procesos para reduccién del costo?

63. ¢Se puede obtener acceso a informacién sobre los procesos de la competencia para mejorar
los de la empresa?

64. (Se tiene documentado todos los procesos que se realizan?

65. ¢Se fabrican productos o servicios nuevos o innovadores?

66. ¢Se emplean mecanismos para fomentar la creatividad y la iniciativa de los trabajadores de la
empresa?

67. Con respecto a los planes estratégicos de la empresa, ¢A los trabajadores se les trata de:
comunicar, hacer comprendery de alinear con la Vision, Mision y Estrategia?

68. ¢Se procura mantener, dentro de la empresa, la participacién dindmica, de manera continua,
de los trabajadores en las decisiones relativasa su grado deinfluencia?.

69. ¢ Se fomenta en los empleados el que expresen sus sugerencias de mejoras?. Sila respuesta
es afirmativa: ¢Se documentan, cuantifican y clasifican las sugerencias?.

70. éCuantas de estas sugerencias son llevadas a la practiaa? y ¢éReciben los trabajadores algun
incentivo porllevara la practica sus sugerencias?
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71. ¢Se lesotorga algin reconocimiento o estimulo a los trabajadores por acdones excepdonales?

72. ¢Cuantas personas, en promedio anual, han dejado la empresa, ya sea por despido o
renuncia, y/o haningresadoa ella?

73. ¢Se lleva alguna medida del margen neto generado por los trabajadores de la empresa?

74. ¢Se tiene un sistema de evaluacion del desempefio de cada trabajador con el fin de que esté
alineado con la Estrategia dela empresay posealosrecursos que el puesto demande?

75. éSe tiene un sistema de evaluacion de personas para procesos de re clutamiento y seleccion
de personal, ya seaque se vaya a llenar una plaza con personal nuevo o con trabajadores de
la misma empresa?

76. ¢Los trabajadores que tienen contacto con los clientes, o que estan en puestos estratégicos,
cuentancon la informacién disponibley en linea para consultarla?

77.¢Se fomenta en los Trabajadores el Trabajo en Equipo, ideando y formulando proyectos que
sean ejecutados por ellos mismos para mejoras de la empresa?

78. ¢Hay trabajadores (mencione cuantos) cuyo conocimiento los haga singulares dentro del
Negocio donde se encuentre la empresa?.

79. éLos trabajadores son capacitados en temas claves del negocio?. Si la respuesta essi:
¢Cuantas personas asisten en el afo a estas capacitaciones? y ¢ Cuantas ca pacitaciones son
llevadas al afio?

80. ¢Cuantos reportes gerenciales del sistema de gestién de la empresa son usados de los
re portes disponibles en éste?

81. ¢Cuantos reportes gerenciales son necesarios, y son elaborados manualmente, y no estan
disponibles en el Sistema de Gestidon de la Empresa?

82. ¢Se dispone de una Base de Datos de Clientes (primarios y se cundarios), la cual se mantenga
actualizada?

83. ¢Cuanto tiempo se tardanen llegar a resolver problemas del Sistema o de los equipos de
computo?

¢Cuantos accidentes o cupacionales se registranal mes, yal afio?, ¢existe algun sistema para

registrar y documentar los accidentes ocupacionales?
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ANEXO 3

CADENA DE VALOR

Para desarrollar la Cadena de Valor se deben de considerar los siguientes aspectos:

e Actividades Primarias.

o

Logistica Interna: en la cual se distinguen actividades relacionadas con
recibo, almacenamiento de insumos del producto o servicio, control de
inventarios, manejo de materiales, almacenamiento de materiales,
vehiculos.

Operaciones: actividades asociadas con la transformacion de insumos en
la forma final del producto, como maquinado, ensamble, mantenimiento
del equipo, pruebas, impresion u operaciones de instalacidn.

Logistica Externa: actividades relacionadas con la recopilacion,
distribucion fisica del producto a los compradores, como almacenes de
materias terminadas, manejo de materiales, operaciones de vehiculo de
entrega, procesamiento de pedidos y programacién.

Mercadotecnia y Ventas: actividades asociadas con proporcionar un
medio por el cual los compradores puedan comprar un producto e
inducirlos a hacerlo, como publicidad, fuerza de ventas, promocion,
cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

Servicio: actividades relacionadas con la prestacion del servicio para
realzar o mantener el valor del producto, como la instalacion,

reparacion, entrenamiento, repuesto y ajustes del producto.

e Actividades de Apoyo.

(¢]

Abastecimiento: se refiere a la funcidon de comprar insumos en la cadena
de valor de la empresa no a los insumos comprados en si.

Desarrollo de Tecnologia: rango de actividades que pueden ser
agrupadas por mejorar el producto y el proceso.

Administracion de Recursos Humanos: se refiere a la bulsqueda,
contratacion, entrenamiento, desarrollo y compensaciones al personal.
Infraestructura de la Empresa: se refiere a la administracion general,
planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales, gubernamentales y

administracion de la calidad.
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A continuacidén se presentan las cadenas de valor para cada una de las empresa en

estudio.

