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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard!' también conocido como Cuadro de Mando Integral
nacié a principios de los noventa, de la mano de los consultores Kaplan &
Norton.

De acuerdo a ellos, las mediciones financieras funcionaron bien en una era de
estabilidad, la Era Industrial, en donde los cambios en el ambiente sucedian

muy lentamente.

Sin embargo, en la era actual, caracterizada por una época de generacién de
conocimientos, informaciéon e intensos cambios en el ambiente competitivo,
dichas mediciones fallan en proporcionar signos, de que tan bien la organizacién

esta generando valor para clientes, proveedores, empleados, comunidad, etc.

Para remediar este problema algunos gerentes y académicos plantearon la
necesidad de “enfocarse unicamente en las mediciones financieras mas
relevantes” y otros por otra parte, propusieron “olvidar las mediciones
financieras y enfocarse unicamente en las mediciones operativas, tales como

tiempo de ciclo y tazas de defectos”. Ambos puntos de vista daban a entender

1 Extracto de “Origenes del Balanced Scorecard — Medidas que Guian el Desempefio”,

Prof. Alvaro Reynoso, Afio 2003.
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que las organizaciones no tenian otra opcidon, se enfocan hacia mediciones

financieras o hacia operativas.

Kaplan y Norton, aportaron la solucion a este problema, ya que de acuerdo a
sus observaciones, ningun tipo de medicién por si sola, proveia a los gerentes
de toda la informacion necesaria para tomar decisiones y focalizar esfuerzos en
las areas criticas del negocio. Los gerentes necesitaban un sistema balanceado
de ambas, mediciones operativas y financieras. Por lo que éstos investigadores
divisaron un sistema balanceado, el Balanced Scorecard (BSC), él cual es un
conjunto de mediciones claves que le proveian a los gerentes una vision rapida,

pero comprensiva del desempeio del negocio.

Es decir, el BSC incluye mediciones financieras que le indican a los gerentes
resultados de las acciones tomadas, las cuales son complementadas con
mediciones del cliente, procesos internos, aprendizaje e innovacion; mediciones
operativas que le proporcionan a los gerentes la informacion acerca de los
impulsores de los resultados financieros del futuro, siendo valido para cualquier

tipo de organizacion, ya sea, publica o privada.
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INFORME EJECUTIVO

La vision y la estrategia del negocio dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa.

La definicion de las estrategias por naturaleza es complicada, pero la
implementacion de la misma representa el mayor obstaculo en la mayoria de las
ocasiones. Pero el mayor reto corresponde en identificar exactamente lo que
debe monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la empresa, si se

estan alcanzando las estrategias a través de acciones muy puntuales.

Para ello se utilizaron Indicadores Estratégicos de Gestion, los que permitieron
a la direccion de la organizacion traducir su vision y estrategias en un conjunto
coherentes de medidas que coordinadas con la alineacion de las iniciativas
individuales y de la organizacion se consiguid un objetivo comun, generando

una definicion muy precisa para la estructura del mapa estratégico.

Es importante recalcar que para lograr un verdadero alineamiento estratégico es necesario que la

organizacion tenga una estructura organizacional basada en procesos.

Con el objetivo de monitorear el desempeno del sistema de indicadores
implementado se conté como herramienta adicional, el software denominado

“VISION V.1.0” 1 el cual facilito soporte técnico a los usuarios generando

2 Prototipo de programa que permite visualizar el desempefio y tendencia de cada
indicador, asi como, modificar, agregar o eliminar indicadores.
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indicadores y plasmandolos en un Tablero de Control, donde se mostré el mapa
estratégico de la empresa en sus diversas facetas para su respectivo analisis y
necesidades, para este caso en particular, permitiéndole conocer a la empresa

la informacién oportuna y adecuada para la toma de decisiones.

Finalmente se realizo un diagndstico a la organizacién asi como del sistema de indicadores para detectar
oportunidades de mejora que permitiran que la informacién que proporciona el sistema sea cada vez mejor,

y ajustable a sus necesidades

RESUMEN
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Conformar un Balanced Scorecard en un modelo de planificacion y gestion que
permita alinear a la organizacion con su estrategia, debe poseerse las
herramientas necesarias para poder llegar a una implantacion exitosa, por lo

que se debe tener un modelo simple, donde se priorice lo importante.

En el primer capitulo conoceremos sobre la teoria del Balanced Scorecard, asi
como los términos y definiciones que se utilizaran para el desarrollo de ésta

metodologia.

Para el segundo capitulo se dara una descripcion de la empresa asi como su

campo de accidn, mision, vision, cartera de clientes.

En el tercer capitulo comprende la planificacion estratégica empezando
definiendo el negocio para el analisis de la competencia, de las fortalezas,
amenazas, debilidades, oportunidades, mision y visidn de la organizacion para
determinar las estrategias, ademas se identifican los stakeholders y la

determinar del cuadro estratégico para determinar los temas estratégicos.

En el cuarto capitulo se definen las propuestas de valor para los clientes, los
accionistas, los procesos internos y el capital intangible, siendo estos los
objetivos para ser analizados en la matriz de cobertura entre los temas
estratégicos, la estrategia, los stakeholders y los valores para determinar el
grado de cobertura de los objetivos para determinar las rutas de causa efecto y
asignar una ficha de indicador para cada objetivo para obtener iniciativas

estratégicas.

En el quinto capitulo adquiriremos informacion detallada de los indicadores que

se asignara a cada proceso clave y de apoyo de la unidad de negocio a traves
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de la matriz de cliente proveedor por cada proceso (matriz SIPOC), para la

consistencia y balance de objetivos y metas.

En el sexto capitulo se analizara la secuencia articulada de actividades y el valor
agregado para proponer mejoras a los procesos existentes para lograr distribuir
las responsabilidades y funciones de cada empleado de la empresa de manera

eficiente, con las reestructuraciones necesarias.

Para el séptimo capitulo haremos uso de un prototipo el cual nos permitira
visualizar de una manera rapida y eficiente los principales objetivos estratégicos
y departamentales de la empresa y conoceremos el desempefo de eéstos

objetivos a través de semaforos y niveles de tendencias.

Para el octavo capitulo haremos uso de técnicas estadisticas que nos ayudara a
conocer si en la empresa verdaderamente esta cumpliendo con los objetivos
trazados, para este fin utilizaremos técnicas como el Analisis de Componentes

Principales, Regresion Lineal Multiple y una Prueba de Hipotesis.

En el noveno capitulo realizaremos una auditoria al sistema de Gestion de
Indicadores se divide en cuatro etapas; las cuales tienen como objetivo mostrar
la situacion actual de la empresa en cada una de las etapas de evaluacion; con
el proposito de encontrar las principales deficiencias existentes en cada una de

éstas.



38

JUSTIFICACION

El Balanced Scorecard induce a una serie de resultados que favorecen a la
administracion de la empresa, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacién para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del analisis.

Este reconoce la importancia de la perspectiva financiera ya que un objetivo de
la organizacidén sera obtener rentabilidad para sus inversionistas. No obstante
complementa esa perspectiva (en la que generalmente se cosecha el fruto del
trabajo del pasado) con otras perspectivas que brinden ese sabor de lo que se
puede esperar en el futuro. Tomando como perspectivas adicionales la
perspectiva del cliente, la perspectiva de los procesos internos y la perspectiva

del aprendizaje y crecimiento.

Se enfatiza que el sistema de informacion gerencial que soporte la toma de
decisiones debe incorporar medias de las cuatro dimensiones. De esta manera
el equipo gerencial tendra la oportunidad de estar permanentemente enfocado
en la estrategia y podra intervenir con rapidez para corregir desviaciones de la

misma.
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CAPITULO 1

1. TEORIA DEL BSC Y ENFOQUE POR PROCESOS

1.1.BALANCED SCORECARD
1.1.1. Concepto
Es un sistema de control de gestibn que incluye variables
financieras y no financieras para medir la evolucién del negocio, y
es considerado uno de los mas importantes avances en gestion en

los ultimos afos.

El BSC traduce la estrategia y la misién en un conjunto de
objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y
ligados a planes de accidn que permiten alinear el comportamiento

de todos los miembros de la organizacion.

Ademas, es considerado también como un sistema de medicién del
desempefio que mas aceptacién ha tenido entre los directivos de

organizaciones tanto publicas como privadas 1.

3 “Control de mando”, www.monografias.com
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1.1.2. Importancia

» Las organizaciones cuentan con una vision estratégica, sin
embargo, son pocas las que logran convertirla en realidad
(ver Cuadro 1.1).

» Una empresa requiere un control integral de todas las
funciones que se realizan en la empresa y no solamente de
las areas financieras.

» Todo proceso de control tiene relacion con asegurar que lo
que se intenta hacer se cumpla. Incluye la definicion de una
meta, la medicion del desempefo, la comparaciéon de la

meta con el resultado actual y las acciones correctivas

Cuadro 1.1
Ejecucion de la Vision Estratégica en Empresas

Americanas

—

Planes Algunos Logros
Visidon - Estratégicos - Logros - Estratégicos
Claros Estratégicos Significativos

Fuente: Revista Harvard Business Review,
Encuesta a 500 de las empresas mas
grandes de los EEUU
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1.1.3. Beneficios
Algunos de los beneficios (ver Cuadro 1.2) que se generan por la
aplicacion de la metodologia del BSC son:
> Mejora la efectividad al tener una visidn ejecutable de la
estrategia;
» Asegura resultados al corto y largo plazo;
» Optimiza los recursos asignados a implementar Ila
estrategia;
» Permite que los funcionarios trabajen en forma coordinada y
colaborando en busca de los objetivos de la institucion;
» Acelera el tiempo necesario para agregar valor ya que

permite tomar decisiones mas informadas.

Pero éstos son acreditados luego de cumplir pasos claves de
ejecucion, como, la alineacion estratégica, que se da cuando la
totalidad de la organizacion esta trabajando armdnicamente en
beneficio de ésta, es decir, dirigiéndose todos para el mismo lado,
solo asi se dirda que la organizacion esta alineada

estratégicamente.

La integracién se necesita bajar la estrategia hacia los diferentes
niveles organizacionales: gerencias, mandos medios y empleados,
a través de un proceso de cascada o despliegue causa-efecto de
nivel a nivel, garantizando el involucramiento a todo nivel; el

compromiso personal hacia las metas de la organizacién.

Los siguientes pasos, se dan por la ejecucion de los dos primeros,
ya que como en cualquier proceso debe definirse el proceso de
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monitorizacion del propio disefio e implementacion del BSC
teniendo en cuenta que la organizacion es dinamica y debe ir

adaptandose a las nuevas circunstancias que la rodean.

Cuadro 1.2
Beneficios del BSC

Alineamiento estratégico

Beneficios . Integracion entre los diversos
tel mveles
C

BSC

Seguimientoy control de planes

Herramienta de comunicacion,
Motivacion e incentivo

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.1.4. Aplicacién
En la actualidad no se puede concebir el cumplimiento de un
objetivo sin antes planificar como lograrlo, con los pies en el
presente necesariamente se debe visualizar el futuro, teniendo la
flexibilidad para adecuar el plan en un determinado momento a
unas determinadas circunstancias, logrando asi, marcar los
desvios para corregir la accion, o bien alterar las decisiones y

planes.

Por lo cual, la aplicacién del BSC permite ordenar las ideas y dar
forma a una serie de pautas de actuacion dictadas, en la mayoria

de los casos, por una mezcla de sentido comun y el resultado de
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experiencias pasadas, propias y ajenas en analizar el entorno (ver

Cuadro 1.3).
Cuadro 1.3
Analizar el Entorno
T T
Tendencias de la
Competencia
Tendencias l Tendencias
Politicas Econdmicas
| Tendencias
/ Secioriales T Tendencias
II." - Legales
‘I Tendencias coo ratlva
I Empresas *_ Tendencias

\ Aliadas Sociales

/'

Tendencias
Organizacionales

.

Tendencia de los
Proveedores

Tendencias de los Tendencias

Clientes Tecnoldgicas

Fuente: Cuadro de Mando Integral

Para lo cual, es en ésta metodologia donde se visualizan

las

variables que afecten la rentabilidad de la empresa, ya que ayudan

a los directivos a controlar periédicamente el cumplimiento de las

metas permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes

de que los problemas escalen a niveles muy costosos e

irreversibles, a su vez, apoya las tareas de medicién y control

sobre nivel de cumplimiento de los objetivos de ventas, gastos,

costos, productividad, satisfaccion del cliente, procesos, motivacion
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del personal, ademas en capacitacion para evitar que los gerentes
y directivos desvien sus esfuerzos en actividades que estan fuera
de la estrategia empresarial, ya que "es muy importante que todos
los funcionarios de la empresa conozcan y entiendan toda la
estrategia de la empresa, para que contribuyan con el logro de los

objetivos empresariales"*.

1.2. ELEMENTOS DEL BALANCED SCORECARD
1.2.1. Mision, Vision y Valores.

La mision es una declaracion duradera del propodsito de una
organizacion que la distingue de otras empresas similares, ya que
es la razon de ser de la organizacién, y esta relacionada con los
procesos fundamentales del negocio y con las operaciones del dia
a dia.

La visidon es el estado futuro ideal al que se propone llegar la
organizacion en un plazo definido en un corto plazo.

Los valores de la organizacién es en si la manera de ser de la

misma.

1.2.2. Perspectivas
El BSC define los componentes de un negocio desde el punto de
vista de cuatro perspectivas (ver Cuadro 1.4):
» Clientes (internos y externos),
o Objetivo: aumentar ventas, aumentar fidelidad

o Efecto: aumento de ambos componentes

4 http://www.estrategiaempresarial.com/Conceptos.asp, (2005)
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» Finanzas (resultados y rentabilidad),
o Objetivo: aumenta rentabilidad
o Efecto: aumenta rentabilidad
» Procesos Internos (qué se hace y como)
o Objetivo: calidad y proceso
o Efecto: entrega puntual, aumento de fidelidad de
clientes, aumentan ventas y rebajan costos
» Crecimiento y Aprendizaje (sostenimiento).
o Objetivo: mejorar capacitacion

o Efecto: mejorar calidad y ciclo de entrega

Todo negocio tiene estas 4 maneras de ser visto, y cada una de
estas perspectivas contiene elementos propios de cada empresa
(tiene sus clientes, tiene sus procesos de maquinas o
administrativos, tiene expectativas de ganancias, tiene culturas
internas sobre las cuales funciona). Sobre ellas se disenan las
estrategias, y el BSC lo que hace es ayudar a integrar a todas y

asignarlas en el tiempo (corto y largo plazo).

Lo mas importante de esta herramienta es llegar a definir
exactamente las relaciones de causa-efecto entre los objetivos, y

vincularlos dentro de las 4 perspectivas.
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Cuadro 1.4

Perspectivas Estratégicas

“Para maximizarel Valor a nuestros
Accionistas, ;qué objetivos financieros
debemos alcanzar?”

‘Para alcanzar nuestros objetivos financieros,
(quénecesidades del cliente/sociedad,
debemos satisfacer?”

“Para satisfacer a nuestros clientes y
accionistas, jen qué procesos internos de
nuestracadena de valor debemosser
excelentes?”

“Para alcanzar nuestros objetivos, jcon
qué Infraestructuras (personas. tecnologia,
Activos fijos y alianzas) y como debemos

aprender, innovary crecer?”

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.2.2.1.

Finanzas

En esta perspectiva los objetivos nacen de cuatro temas

basicos:

» Aumento de los ingresos;

» Mejoras en costo y productividad;

» Mejoras en el uso de los activos, y;

» Disminucién de los riesgos de operacion.

Cada uno de estos temas origina objetivos vinculados con

las otras 3 perspectivas. Por ejemplo, el aumento de los

ingresos esta vinculado con el disefio de nuevos productos,
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nuevas aplicaciones de productos existentes, nuevos
clientes y nuevos mercados, nuevas relaciones y estilos de
comunicaciones, nueva variedad de productos y estilos,
nuevas estrategias de precios y financiamientos.

Todo esta intimamente relacionado, y el BSC ayuda a

focalizar mas esta interrelacion.

Clientes
En la perspectiva clientes los temas estratégicos son:
» La segmentacion del mercado;
» Los atributos del producto, Ila imagen vy
posicionamiento, y;
» Los inductores de actuacion en relacion con el plazo

de entrega, la calidad y el precio.

Procesos Internos

En esta perspectiva se debe tratar con: la Cadena de Valor
del proceso interno (innovacion, operaciones, postventa),
con la calidad y la tecnologia soportante, con el Ciclo del
Negocio y la fase en la que se esta en esos momentos
(crecimiento, nivelacion, disminucion), y con el Costo y la
productividad. Cada uno generara sus propios objetivos

estratégicos.

Crecimiento y Aprendizaje

Finalmente, en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
se tendra que vincular con las capacidades del RRHH, el
sistema de informacion y su potencialidad de acompanar el
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proceso, el liderazgo, motivacion, delegacién y coherencia

en la direccion (estilos), y la responsabilidad social.

Objetivos Estratégicos (OE)
Los OE definen ;Qué? se va a lograr, y ¢;Cuando? seran
alcanzados los resultados especificos, por medio del cumplimiento

de la misién basica.

Estos establecen una direccion, ayudan a la evaluacion, producen
sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion. Deben ser
pocos, desafiantes, mensurables, consistentes, razonables vy
claros, y se refieren a areas estratégicas, relacionados con la

mision y la instalacion y desarrollo de capacidades de gestion.

Mapas Estratégicos
Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de
una organizacion (ver Cuadro 1.5) que le ayuda a saber qué es y a

dénde ha de conducirse en el futuro.

Ademas, proporcionan una manera uniforme y coherente de
describir la estrategia de modo que se puedan establecer y
gestionar objetivos e indicadores, ya que proporciona el eslabon

que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.
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Cuadro 1.5
Mapa Estratégico
) - IRENTABILIDAD
Finanzas T
/”’__’_ T —
(" Ineresos (" Productividad
L neresos ) \reaemaae)
% A k
Cliente R ,
‘.. ./"Fﬂd_. . B "
( Satisfaccion del o —
Cliente _~ ~ Nuevos
\\\“_ - \MC-_I @95_--/
Interna T
{// Calidad de los
N Procesos )
\‘\-‘_______ o
S
Aprendizajey !
conocimientos Empleados
Motivados
Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.2.4.1.

Metodologia de Construccion
Se establecen en el BSC 4 preguntas basicas, las cuales
sefalan la secuencia en que se deben plantear las distintas
perspectivas para crear el mapa estratégico:
1. ¢Coémo debiéramos aparecer en nuestros accionistas
para tener éxito financiero?
El proceso inicia con tener claro que es lo que se
debe brindar a los accionistas de la empresa para
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mostrar que se tiene éxito. Es probable que en
organizaciones sin fines de lucro no sea esta la

primera pregunta.

¢;Como debiéramos aparecer ante nuestros clientes
para alcanzar nuestra vision y resultados financieros?
Si de antemano no se conoce cuales son los
objetivos financieros, dificilmente se podra establecer
lo que deba plantearse en la perspectiva del cliente,
pues de aqui saldran los componentes que permitiran
a la empresa los nuevos ingresos que espera. Es a
partir de la diferenciada propuesta de valor que se
pueden establecer los objetivos en esta perspectiva
segun se establezcan los atributos basicos y los

diferenciadores.

¢En qué procesos debemos ser excelentes para
satisfacer a nuestros accionistas y clientes?

La logica establecida dice que mucho antes de
pensar en definir objetivos en los procesos internos,
debemos reconocer cual es la propuesta de valor a
los clientes y la forma de lograr los resultados
financieros. El énfasis que se ponga en los distintos
procesos quedara determinado por la diferenciacion

que se determine en la propuesta de valor.

;Como mantendremos y sustentaremos nuestra

capacidad de cambiar y mejorar?
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Tal y como comunmente se dice la estrategia define
la estructura, dificiilmente se podra cambiar una
estructura, un sistema informatico o competencias del
personal sin conocer los requerido en los procesos

criticos de la organizacion I,

1.2.5. Indicadores y sus Metas
Un buen indicador es aquel que resulta clave para medir el
desempefio de un objetivo estratégico, por ello se habla de los KPI
(ver Cuadro 1.6).

Se debe tener como indicadores aquellos que realmente sirven
para saber si se avanza en la estrategia. Mientras que las metas
representan aquellos valores que deben alcanzar los indicadores

en un periodo determinado de tiempo.

Pero es necesario para una organizacién al menos identificar sus
KPI's y para éstos el ambiente clave para identificarlos son:
» Tener un proceso del negocio pre-definido;
» Tener claros los requerimientos de las metas y desempeio
del negocio;
» Tener mediciones cualitativas y cuantitativas de los
resultados y compararlos con el conjunto de metas;
» Investigar la variabilidad y debilidades del proceso o los

recursos para lograr las metas en el corto plazo.

[51 BSC: Balanced Scorecard, Translating Strategy into action, 1996 Harvard Business School
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Cuadro 1.6
Ejemplo de las 3M

Direccion  Medidas Metas Inductor
Objetivos Medidas Metas Tom_a .d.e Inductor Proyecto Plér,'
decision Accion
. . Teneral Publicitar la -Que
incorporar Ofreciendo N
menos el excelencia -Programas -Como
alumnos becasa los Mas del 10% o . :
10% de los o, académica de publicidad -Quien
conbuen altos Entre 5y 10% .,
: . alumnos con ., dela -Acreditacién -Cuando
puntaje en Puntajes . Menos de 5% =~ . .
puntajes universidad de carreras  -Como
laPSU  PSU
nacionales -Para que
; Que quiero ¢Como me ; Hasta cuanto voy a
< A L= s
lograr? d;f;zgr:::)o? lograr en un plazo? el e e

Fuente: Cuadro de Mando Integral

Importancia
La utilizacion de los indicadores debe aportar valor a la
organizacion, ya que éstos deben estar relacionados con los

datos de manera consistente, correcta y oportuna.