Cadena de Valor para la empresa "Unica”

Infraestructura
M
| Admén. RRHH | | Admén. RRHH A
! capacitaciones : | capacitaciones
! } } G
I Innovacién de | | E
: nuevos productos : | N
|
. I . I |
Abastecimiento | Abastecimiento | |
. Almacenamien
Re_:ubo de M.P. Trasnformacio to de producto | Publicidad y
e insumos. ; - h
de insumos. terminado. promociones. N
. = j E
Manejo de Manejg de G
. Empaque del manteriales. Fuerza de ventas.
materiales. : TR R
producto final. -Distribucion
g A
Control de o fisica del Canal. "
) - Mantenimiento producto.
inventario. . .
de equipo. -Proceso de Precio.
pedido.
Logistica Interna Operaciones Logistica Mercadeo

Externa
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Cadena de Valor para la empresa "Calidad Integral”

Infraestructura

IAdmén. RRHH, D dmén. RRHEN. T
JAdmon. A

|
| capacitaciones; | Admoén. RRHH
Icontratacion dq | contratacion de | personal de R
| __personal | personal | operaciones G
I Desarrollo | Desarrollo del | E
I de procesos | procesos de | | N
! de limpieza. | limpieza. ! !
T | T T
Abastecimiento  'Abastecimientol ' '
-Recibo de
insumos y otros
m?r::z:'l\ea;ient Publicidad y Satisfaccion del N
: - Procesa promocion. cliente.
o de insumos. Realizacio ) d G
-Manejo de n del miento Fuerza de Valor agregado.
) . de ventas. R
inusmos ¥ serviclo. edidos Canal
materiales. p conal A
-Control de . M
inventario de
insumos.
Logistica Interna Operaciones ~ Logistica Mercadeo Servicio
Externa Postventa

Cadena de Valor para la empresa comercializadora

Investigacion y desarrollo
de nuevas lineas
de productos.

"HEACSA"
Infraestructura "
. | o | ! A
(Importaciones) | Abastecimiento, : R

! G

I Sistemas de : Sistemas de E

: Informacion. Informacion. N
T

|

| |
|

-Recibo y -Distribucion
almacenamiento fisica de las _Publicidad .
de las herramientas romocidn Y -Reparacion
herramientas -Control y P -Repuesos
- . -Fuerza de .
electricas y manejo de ventas -Ajustes de las G
repuestos herrmientas . i
_(;:Ju " c; g 0 nka 4 -Selecciones y herramientas R
_~~ontro’ de peracion de relaciones del -Entrenamiento
inventarios los vehiculos de
canal
-Retorno de las entrega -
R L. -Precio
herramientas a -Programacion
los proveedores de pedidos
- - Servicio
Logistica Interna Logistica Externa Mercadeo

Postventa
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Anexo N 4
Detalle de los costos por estudio que el consultor realizare en la empresa Panificadora
Dofia Cake.
COSTOS FASES DEL ESTUDIO

Diagnostico ($)|Disefio ($)| Total ($)
Papeleria y Utiles 10.00 15.00 25
Impresién 20.00 25.00 45
Fotocopias 20.00 20.00 40
Internet 20.00 20.00 40
SERV. CONSULT. (4 Personas) 1,360 2,285.00 3,645
Teléfono 12.00 12.00 24
Electricidad 10.00 10.00 20
Viaticos 20.00 20.00 40
SUB-TOTAL 1,472 2,407.00 3,879
Imprevistos(10%)'® 147.2 240.7 387.9
TOTAL 1,619.2 2,647.7 | 4,266.9

Detalle de los costos por estudio que el consultor realizare en la empresa Servicios de Calidad.

16 Este rubro se debe a los imprevistos que el consultor cobra como parte de su analisis.



FASES DEL ESTUDIO

COSTOS

Diagnostico ($)[Disefio($)|Total ($)
Papeleria y Utiles 10.00 15.00 25
Impresion 20.00 25.00 45
Fotocopias 20.00 20.00 40
Internet 20.00 20.00 40
SERV. CONSULT. (4 Personas) 719.17 2,285.00 | 3,645
Teléfono 12.00 12.00 24
Electricidad 10.00 10.00 20
Viaticos 20.00 20.00 40
SUB-TOTAL 831.17 2,407.00 | 3,879
Imprevistos(10%) 83.12 240.7 387.9
TOTAL 914.29 2,647.7 | 4,266.9

298
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Detalle de los costos por estudio que el consultor realizare en la empresa . HEACSA.

FASES DEL ESTUDIO

COSTOS Diagnostico Disefio
Total ($)
(%) (%)
Papeleria y Utiles 10.00 15.00 25
Impresion 20.00 25.00 45
Fotocopias 20.00 20.00 40
Internet 20.00 20.00 40

SERV. CONSULT.

2,285.71 2,285.71 4571.42
(4 Personas)

Teléfono 12.00 12.00 24
Electricidad 10.00 10.00 20
Viaticos 20.00 20.00 40
SUB-TOTAL 2,397.71 2,407.71 4,805.42
Imprevistos(10%)*’ 239.77 240.77 480.54
TOTAL 2,637.48 2,648.48 5,285.96

17 Este rubro se debe a los imprevistos que el consultor cobra como parte de su analisis.