La rapidez en la disponibilidad de los datos esta siendo un
aspecto critico para todas las organizaciones, a causa de
que son comunes las demoras de uno o dos meses para
obtener los datos; por esta razon muchas organizaciones
estan tratando obtener informacion en muy corto tiempo y

con menos demora.
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Son los medios que se deben desarrollar para alcanzar las metas,

y pueden ser tantos como se requieran (ver Cuadro 1.7)

Cuadro 1.7

Indicadores, Iniciativas, Metas

Iniciativas
Programas clave de accion
que se requieren para
facilitar la consecucion
delos objetivos.

Indicadores
Como medir el éxito en
la consecucion del

objetivo estratégico

0l
9] |8

[
A
Objetivos|Indicadores| Metas Iniciativa
Q « Mejorar 1a | *Rapidez del + 2 minutos/ + Cursos
\ calidad dela | ~check-out” Cliente Orientacion al
b recepcién Cliente.
+ Indice de «>75dell
( 2 z > satisfaccion de
clientes

A

h

Metas
Nivel de resultado necesario
enun determinado periodo para
conseguir el objetivo estratégico

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.2.6.1. Importancia

Varios son los motivos por los cuales se torna indispensable
desarrollar un proceso estratégico:
» Para alcanzar un objetivo, si se quiere ser mas
eficiente y efectivo, es necesario poseer y cumplir un
proceso, el cual, como el resto de los procesos, ira

mejorandolo;
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Dicho proceso debe estar alineado con el propdsito
estratégico. El proposito estratégico es mas que
poseer una vision clara del futuro. Debe sentirse,
también, el deseo y hasta la obsesidn de ganar si la
organizacion persigue el lucro. Para el caso de que la
organizacion no persiga fines de lucro, deberia existir
sentido de urgencia de modo de alcanzar los

objetivos fijados;

El propédsito estratégico guia a la organizacién hacia
los principales objetivos competitivos, y provee,
ademas, metas claras sobre segmentos o nichos en
los cuales concentrarse, asi como también acerca de
las capacidades y recursos que deben poseerse y

administrarse productivamente;

Resulta inviable formular, aplicar y comunicar una

estrategia si no se tiene una vision clara y explicita;

Desarrollar una estrategia exige, ademas de disenar
un proceso, aplicarlo en forma sistematica, no

esporadicamente;

La realidad del dia a dia muestra que son pocas las
empresas que aplican un pro-ceso estratégico,
aunque son muchas las que cuentan con un proceso

de planifi-cacién operativa.
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1.2.6.2. Caracteristicas

Las principales caracteristicas son las siguientes:

>

YV V V VY

Es reflexivo;

Su evaluacién es cuantitativa, no cualitativa;

Se enfoca tanto a lo interno como lo externo;

Exige sintesis y realismo;

Analiza, revisa y cuestiona la direccion estratégica
actual;

La alta direccion y gerencia moldean la direccidn
futura;

Requiere realizar un analisis claro y razonado y definir
por qué debe hacerse de tal modo y no de otro;
Define un posicionamiento estratégico deseado y
sirve para tomar el resto de las decisiones

estratégicas.

1.3.SINCRONIZACION, DESPLIEGUE Y CULTURA DE EJECUCION

1.3.1. Sincronizacion

Se debe vincular las estrategias y BSC con las distintas unidades

organizacionales (ver Cuadro 1.8) de la institucién (funcionales,

procesos, negocios), para asi lograr que los procesos de la

institucion tengan conexién y consistencia con la estrategia y con

las necesidades de los clientes.

Cada unidad de negocio desarrolla un plan y su propio BSC que

concuerde con las estrategias generales. Ademas, cada unidad de

apoyo desarrolla también un plan y BSC para compartir las
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mejores practicas a fin de generar sinergias en todas las unidades

de negocios.

Planes y relaciones con los socios externos (proveedores) para

que concuerden con la estrategia de la unidad de negocio

Cuadro 1.8

Modelo de Sincronizacion

Alinear los
Procesos de la Cooperativa en la
creacién de valor
(Enfoque a Procesos)
Objetivos de la Cooperativa

Hipotesis

PROCESOS DE NEGOCIO

CLAVES

YO

Objetivos Estratégicos | Indicador Metas (2002)

Moradeo

Logistica y Suministros|

Operaciones

8
B
]

Informitica

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.3.1.1.

Principios de la Sincronizacién

» Enfoque: Contribucion critica para garantizar

la

sinergia entre las partes del sistema. Seleccionar el

20% de procesos / areas que contribuyan con el 80%

del objetivo;
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» Consistencia: Integridad de los KPI. Desarrollar
meétricas por cada proceso / area que sean

homogéneas o sinérgicas en conjunto;

» Sincronizacion: Metas — Flujo — Cooperacion. Definir

metas que permitan administrar el flujo del proceso;

» Balance: Seleccionar los niveles de metas de cada
proceso / area que sean consistentes con los

potenciales de desempefo de las demas areas.

1.3.2. Despliegue
Es lograr que todos los miembros de una organizacion, desde el
accionista hasta el empleado recién contratado compartan un
entendimiento de lo que es la Institucidén, sus propdsitos y metas
(ver Cuadro 1.9), es decir, lograr que todo los miembros de la
organizacion, sepan como contribuyen a la estrategia de la misma
a través de la participacion en la elaboracion de los planes de la
gente que los ejecuta, logrando una significativa comunicacién en

doble via (hacia arriba y hacia abajo) en la institucion.
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Cuadro 1.9
Despliegue de la Estrategia a los siguientes niveles de la

Organizacion

BSC COOPERATIVA
MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO
Mapa Estrategico ][ _2alanzec socrcara Fian ds Asclér .
Nivel 1

-~|m-n__n-.-

e —

Nivel
Saijsfaccio
de Cf A
& Cljentes BSC DEPARTAMENTO
14 DEL CUADRO DE MANDO

Ealanosd foorsoara | [_Plan as Aszian

— — [

=hy

e apolainmam

Salicitudes| =™,
rocesadys —
BSC
. pE PROCESO
Nivel 2 \ e
v
No. delerrores
Liempn.de,
Nivel 3

Esto es llevar |la estrategia al nivel operativo

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.3.3. Cultura de Ejecucion

Implementar el BSC es un desafio para la organizacion (ver
Cuadro 1.10), para lo cual deben analizarse aspectos importantes.
Ademas se debe evitar pensamientos contradictorios al desarrollo
del mismo como:

» Falta de compromiso de directivos;

» Mantener el BSC sodlo en los niveles superiores;

» Lo perfecto es enemigo de bueno;

» Pensar que el BSC es un proyecto de sistemas;



» Pensar que el BSC es un proyecto de RRHH;
» Pensar que el BSC es un proceso de una vez.
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Cuadro 1.10

Desafio de Implementacion

Implementar
un cuadro de mando

Comprendan
procesos y
resultados

evaluar
unidades
académicas

Fuente: Cuadro de Mando Integral

1.4.RELACION ENTRE BSC Y LA TECNOLOGIA DE INFORMACION (TI)

En la actualidad es inconcebible pensar en un BSC implementado sin

tomar en cuenta Tecnologias de Informacién, desde hojas electrénicas

en Microsoft Excel, maximizando su inversién, hasta softwares

sofisticados como parte de sistemas integrados complejos (ERP, CRM,

SCM), ya que el uso de sistemas informaticos no solo determinan la

efectividad del funcionamiento del BSC sino la de muchos otros procesos

gerenciales y, sobretodo, transaccionales presentes en cualquier

organizacion.
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Podria resultar suficiente el hecho de disponer de un panel que refleje el
estado actual, en términos de colores, de los indicadores clave de
desempeno (KPI), que sean parte de un tablero de comando. Sin
embargo, realizar ciertas tareas especificas sobre ellos, como
interpretarlos, compararlos, analizarlos en detalle, desglosarlos, etc.;
fortalecen la administracién, orientandose a un proceso de toma de
decisiones mas acertado, o lo que seria una explotacion efectiva del
BSC.

Estas tareas, ademas de requerir funcionalidades dedicadas dentro del
software de tablero de comando, precisan de conocimientos
determinados y relacionados al tema técnico o mas propiamente al
tecnolégico. Focalizar esfuerzos al desarrollo de competencias de este
tipo en los usuarios que explotan su BSC, se -constituye en
consecuencia en una de las tareas que garantizan el éxito total luego de
emprender y consolidar la adopcion del modelo para la administracion

del desempefio organizacional.

Para ello se debe ser consistente en los siguientes elementos:
familiarizacion tecnoldgica con herramientas de procesamiento analitico,
capacitacién en el uso apropiado de las herramientas tecnoldgicas,
instauracién de una sdlida cultura de manejo de informacion gerencial,
normalizacion en procedimientos de explotacidon, y persuasion para la
retroalimentacion y ajuste continuo del sistema BSC.

Siendo los principales actores los niveles gerenciales, directivos y de
mandos medios, el desarrollo de capacidades para su efectivo
aprovechamiento, determinan la efectividad real del sistema de gestidon
del desempefo organizacional. El disponer solo de competencias
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basicas para la puesta en marcha y posterior explotacién del BSC
organizacional, no se convierte de ninguna manera en garantia de una
practica optimizada y de generacion de valor para el control y
seguimiento de la estrategia.

Nota

Cuadro 1.1

Visualizacién Evolutiva de un KPI para el Area de RRHH

50.00 A\
/ \ / ¥ = 0.4352x +|37.954
40.00 ,‘ - ,
/ \\¢ PARAMETRO
[ CTUAL
20.00 — i i i i

T ARGET
R. LINEAL (ACTUAL)

20.00

10.00

1 2 3 4 5

2006

Fuente: Cuadro de Mando Integral de Cia. EMLASA

1.5.ENFOQUE POR PROCESOS
1.5.1. Modelos de Gestion y Enfoque basado en Proceso
El enfoque por procesos es una herramienta que permite analizar
la gestion de las organizaciones, sin dejar de tener en cuenta que

las organizaciones fueron creadas para lograr objetivos mediante
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las actividades que realiza. Este enfoque gestiona de forma
horizontal, es decir, en un mismo proceso alcanzan a intervenir

empleados de diferentes departamentos de toda la empresa.

Este enfoque permite alcanzar una vision trascendental de la
empresa como la continua secuencia de macro-procesos Yy
procedimientos para el logro de objetivos, y buscando
principalmente la coherencia entre lo que se dice, lo que se hace y
lo que se obtiene. Existen cuatro etapas para gestionar los
procesos:

1. Identificacién y secuencia de procesos

2. Descripcion de los procesos

3. Seguimiento y medicion de procesos

4

Mejora de los procesos

1.5.2. Identificacién y Secuencias de Procesos
1.5.2.1. Estructura de una Organizacion por Procesos
Una organizacion basada en procesos tiene la siguiente
estructura:
1. Subsistema
Macro Proceso
Proceso

Procedimiento

o > 0N

Formatos, registros
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1.5.2.3.
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Macro Procesos
Los macro-procesos  son actividades claves que se
requieren para manejar una organizacion, es decir, es una

agrupacion de varios procesos.

Procesos

Un proceso es una secuencia de actividades que tienen por
objeto lograr algun resultado que genere valor para el
cliente. De esa manera un producto o servicio no puede
realizarse sin un proceso y un proceso no puede existir sin

un producto o servicio.

Los procesos se dividen en tres caracteristicas:
» Operativos: Son los que hacen posibles satisfacer las
necesidades de los clientes y hacen realidad la

mision de la empresa.

> Estratégicos: Son los que permiten crear o mejorar la
planificacion y demas actividades relacionadas con el

planeamiento estratégico de la organizacion.

» Apoyo: Son los procesos que soportan el desarrollo
de los demas procesos, incluyendo herramientas
financieras vy logisticas necesarias en la

organizacion.
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Cuando se va a realizar un proceso se lo puede hacer
vertical u horizontalmente. Los procesos verticales describen
de principio a fin una actividad sin relacionarse con otra. Los
procesos horizontales detallan la secuencia de actividades

relacionadas con distintos departamentos.

1.5.3. Descripcion de los Procesos

1.5.3.1.

1.5.3.2.

Diagrama de Flujos de Procesos

El diagrama de flujo de procesos es una representacion
grafica de la secuencia en la que se realizan las actividades
necesarias para desarrollar un proceso. Este diagrama
permite visualizar graficamente todas las actividades que
forman parte de un proceso, estableciendo una secuencia

cronoldgica de cdmo deben ser realizadas las actividades.

Entre las ventajas que tiene la realizacion de los diagramas
de flujos estan:

» Facil comprensién del desarrollo del proceso

» Deteccion oportuna de problemas y oportunidades

de mejora del proceso

» Buena herramienta de capacitacion a los nuevos

empleados sobre el manejo del proceso.

Procedimientos
Los procedimientos son el conjunto de descripciones

necesarias para desarrollar una actividad relacionada a un
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proceso y que cambia de acuerdo a los requisitos y tipo de

resultado esperado.

1.5.4. Seguimiento y Medicion de Procesos
1.5.4.1. Indicadores
Los indicadores son parte del proceso de control de las
acciones y tareas previstas en un plan estratégico. La
correcta composicion de un indicador incluye: Nombre,
forma de calcularlo, linea base, unidad, meta, responsable,

frecuencia de medicién y fuente captura.
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CAPITULO 2
2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1.Informacién General
ELECTRICA HAMT CIA. LTDA. se constituyé en el afio 1984 y se dedica
a la distribucion de materiales eléctricos para alta y baja tension, al
montaje y puesta en marcha de proyectos eléctricos: industriales,
residenciales y comerciales; y a la fabricacion de tableros eléctricos para
media y baja tension, subestaciones compactas, transferencia
automatica, bombas alternadas, medidores tipo vitrina, electrocanales
sobre medida, mejoramiento del factor de potencia. Con materiales de
stock e importacion para: automatizacién, distribucion de energia,

transformadores, motores, sistemas PLC e instrumentacion.

— N\

SR
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Su capital humano cuenta con personal de experiencia en Ingenieria y
puesta en marcha durante 20 afios en proyectos eléctricos, logrando la

satisfaccion de sus clientes.

Misién

Brindar el soporte y respaldo en lo que se refiere al suministro de
materiales e instalaciones eléctricas de calidad, para lo cual contamos
con el valioso aporte de nuestro personal altamente capacitado y
motivado en un ambiente de respeto, seguridad y eficiencia, de tal forma

de lograr la satisfaccion de nuestros clientes

Vision

Posicionarnos en el mercado con un grado de productividad,
estrechamente renovado al mayor ahorro de recursos, brindando
soluciones eléctricas que generen confianza, ofreciendo el hardware,
software, la ingenieria y el servicio técnico para hacer realidad nuestros

objetivos que son el eje central de nuestras actividades.



2.4 .Valores

» Innovacion
» Integridad
» Respeto

» Compromiso

» Disciplina.

> Perseverancia
> Proactividad

2.5.Lineas de Actividades

» Ingenieria, Montaje y Puesta en marcha

o

o

o

Ingenieria de control de procesos

Arquitectura de la red de comunicaciones
Listado de equipos

Diagramas unificares de Alta y Baja tension
Esquemas de control y cableado

Esquemas de disposicion fisica de los elementos
Listado de cables para tendido

Esquemas de conexionado

» Control de procesos

o

o

@)

Sistemas de control distribuido

Sistemas de supervision y control (SCADA)
Programacién de PLC’s y paneles operadores
Ingenieria en detalle

Redes de comunicacion industrial

Procesos de dosificacion y pesaje
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» Automatizacién de maquinaria y lineas de produccion

©)

©)

Ingenieria

Disefo y fabricacion de tableros de control
Sistemas de identificacion

Control de produccion

Posicionamiento y control de velocidad
Neumatica

Instrumentacion

Montaje e instalacién

» Reconversion de maquinaria (retrofit)

o

o

Estudios y analisis de las maquinas convencionales
Automatizacion

Implantacion de sistemas de seguridad
Implantacion de instrumentacion de campo

Montaje, instalacidn y puesta en marcha.

> Fabricacion

Tableros para sistema de media y alta tension
Tableros para sistema de baja tension
Electrocanales y chanels de diferentes medidas
Sistemas de distribucion AC/DC

Sistemas de interconexién

Centro de control de motores

Arrancadores estaticos

Mejoramiento del factor de potencia

Sistema de medicién “Grandes Consumidores”
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Convertidores de frecuencia

Automatas y paneles de operador

Instrumentacion y neumatica

> Asistencia técnica

o

©)

o

Disefio y seleccién de equipos

Mantenimiento y reparacion de maquinaria industrial
Montaje y puesta en marcha de sistemas industriales y de
distribucién

Supervision en general

Calibracién de equipos

Formacioén

2.6.Campos de Accidén

Operan en varios sectores industriales, comerciales y residenciales,

teniendo un notable grado de experiencia en los diferentes campos que a

continuacion se detalla:

» Cemento » Ceramica

» Madera » Industria Alimenticia

» Papel » Energia.

» Industria Textil » Redes Eléctricas

» Metalurgia » Subestaciones a nivel
» Industria del Plastico de 69 KV

» Centros Comerciales » Detergentes

» Vidrio

> Azucareras



2.7.Clientes

» Fisa

» Fagardi

» |GD del Litoral

» Azucarera Valdez

> Artes Graficas
Senefelder

» Andec

> Andinatel

» Cenelsur

» Consultora
Tecnieléctrica

» Direccién General del
Material

» Expalsa

» Fadelma

» Fadesa

» Holcim Ecuador

» Industria Cartonera

» Junta de Beneficiencia

» Importadora El Rosado

» La Fabril

» Meprosa

» Omaconsa

» Plantabal

» Plasticos Ecuatorianos

» Papelera Nacional S.A.
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» Electroguayas S.A.

» SEIN/OCP

> SEIN/
TermoEsmeraldas

» Textiles San Antonio

> Hilantex S.A.

» Ecuacotton S.A.

» Hilanderias Unidas S.A.

» Termoplast S.A.

» Manpet/Petrocomercial

» Marriott

» La Cemento Nacional
CA

» Calcareos Huayco

» Fabrica de Aceites La
Favorita

» Industrial Molinera S.A.

> Fertisa S.A.

» Compania de Cervezas
Nacionales

» Plasticos Industriales

» Siemens

» Supermercados Santa
Isabel

> Unilever Andina
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2.8.Servicios
2.8.1. Fabricacion de Tableros Eléctricos:
» Para media y baja tension.
Subestaciones compactas.
Transferencia automatica.
Para bombas alternadas.
Para medidores tipo vitrina.

Electrocanales sobre medida.

YV V. V V V V

Mejoramiento del Factor de Potencia.

2.8.2. Elementos de Stock y de Importacion:

» Elementos Industriales para automatizacion
» Distribucion de Energia
» Transformadores
» Motores
>

Sistemas PLC e Instrumentacion

2.9. Informacién Técnica
2.9.1. Utilizacion de Planchas Térmicas
» Usamos en los tableros estandar planchas negras
laminadas al frio para garantizar mayor dureza y

calidad.

» Cajas tipo “OT” fabricamos con plancha negra
laminada al frio de 1.5 mm de espesor para caja y
puerta, y 2 mm de espesor para la lamina de
montaje.

» Tableros modulares baja tensién — plancha negra
laminada al frio de 2 mm de espesor para estructura,

tapas, puertas y lamina de montaje.
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» Tableros modulares de media tension — plancha
negra laminada al frio de 3mm de espesor para la
estructura y plancha negra laminada al frio de 2mm
de espesor para tapas, puertas y lamina de

montaje.

» Tableros modulares de media tension tienen doble
puerta frontal y tapa superior remachada con bisagra
para escape de gases y presion en caso de

explosion.

» Las puertas de los tableros de media tension tienen

5 bisagras para mas seguridad.

» Todas las tapas y puertas son desmontables en los

tableros modulares de baja y media tension.

2.9.2. Fabricacion con Plancha Galvanizada y en Acero Inoxidable
A304 bajo pedido
» Peso aplicable:

o Cajas tipo OT 1; 2; 3: maximo 20 Kg.

o Cajas tipo OT 4; 5; 6: maximo 50 Kg.

o Cajas tipo OT 7; 8; 9: maximo 100 Kag.

o Estructura modular de 1600 mm altura:
maximo 400 Kg.

o Estructura modular de 2000 mm altura:
maximo 700 Kg.

o Estructura modular de 2200 mm altura:
maximo 1000 Kg.

» SOLDADURA
Podemos aumentar la capacidad del peso con
cambios en la estructura, bajo pedido.
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o Tipo de soldadura:

> PINTURA

Mig — Mig / Mag para las cajas.
Electrodo para tableros modulares de
baja y media tension.

TIG cuando se utiliza plancha en acero
inoxidable A304

o Color de Pintura:

Cajas tipo OT vy tableros modulares de
baja tension tienen como acabado
RAL7032 y la lamina de montaje de
color Naranja.

Tableros modulares de media tensién
tienen como acabado Gris Acero para
la estructura y lamina de montaje y

RAL7032 para tapas y puertas.

o Espesor de Pintura:

Control de la viscosidad de la pintura
antes de la aplicacion.

Fondo humedo (2 capas) 3 — 6 mils.
Acabado final humedo (1 capa) 6 — 7
mils.

Total espesor seco 75 — 115 micras.

El cumplimiento del espesor de pintura

en cada tablero es controlado.

o Tipoy Proceso de Pintura:

Usamos pintura liquida horneable vy

electrostatica al polvo tipo RAL 7032 aplicada

con el sistema de atomizacion convencional y
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la secamos al horno por periodos de 30 +/-

5 minutos a una temperatura de 120 +/- 10 C°.

Datos Generales:

Utilizamos cable de control y fuerza tipo
THHN, para 90 C°

Cable de alimentacion del control y
medicion desde la platina de cobre
hasta el primer fusible es un cable
especial

Utilizamos terminales y marquillas para
los cables de control y fuerza.

Calibre de cable segun aplicaciéon y
norma Codigo Eléctrico Nacional de
Ecuador.

Cdodigo de colores de los cables
estandar o segun pedido del cliente.
Cumplimiento del hermetismo del
tablero segun norma IP o Nema.
Aterrizaje entre estructura y puerta por
medio de cable ultra flexible.

Aterrizaje de todas las partes metalicas
de los equipos eléctricos.

Calidad de la barra de cobre controlada
segun los certificados del  control de
calidad del fabricante.

Célculo de la corriente de cortocircuito
para definir la construccion de la
soportaria de la barra de cobre y la
utilizacion del aislador que soporta una
fuerza mecanica de 170 NM en baja
tensién y de 10.000 NM en media

tension.
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Aplicacion del torque en las conexiones
de barra de cobre segun norma DIN
VDE 0660.

Calculo de distancias minimas entre
fase —tierra y fase — fase  referente a
la construccion de la barra de cobre en
el tablero segun norma DIN VDE
0660.

Utilizamos en conexiones eléctricas
pernos, arandelas, anillos de presiony
tuercas zincados con dureza 8.8.

En las conexiones eléctricas entre
barra de cobre utilizamos vaselina
industrial.

Los contactos posteriores de los
medidores de tension, corriente y
frecuencia son cubiertos con un
capuchon de caucho para evitar
descargas eléctricas a personas.

Los elementos como barra de cobre
con acceso libre son cubiertos con
material aislante para evitar descargas
eléctricas a personas.

Rotulacion de todos los elementos
eléctricos dentro y fuera del tablero de
acuerdo al plano eléctrico.

Calculo de temperatura interna del
tablero segun los equipos a usar para
evitar dafos por excesiva temperatura
en el momento de funcionamiento.
Accesorios como cerraduras y bisagras

de la marca DIRAK de Alemania.
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Entrega de una carpeta al cliente por
orden de trabajo que contiene los
planos eléctricos aprobados en
Autocad y copias de manuales de los
equipos eléctricos utilizados en la
orden de trabajo.

Archivamos la informacion de todas las
ordenes de trabajo minimo 10 afnos.
Servicio técnico organizado segun el
respectivo procedimiento para la
atencion al cliente en caso de
consultas, puestas en marcha,

mantenimiento y revisiones.

» Estamos en proceso de certificacion del Sistema de Gestion de

Calidad 1SO9001:2000.

» Cumplimiento de la norma alemana DIN VDE 0660 y Cdédigo

Eléctrico Nacional de Ecuador segun el tipo de producto a

fabricar.

» Certificado de calibracion de todos los equipos de medicion.

» Verificacion peridédica con patrones de los parametros de los

equipos de medicion.

» Infraestructura de produccion controlada con mantenimiento

preventivo planificado.

» Tenemos mas de 20 afnos de experiencia en la fabricacion de

tableros eléctricos.
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2.11. Beneficios
Al adquirir un tablero eléctrico de ELECTRICA HAMT se obtiene
los siguientes beneficios:

» Asegurar el proceso continuo de la produccidn, no hay
pérdidas econdmicas por paralizacion de maquinas;

» Inversibn a largo plazo, los tableros eléctricos son
fabricados para una vida util de minimo 15 afos con el
respectivo mantenimiento preventivo;

» Seguridad Industrial, la fabricacion de los tableros
eléctricos con normas internacionales evita dafios a
personas y materiales;

» Los tableros eléctricos de ELECTRICA HAMT benefician al

cliente con calidad, confiabilidad y seguridad.
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CAPITULO 3
3. ENFOQUE ESTRATEGICO

Proceso mediante el cual la organizacidon determina y mantiene las
relaciones de la propia organizacion con su entorno, a través de una
relacion deseable para el futuro, asignando los recursos que nos lleven a

ese fin.

En esta primera etapa se realizara un analisis de los factores internos y
externos de la empresa entre los mas importantes tenemos: la definicion
del negocio, el analisis PEST (Oportunidades y amenazas), el analisis
FODA (fortalezas y debilidades), analisis de las 5 fuerzas, la determinacién

de los Stakeholders.

En esta etapa se utilizara la metodologia de Innovacion de valor y la
estrategia del Océano azul para finalmente obtener los temas estratégicos

y los valores organizacionales.

3.1. Definicidon del Negocio
La definicion del negocio es una de las partes mas importantes para
poder iniciar este estudio dado que los responsables y miembros de la
empresa deben conocer el negocio que representan y dirigen y los

factores de su entorno (ver Tabla 3.1).
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Mediante el desarrollo de este taller tenemos las siguientes definiciones:
1. Venta de tableros eléctricos
2. Venta de productos eléctricos con calidad y garantia
3. Mantenimiento e instalacion de electrocanales y tableros
eléctricos

En base a una escala del 1 al 3 se pudo clasificar:

Tabla 3.1

Evaluacion de definiciones

Use la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcion MENOS DESEABLE y 3 la opcion MAS DESEABLE

OPCION1 OPCION2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES
CANTIDAD DE COMPETIDORES
DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA

TOTAL [ | | | |

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Finalmente se procedié a seleccionar y elaborar la definicion final del

negocio la cual fue:

“Ofrecer variedad de productos y servicios a precios
justos y de buena calidad”.

3.2.Analisis PEST
En el analisis PEST se busca determinar las oportunidades y amenazas
que estan relacionadas directamente con el giro de la empresa.
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Para el desarrollo de este analisis nos basaremos en 4 tipos de
prondsticos que son:

» Prondstico Politico

» Prondstico Econdmico

» Prondstico Socio-cultural

» Prondstico Tecnoldgico

Cabe recalcar que el analisis PEST se puede basar en otros tipos de
pronésticos como el Pronostico cientifico, Pronostico ambiental entre
otros pero los mencionados anteriormente son los que segun el giro de

la empresa son los de mayor impacto.

Tabla 3.2
Pronésticos
Pronéstico Politico Pronéstico Econémico
Oportunidades:

« Crisis .Bancarlas . % Productos Sustitutos
«» Cambios de Presidente .

. . «»+ Variacion de Impuestos
< Reformas Tributarias * P y

% Reformas al Codigo Aranceles
i i + Aumentos de Sueldos
Tributario

Pronéstico Socio - Cultural Pronéstico Tecnolégico

< Problemas de Salud
+ Migracién
< Aumento de Delincuencia

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

3.2.1. Prondéstico Politico (PP)
» Crisis Bancarias
» Cambios de presidente
» Reformas tributarias

» Inestabilidad Juridica y Politica

3.2.2. Pronéstico Econdmico (PE):
» Productos sustitutos



82

» Variacion de impuestos y aranceles
» Aumento de sueldos

» Reformas al codigo de trabajo

3.2.3. Pronostico Socio cultural (PS):
» Problemas de salud
» Migracién

» Aumento de delincuencia

3.2.4. Pronostico Tecnologico (PT):
» Desarrollo tecnolégico de competidores
» Capacidad y madurez de la manufactura
» Potencial de innovacion de tecnologia

» Ventas por internet

3.3. Matriz de Probabilidad — Difusién
Una vez que realizamos nuestro analisis PEST procedemos a realizar
nuestra matriz en la cual podemos definir la probabilidad de ocurrencia
y la difusion sobre la poblacion objetivo de los eventos detallados en el
analisis PEST y segun su ubicacién dentro de la matriz podemos definir
que las caracteristicas pueden ser de alto, mediano y bajo impacto para
el FODA.

Tabla 3.3
MATRIZ PROBABILIDAD - DIFUSION

BAJA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA ALTA
0-20% 20 - 40% 40 - 60% 60 - 80% 80 - 100%

ALTA

80 -
100%

60 -
80%

OBJETIVO

40 -
60%
DIFUSION SOBRE

LA POBLACION

20 -
40%

0
20%
BAJA

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores
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3.4.Definicion de las Fortalezas y Debilidades
En este taller podremos determinar las fortalezas y Debilidades de la
Compaiiia las cuales son listadas segun el dia a dia de las actividades,
ademas de tener claro el concepto y la importancia de su determinacién
dado que representa directamente la cadena de valor del negocio en el
cual se resume que el conjunto de fortalezas va a representar el valor,
capacidad o conocimiento que posee la empresa en grado superior al
promedio y a su vez representa una ventaja sobre su competencia, por
otra parte también presenta un resumen de las debilidades que posee la
companiia las cuales representa un obstaculo para lograr o conseguir
los objetivos de la compafiia y a su vez representan las desventajas que

se mantienen con la competencia.

3.4.1. Fortalezas y Debilidades
» Infraestructura & Administracién.- la compania muestra
grandes fortalezas ya que cuenta con elemento muy
importantes para un desarrollo satisfactorio de su actividad
como lo es el local y maquinaria propia aunque también
muestra una debilidad importante con respecto a la
distribucion actual del area de trabajo ya que no cuentan

con una distribucion adecuada.

» Recursos Humanos.- En la parte de recursos humanos
tienen dos debilidades que influyen en un alto grado y son
las de tener al personal tercerizado y no existe una
adecuada segregaciéon de funciones sobre todo con
respecto al personal de los mandos medios, y una fortaleza
que aun se puede mejorar es la de capacitacion del
personal dado que es considerada como importante pero
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segun la actividad de la empresa y el entorno en el que se
desarrolla, esta fortaleza debe ser considerada como muy
importante y a su vez darle el correcto procedimiento para

que se desarrolle de la forma mas optima.

» Tecnologia y sistemas de informacién.- La compafiia
cuenta con 3 grandes debilidades como son los equipos de
computacion, la distribucion de un recurso muy importante
como lo es el internet y el acceso sin restricciones a la
informacion de la compaiia los cuales son de gran

importancia para el desarrollo de la compadia.

» Abastecimiento.- En esta parte se pudo ver que mantiene
grandes fortalezas dado que importan constantemente sus
materias primas y los insumos complementarios para la
elaboracién final de los productos los obtiene de
proveedores locales por lo cual se puede decir que

actualmente no carece de deficiencias de materias primas.

» Logistica de entradas.- Este punto trata directamente con el
inventario en el cual la compafia evidencia 2 grandes
debilidades en lo que respecta el manejo del inventario ya
que el manejo de los inventarios y su distribucion es
inadecuada dentro de las bodegas aunque el control del

inventario es muy bueno y es considerado una fortaleza.

» Manufactura y Operaciones.- en esta parte se especificaron
dos puntos de los cuales el control de calidad es una
fortaleza muy importante que posee la compania dado que
es la base para mantenerse en el mercado y ganar nuevos
clientes, ademes de tener una debilidad importante como lo

es los procedimientos de prevencion de accidentes.
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» Logistica de Salida.- se pudo verificar que existen dos
importantes debilidades como los son la programacion de
pedidos y los procedimientos de despacho ya que son
puntos importante de la compania en relacién con el cliente
los cuales estan afectando a su optimo desarrollo y
disminuye sus oportunidades de captar mas clientes y

ampliar su mercado.

» Mercadeo & Ventas.- esta parte presenta debilidades con
respecto a los créditos para los clientes, procedimientos
para facilitar los procesos de compras y la carencia de
publicidad los cuales se pueden considerar de gran

impacto para el desarrollo de la compaifiia.

» Servicio al cliente.- se determino que esta area posee
debilidades que pueden afectar a la expansién de la
empresa dado que no se estan tomando las debidas
medidas para captar mas clientes y a su vez mejorar su

atencion.

Cuadro Fortalezas y Debilidades

Escala de Calificacion

Escala Calificacion
1 Considerable
2 Importante
3 Muy Importante

Elaboracion: Autores
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Tabla 3.4
Fortalezas y Debilidades

INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZADEEILIDAL GRADD

1.- Infraestructura y maguinaria propia L] 3
2.- Sequridad en las instalaciones [oficinas y taller] z 2
3 - Distribucicn de areas de trabajo por departamentas z 2
RBECURS0S HUMANDS FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Capacitacidn Continua x 2
2.- Seqregacién de Funcicnes T 2
3.- Perzonal tercerizado z 3
TECHNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Alta capacidad teqnologica para la produccicn z 3
2_- Equipos de computacidn T 2
3.- Distribusion adecuada de puntas de red para conesiones a z 2
4.- Acceso sinrestriceion alainfarmacion de la empresa para x 3
| cualguier persons
ABASTECIMIENTOD FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Importaciones de materia prima z 3
2_- Compra de insumos complementarios para la manofactura a x | 2
proveedores locales
LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZADEEILIDAL| GRADD
1.- Buen manejo de inventarios z 3
2_- Control de inventarios H 2
3.- Distribucidn adecuada de inventarios en bodega z 2
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Control de calidad ] 3
2 - Procedimientos para la prevencion de accidentes z 3
LOGISTICA DE SALIDA FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Cumplimiento con la entrega de los productos salicitados z 3
2.- Programacidn de pedidos ] 2
3.- FProcedimientos adecuados de despacho z 1
MERCADED & YENTAS FORTALEZADEEILIDAL GRADD
1.- Crédita a clientes T 3
2.- Procedimientos para bacilitar los procesos de compras z 1
3.- Promocion y propaganda de todas los productos y servicios x 3
que s& offecen
4.- Falta de persistencia por parte de los vendedores x 3
SERYICIO AL CLIENTE FORTALEZADEEILIDALO GRADD
1.- Moniborear alos clientes [estar pendiente de las necesidades) H 3
2.- Fecepcidn de qusjas T 2
3.- Visitas periodicas alos actuales y clisntes potenciales z 3

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Determinacion de Estrategias Derivadas del Analisis FODA

Al determinar las Fortalezas y Oportunidades que representan el
estado de la empresa mientras que las Debilidades y Amenazas
representan el entorno en el que se desarrolla la empresa, mediante
este analisis se pueden establecer un conjunto de estrategias las

cuales son:
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» Estrategias ofensivas.- son aquellas que representan la forma
en que podemos utilizar nuestras fortalezas para aprovechar

las oportunidades que se presentan en nuestro entorno y son:

1. Realizar estudios de mercado para introducir nuevos
productos y servicios de alta calidad.

2. Realizar estudios de mercado y determinar los no
clientes potenciales que se pueden anadir a nuestro
mercado

3. Crear una imagen de un producto de alta calidad

» Estrategias defensivas.- son aquellas que representan la forma
en que podemos utilizar nuestras fortalezas para disminuir el

efecto o influencia de nuestras amenazas, y son:

1. Presentar en el mercado productos de alta calidad a
bajos costos
2. Realizar estudios de las nuevas tecnologias del mercado

y acoplarlas para la manufactura de los productos.

» Estrategias adaptivas.- son aquellas que representan la forma
en que podemos superar las actuales debilidades de la
empresa y aprovechar las oportunidades que se presentan en
nuestro entorno, y son:

1. Exportar productos
2. Modificar la distribucién fisica de la compafiia a través
de un nuevo capital para mejorar el ambiente laboral y la

comodidad de los clientes

» Estrategias de supervivencia.- son aquellas que representan la
forma en que se pueden superar las debilidades actuales de la

compania para enfrentar las amenazas del entorno, y son:
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1. Incrementar incentivos para los vendedores para que a
su vez el nivel de persistencia de estos con los clientes
se vea incrementado

2. Mejorar el control y manejo del inventario a través de las
nuevas tecnologias

3. Mejorar la seguridad de la informacion a través de

nuevas tecnologias.

Modelo de las Cinco Fuerzas

Mediante este taller podremos determinar las barreras de entrada y de
salida, el poder de negociacion y las presiones por sustitutos de los
nuevos competidores, proveedores y consumidores, para lo cual
detallaremos la situacién que se presenta actualmente y la estrategia

o0 medida a tomar segun la situacion.

Mediante este analisis podemos determinar que el poder de los
clientes y proveedores es alto dado que si no se ofrecen buenos
productos no se podran captar nuevos y mantener los antiguos
clientes y a su vez tenemos que en el campo de productos sustitutos y
la existencia de nuevos competidores su probabilidad de ocurrencia el
alta pero en la situacion actual aun es manejable incluida la
competencia actual, dado que los proveedores son limitados y el
mercado conocido de clientes también la misién actual es innovar en
los productos y servicios utilizando nuevas tecnologias, que nos sirva
para captar al mercado actual de no clientes pero que pueden pasar a
ser clientes potenciales, solo si logramos homogenizar mas el

mercado de los tableros eléctricos y sus usos o aplicaciones.
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Tabla 3.5
Fortalezas y Debilidades

NUEVOS COMPETIDORES

SITUACION

1- Muevas empresas de insumos electricos
2.- Pozas barreras para incursionar en el
mercado

ESTRATEGIAS

1- Realizar estudioas de mercado para
detectar a posibles competidores.

2. Mantenerinnovaciones constantes con el
=erivico y producto,

PODER DE PROVEEDORE 5|

SITUACION

COMPETENCIA

PODER DE CLIENTES

SITUACION

SITUACION

1- Alvo pivel de poder

2.- Actualmente la empresa no
representa un cliente
importante

1- Emprezas existentes con tendencia ala
ewpansion y con grandes posibilidades de
innowacian

1.- Alvo grado de importancia para la
enistencia de la compafia

2.- Pueden adquirir prroductos
sustituto u ofrecidos por la
competencia

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

1- Buscar nuewos provesdores
2.- Realizar convenios de
creditos y planificar pedidos de

insumos en tiempos

1- Incrementar la publicidad y 1a variedad de
productos y sendicios

1.- Ofrecer variedad en los productos
2.- Ofrecer productos a precios
moderados y a gusta del clisnte

SUSTITUTOS

SITUACION

1- Incremento de tableros con materiales
alternativos de menor costo

ESTRATEGIAS

1- Fealizar convenios con los proveedores
mas importantes de la materia prima los
cuales disminuyanlos costos de adquisicidn
pero no la calidad de las mismas.

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Identificacion de los Principales Stakeholders

Dentro del desarrollo del BSC tenemos la identificacion inicial de los
Stakeholders los cuales representan los grupos, individuos o
instituciones cuyos logros u objetivos dependen de la organizacion a
su vez la organizacién depende de ellos, los cuales se pueden
identificar en una matriz la cual estd dirigida a representar
graficamente el nivel de influencia y poder que estos tienen, los
cuales representan la influencia el grado de intervencion en el
proceso para la toma de decisiones y el poder el grado de

disponibilidad de medios para garantizar su cumplimiento.
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Tabla 3.6
Identificacion de los Stakeholders
Relacion débil 1 Relacion fuerte 5
= =
GRUPOS |3 GRUPOS x| g
INTERESADOS | 2 § INTERESADOS (3 %
INTERNOS = 5 EXTERNOS = 5
Accionistas I 5 I 5 I I SRl I:I Y I
Administrador I 2 I 2 I I Froveedores I—I 5 I
Obreros I 3 I 4 I I Clientes IEI 5 I
Vendedores I 4 I 4 I I Entidades financiera IZI 3 I
I Comunidad I 2 I 2 I
INFLUENCIA
BAJA ALTA
% Mantener Satisfechos |Principales Stakeholders
[ih] ZRI Accionistas Clisntes
-]
E = Administrador Froveedores
8 Minimo Esfuerzo IMantener Informados
O A —
n_ Venoeoores
L]
O
(a8
Comunidad Chbreros |Entidades Financieras
Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracién: Autores

3.8. Oportunidades con los Stakeholders

En esta parte se procede a tomar las opiniones de los principales
Stakeholders de la compafiia, para lo cual se realizaron encuestas y
de esta forma obtener las diferentes opiniones y asi conocer sus
principales necesidades. Los Stakeholders a los que se les realizo el
estudio fueron:

» Accionistas

» Clientes

» Empleados

> Proveedores
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En los estudios realizados se pudo conocer las siguientes

necesidades y sus respectivas recomendaciones para cubrirlas:

Tabla 3.7
Proveedores
¢, Cuales son los principales

E Requerimientos (Necesidades) de | ;Cdémo se podria innovar la relacién con el PROVEEDORES de modo que
= los Proveedores para con la se sienta realmente encantado y satisfecho?

empresa
1 Pago a tiempo Establecer convenios de crédito
2 Excelentes relaciones Mantener visitas periddicas y realizar encuestas de satisfaccion
3 Pedidos continuos y en tiempos Establecer un cronograma de pedidos de acuerdo a la época y tipo de

adecuados productos necesarios
4 Comunicacién abierta y honesta Mantener visitas de negocios en las que se presentan las opiniones de

ambas partes

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores
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Tabla 3.7 (Continuacion)

Clientes

¢Cuales son los principales Requerimientos

= ’ - ¢ Como se podria innovar la relacion con el CLIENTE de modo
w | (Necesidades) de los Accionistas para con . - >
= que se sienta realmente encantado y satisfecho?
la empresa
. . . Ampliar a linea de productos con diferentes tipos y calidad de
1 Variedad de opciones con precios justos P P ’ posy
materiales
. Controlar la linea de productos bajo los estandares y solicitudes
2 Calidad en el producto : ) )
del cliente con insumos de buena calidad
.- Realizar encuestas de satisfaccion del cliente y mantener visitas
3 Buen servicio pre y post ventas e )
periédicas para conocer sus necesidades
Realizar procedimientos para solucionar los posibles problemas
4 Solucién rapida de problemas que se puedan presentar con el cliente o el producto y a su vez
se preste atencion personalizada.
Accionistas
;,Cudles son los principales n P I
= O princip ¢ Cémo se podria innovar la relacién con el ACCIONISTA de modo que
|"£I REGLE I ES INEEE L) 62185 se sienta realmente encantado y satisfecho?
= Accionistas para con la empresa y ’
- " - Procedimientos adecuados y actualizados a al entorno de desarrollo de
1 | Buena Administracion de la compafiia o
la compaiiia
2 Rentabilidad constante Innovar en los productos e incrementar las ventas
s Mantener cronogramas de reuniones para informar a los accionistas la
3 Comunicacioén oportuna y honesta . -
situacion actual de la empresa
4 Fuentes de trabajo para ellos y sus Realizar contrataciones de familiares con la aprobacién de la junta de
familiares accionistas bajo procedimientos que evallien su competencia
5 Informacion financiera veraz y Mantener actualizados los reportes financieros y enviarlos a los

oportuna

accionistas segun un cronograma fijado en la junta de accionistas

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.

Elaboracion: Autores
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Tabla 3.7 (Continuacion)

Empleados
¢ Cudles son los principales

E Requerimientos (Necesidades) de ¢,Coémo se podria innovar la relacion con los empleados de modo que se
= los Empleados para con la sienta realmente encantado y satisfecho?

empresa
1 Estabilidad laboral Realizar contratos a los empleados por periodos de 3 a 5 afios

s . Realizar programas de capacitacién a los empleados de acuerdo a su area
2 Capacitacion continua .

de trabajo
. Prestar servicios médicos a través de entidades calificadas y entregar
3 Salud y seguridad laboral ) ) :
equipos e insumos de seguridad para los obreros
4 | salarios y beneficios competitivos Realizar los !ncrenjentos salarlgles de ley alos empleados y otorgar
incentivos monetarios por metas cumplidas

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Innovacion en Valor y la Estrategia del Océano Azul

La estrategia del océano azul permite centrar la atencién en las
comparaciones Yy el objetivo de vencer a la competencia, teniendo en
cuenta que se busca eliminar la imitacion y promover la innovacion
optimizando el uso de los recursos disponibles los cuales servirian

para crear el elemento diferenciador de sus productos o servicios.

Siendo asi el primer paso la comparacién del negocio actual vs la
competencia, para lo cual se procede a elaborar el cuadro estratégico
actual de la empresa junto con los de la competencia, para de esta
forma poder identificar qué factores se pueden mejorar o sustituir por
otros, para finalmente explorar las 6 formas para explorar y replantear

las fronteras del actual mercado.

3.9.1. Cuadro Estratégico Actual

Para nosotros poder determinar el cuadro estratégico actual
debemos considerar los siguientes factores:

1. Variedad del producto

2. Satisfaccion del cliente
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3. Precios justos
4. Vendedores capacitados
5. Calidad del producto y servicio
6. Facilidad de crédito
7. Satisfaccion laboral
Tabla 3.8
Cuadro Estratégico Actual
DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL
TNPRESL SREoLo] % AERCIDO MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
Electrica A 33%
Lcmpﬂm"; = :::3 Ofrecer variedad de productos v servicios a precios
Compeieir = linbmjﬁ justos y'pde buena calidad !
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HdoE| & El g = = =
=W o b = = 2
Qwo| = =3 B = o 3
Ghe| = 2 Z = = 2
25| : Z B 2 E £ 7
3] 3
Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

3.10. Nuevo Océano Azul y el Perfil de los Clientes
Para poder encontrar un océano azul se deben realizar dos pasos que
son analizar las seis vias para crear los océanos azules y a su vez

identificar los diferentes niveles de los no clientes.
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Primero definimos cual de las vias para la creacion de los océanos
azules es la mas adecuada para el negocio en estudio, y las vias

seleccionadas son:

1. Explorar grupos estratégicos.- Consiste en explorar otras
industrias y los grupos estratégicos dentro de la misma
industria y se basa estrictamente en dos dimensiones las

cuales son Precio y Desempeiio.

2. Explorar la cadena de compradores.- Es el que analiza la
cadena existente de compradores la cual es: Usuario (el
que usa el producto), Comprador ( el que lo paga), Decisor
(el que decide su compra) y el Asesor (el que influye en su
eleccion). Aunque se puede dar el caso que toda la

cadena se vea reflejada en una sola persona.

3. Explorar el atractivo funcional y emocional.- Una empresa
puede lograr un nuevo océano azul, si puede cambiar su
oferta de un producto o servicio realmente funcional a una

oferta emocional o viceversa.

3.10.1. Definicion de los No Clientes
Aqui se establece los clientes en tres niveles los cuales son:
1. Primer nivel.- Personas que se pueden convertir en
no clientes ya que utilizan minimamente lo que el

mercado actual les ofrece.

2. Segundo nivel.- Los no clientes que se rehusan a
formar parte del mercado porque son personas que
no utilizan o esta fuera de su alcance lo que el

mercado les ofrece.
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3. Tercer nivel.- Los no clientes que presentan
necesidades las cuales no han sido consideradas al

ofrecer el producto o servicio.

Dentro del analisis se pudo seleccionar el mercado que se va
atender el cual es el de tercer nivel ya que es el menos
explorado pero con buenas perspectivas de expansién, ya que

actualmente el mercado es limitado.

Para poder captar este mercado se plante6 la siguiente

estrategia:

“Ofrecer servicios de mantenimiento e instalacién de
sistemas eléctricos poco complejos que se utilicen en
cualquier tipo y tamaino de empresa”.

Tabla 3.9

Definicion de No Clientes

DEFINICION DE CLIENTES
[ mERcapbo ] | termiver | | 2domiver | | zermiver |

“Emprzzas quzussn
slactrocanalss

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores




97

3.11. Matriz de las Cuatro Acciones y el Cuadro Estratégico

3.11.1.

Propuesta de valor
Esta definida como una promesa implicita que la empresa les
hace a sus clientes entregando productos y servicios con una

combinacion particular de caracteristicas.

Para redefinir el cuadro estratégico debemos realizar la matriz
de las cuatro acciones la cual nos sirve para replantear que
componentes se deben eliminar, reducir, incrementar y crear
para lo cual podemos tomar en cuenta el nuevo mercado al

cual vamos a incursionar.

Tabla 3.10

Matriz de Cuatro Acciones

ELIMINAR INCREMENTAR

Satisfaccion laboral  Calidad del producto v servicios

Satisfacion del cliente

REDUCIR CREAR

Feducit facilidades de credito { de 120 dias a 60 dias) Variedad de productos

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

En la grafica del nuevo cuadro estratégico se ven reflejados los
cambios propuestos a través de la matriz de las cuatro

acciones la cual presenta lo siguiente:

» No se elimina ningun factor

A\

Se reducen las facilidades de créditos
> Se incrementan la satisfaccion laboral, la satisfaccion

del cliente y la calidad del producto y servicio
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» Se crean variedad de productos

Tabla 3.11

Nuevo Cuadro Estratégico

1\ /T\ .
N/ N\ [/
VARV

ALTO

NIVEL RELATIVO OFRECIDO

m
=
[
(=}

credilo

jedail de productos

FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA
INDUSTRIA

Facilidad de

Calidad del produsho y servicio

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Ya presentado el nuevo grafico estratégico, se puede plantear

la nueva propuesta de valor que es:

“Mantener buenas relaciones con los clientes, ofrecer
productos basados en la combinacién de precio,
calidad y facilidad de compra y a su vez cubran las
perspectivas del cliente”

La cual representa la promesa de la compafia con el cliente.

3.12. Evaluacion del Grado de Utilidad para el Cliente
En esta parte debemos considerar como vamos a evaluar la
propuesta estratégica mediante diferentes factores lo cuales se basan
en medir la utilidad para el comprador, el precio, los costo y la

adopcion.



99

Para realizar esta evaluacion necesitamos desarrollar el mapa de

utilidad para los compradores el cual contiene:

» Las 6 etapas del ciclo de experiencia del comprador:

Comprar
Entrega

Uso
Complementos
Mantenimiento

Eliminacion

» Las 6 palancas de utilidad:

Productividad del cliente
Simplicidad

Comodidad

Riesgo

Diversion e imagen

Amabilidad con el medio ambiente

En la matriz de evaluacidon tenemos que:

» Principales obstaculos detectados en la industria:

Los principales obstaculos detectados por la
industria son 3 dado que se evalud de acuerdo a las
experiencias que la compafiia ha tenido con sus
diferentes clientes dado que cabe recalcar que cada
trabajo realizado la gran mayoria de veces es de
acuerdo a las peticiones del cliente y cada producto
es acoplado a la necesidad de la empresa y son:
simplicidad en el uso, amabilidad con el medio
ambiente con respecto al mantenimiento y su

eliminacion.
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» Obstaculos resueltos por la actual estrategia:
Los principales obstaculos resuelto con la actual
estrategia son 6 dado que estos son los basados en
la situacidén actual de la empresa y son: diversion e
imagen en la compra, simplicidad en la entrega,
comodidad en el uso, riesgo en complementos,
productividad del cliente con el mantenimiento y

comodidad en el mantenimiento.

» Obstaculos resueltos por la nueva estrategia:
Los obstaculos resueltos que se van a presentar en
la nueva estrategia son: comodidad en la entrega,
amabilidad con el medio ambiente y su uso y

amabilidad con el medio ambiente y su eliminacion.

Tabla 3.12
Utilidad del Cliente

EVALUACION DEL GRADO DE UTILIDAD PARA LOS CLIENTES

= PRINCIPALES OBSTACULOS DETECTADOS EN LA INDUSTRIA

=] CARACTERISTICA DE WALOR DE LA NUEVA PROPUESTA ESTRATEGICA

[=m]| CARACTERISTICA DE WALOR DE LA ACTUAL ESTRATEGIA.

[ o | [ comriwaros | mawmrowmento | emmacon|

PRODUCTIVIDAD DEL
CLIENTE
SIMPLICIDAD
COMODIDAD

RIESGO

DIVERSION
EIMAGEN

AMABILIDAD CON EL MEDIY
AMBIENTE

0OBSTACULOS RESULTOS POR LA ACTUAL ESTRATEGIA.

ORI 000 O
ODO00meEd
i 0 00 [ O
JO0EDD00
{0 Ok 0
P 00000

£

OBSTACULOS RESULTOS POR LA HUEVA ESTRATEGICA

L

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores
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3.13. Declaracion de Mision y Vision

3.13.1.

Mision
Es una declaracion duradera del propdsito de una organizacion

que la distingue de otras companias similares.

La empresa se dedica a la fabricacién de tableros eléctricos y
la instalacion de electrocanales por lo cual es importante
conocer en qué situacion se encuentra la companiia para poder

plantear que se busca realizar y obtener.

Tabla 3.13

Declaracion de Mision

ADN DE LA MISION

¢ Quiens somos?: una empresa industrial

¢A qué nos dedicamos?: venta, manteniemitno e instalacion de tableros electricos y electrocanales

¢En gué nos diferenciamos?: en ofrecer servicios personalizades y ventas con garantia

;Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?: Para satisfacer las necesidades electricas especializadas de nuestro clientes

;Por quién lo hacemos?: Lo hacemos por nuestros clientes y poder disminuir el mercado de nuestros no clientes

¢Como lo hacemos?: con la mejor tecnologia y los procedimietnos adecuados

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Dando como nueva mision:

“Brindar el soporte y respaldo en lo que se refiere al
suministro de materiales e instalaciones eléctricas de
calidad, para lo cual contamos con el valioso aporte de
nuestro personal altamente capacitado y motivado en un
ambiente de respeto, seguridad y eficiencia, de tal forma
de lograr la satisfaccion de nuestros clientes”
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3.13.2. Vision:
Esta representa hasta dénde quiere llegar la empresa en un
determinado tiempo, es decir define un futuro deseado, y no

buscar mejorar solamente el pasado.

Generandose como nueva vision:

“Posicionarnos en el mercado con un grado de
productividad, estrechamente renovado al mayor ahorro
de recursos, brindando soluciones eléctricas que generen
confianza, ofreciendo el hardware, software, la ingenieria y
el servicio técnico para hacer realidad nuestros objetivos
que son el eje central de nuestras actividades”

Tabla 3.14

Declaracion de Vision

ADN DE LA VISION

£Qué y codmo queremos ser dentro de _ 3 afios?: Prevalecer enla mente cliente

¢En qué nos queremos convertir?: En la opcion #1 del cliente y lideres del mercado

¢Para quién trabajaremos?: para nuestros clientes

£En que nos diferenciaremos?: en los servicios y la variedad de productos ofrecidos con excelente calidad

¢Qué valores respetamos?: Disciplia, trabajo en equipo y extricto cumplimiento de las normativas tanto internas como externas

iComo lo lograremos?: Brindando un buen servicio al cliente y manteniendo un canal de comunicacion directa con el cliente

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

3.14. Determinacion de los Temas Estratégicos
Los temas estratégicos son las lineas basicas de desarrollo de la
empresa, los cuales representan los componentes claves que

formaran parte de la estrategia empresarial.
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Se puede desarrollar a partir de del analisis FODA, las necesidades
de los Stakeholders, el analisis del mercado y la competencia, la

propuesta de valor y la mision y vision de la compaifia.

Tabla 3.15

Determinacion de los Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES
Promover el compromiso de los|Capacitaciéon del personal; incentivos y buen
empleados en la organizacion ambiente laboral

Garantizar la calidad de los|Estudio y evaluacidn de proveedores; Pagos a
productos tiempos; uso de tecnclogias adecuadas y
modernas

Optimizar los recursos financieros Planificacién de pedidos; control de gastos

Ampliar las alternativas de productos|Implementar nuevo articulos complementarios
para los clientes para el uso de los tableros electricos; ampliar
el tipo de servicios ofercidos

Garantizar la estructura de la|Establecer cadenas de mando
organizacién

Elaboracion: Autores

3.15. Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos
Nuestra matriz de cobertura de los temas estratégicos evaluara el
anadlisis estratégico que consiste en plantear el FODA, los
Stakeholders, las estrategias y el analisis de las cinco fuerzas, y los

temas estratégicos.

Ya desarrollada la matriz tenemos que el indice de consistencia es del
91.20 % lo cual representa que existe un alto grado de relacién entre
los temas estratégicos y el analisis de resultados, es decir nuestros
temas estratégicos estan planteados de forma adecuada para los

diferentes analisis estratégicos.
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3.16. Determinacion de los valores organizacionales

Los valores organizacionales es la manera de ser de la organizacion y

lo podemos realizar contestando las siguientes preguntas las cuales

pueden servir de guias:

. ¢,Cuales son nuestras convicciones y creencias?

. ¢,Como nos presentamos frente a los miembros de nuestra

Organizacion y a la comunidad?

. ¢, Coémo lograremos que nuestro personal represente nuestros

Valores en todas las instancias de su actuacion profesional?

Los valores organizacionales seleccionados para la empresa fueron:

>

>
>
>
>

Trabajo en equipo
Disciplina

Calidad

Defensa al ambiente
Creatividad

En la matriz que mide la relacion de los valores con los temas

estratégicos obtuvimos que el indice de consistencia es del 97.5% el

cual representa que existe una buena relacion y son adecuados al

tipo de negocio.
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CAPITULO 4
4. DESPLIEGUE AL BSC

Una vez realizado el enfoque estratégico, procedemos a trasladar la
informacion obtenida al Balance ScoredCard, los punto que se van a tratar
aqui son la propuesta de valor para: el cliente, los accionistas, los procesos
internos, el capital intangible y la sociedad en caso que se considere
necesario, adicionalmente se realizara la matriz de cobertura de los
objetivos estratégicos, el mapa estratégico basado en rutas de causa
efecto, la ficha de cobertura, el planteamiento de las iniciativas estratégicas
y finalmente la priorizacion de las iniciativas estratégicas, con esto
podremos obtener un alineamiento para poder realizar en la siguiente etapa

una correcta sincronizacion y despliegue.

4.1. Propuesta de Valor para los Clientes
Para la empresa es importante que mantenga clientes satisfechos y
leales, dado que mediante esta perspectiva se pueden medir que tan
buenas son las relaciones con sus clientes. En esta perspectiva se
toman en cuenta los elementos que generan valor para el cliente y de

esta manera conocer cuales son los mas importante.
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Tabla 4.1

Propuesta de valor para los clientes

ATRIBUTO COMPETITIVO | DIFERENTE

= : :

(@) PRECIO pod

L

@ CALIDAD b4

) . .

'_

G - -

Q | DISPONIBILIDAD X

O . _

o
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O SELECCION »

|

m - -

[l

k. |FUNCIONALIDAD X
z . .
o SERVICIO ). 4
Sk . .
SO | RELACIONES X
o . |

IMAGEN DE MARCA

Elaboracion: Autores

Dentro de los atributos para el producto tenemos las siguientes

propuestas de valor:

» Precio.- la estrategia propuesta es ofrecer un precio y un plazo

de pago atractivo para el cliente.

» Calidad.- la estrategia es ofrecer productos y servicios con

estandares de calidad.

» Disponibilidad.- la estrategia propuesta es disponer de los

materiales necesarios y suficientes para realizar cualquier tipo

y modelo de producto o para cubrir el mantenimiento necesario

solicitado por el cliente.
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» Seleccion.- la estrategia propuesta es establecer convenios con
los proveedores que garantizan la calidad de las materias

primas.

» Funcionalidad.- la estrategia es ofrecer un producto o servicio
novedoso de facil uso y menos contaminante al medio

ambiente.

Dentro de la relacion con el cliente tenemos las siguientes propuestas

de valor:

» Servicio.- la estrategia propuesta es dar un servicio post venta,
brindandole asesoria al cliente para optimizar el uso del

producto.

» Relaciones.- la estrategia propuesta es establecer convenios
de pago y mantenimiento con los clientes potenciales y realizar
estudios para conocer los clientes que podria convertirse en

potenciales y asi ampliar el mercado.

Finalmente tenemos la imagen de marca.- la estrategia propuesta es:

“Producto de calidad al mejor precio
contrarrestando la ocurrencia de accidentes

e incrementando su capacidad productiva”.

4.2. Propuesta de Valor para los Accionistas
El valor para los accionistas se determina a través de los ingresos, la
productividad financiera a corto y largo plazo. Basandose en

estrategias de productividad y crecimiento.
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Valor para los
accionistas

Tabla 4.2

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

PLAZO

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO

Incrementar utilidades

Aumentar la participacion en el mercado

=

i}

ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD

ESTRATEGIA
DE CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE
COSTOS

Optimizar el uso de costos fijos y
variables

MEJORAR INGRESOS DE
NUEVOS MERCADOS
Incrementar ventas a traves de
presentar variedad de productos e
implementar nuevos senicios

AUMENTAR UTILIZACION DE
ACTIVOS

Optimizar el capital de trabajo. v evaluar
las capacidades del personal

MEJORAR MARGEN DE
CLIENTES ACTUALES

Reforzar el servicio post venta
personalizado a nuestros clientes

Elaboracion: Autores

Estas estrategias serviran para poder cumplir los objetivos de los

accionistas los cuales son nuestros clientes internos mas importantes,

los cuales deben ser escuchados y a su vez

oportunamente la situacion de la compainiia.

Propuesta de Valor para los Procesos Internos

informados

La propuesta de valor para los procesos internos nos servira para

definir cuales son los procedimientos internos la compania en cuales

nos debemos enfocar para cumplir nuestras estrategias.

4.3.1. Redes y Logistica
Los cuales se basan en

la cadena de logistica y

complementariedad. Las propuestas son:

la
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» Impulsar la comunicacién con todos los participantes de la

cadena de logistica.

» Implementar la metodologia just and time.

4.3.2. Gestidén Operativa
Los cuales son los procesos que producen y entregan productos o

servicios. Las propuestas son:

» Reducir el tiempo de entrega del producto hacia el

consumidor final.

» Ofrecer ofertas por la utilizacion de nuestros servicios

técnicos.

» Verificar que los procesos de logistica y produccion

cumplan con las normas establecidas para su linea.
4.3.3. Gestion por Clientes
Los cuales se basan en la mejora de valor para los clientes. Las
propuestas son:
» Poseer un personal selecto que conozca del negocio
» Mejorar el area de servicio al cliente
» Implementar el area de asesoria técnica
4.3.4. Innovacion
Son los que se dedican a crear nuevos productos y servicios. Las

propuestas son:

» Desarrollar y disefiar nuevos productos
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» |dentificar las oportunidades para introducir nuevos

productos y servicios

4.3.5. Reguladores Sociales
Son los que mejoran comunidades y el medio ambiente. Las
propuestas son:
» Ofrecer una capacitacion continua a los empleados en

seguridad industrial.

» Fabricar los productos y ofrecer los servicios y ademas ser

amigos del medio ambiente

4.4. Propuesta de Valor para el Capital Intangible
Es también conocida como la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y son los medios mas poderosos para generar cambios
dentro de una organizacidon dado que se basan en el capital humano,

informatico y organizacional.

4.4.1. Capital Humano
Se basa en las habilidades, la formacion, los conocimientos y la
competencia del personal que labora o forma parte de la

compadia.

4.4.2. Capital Informatico
Este tipo de capital se basa en los sistemas de toma de
decisiones, los sistemas ERP, CRM, bases de datos y redes los
cuales almacenan la informacién necesaria y suficiente de gran

importancia para la compaiia.

4.4.3. Capital Organizacional
Este capital se basa en la cultura de valores, el liderazgo, la
alineacion vy el trabajo en equipo los cuales son basicos para dar

rumbo a la empresa.
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Tabla 4.3
Grafica de propuesta de valor del capital intangible

CAPITAL INTANGIBLE
ESTR[;QE.[EGIA ESTRE;QE.[EGIA ESTRATEGIA DEL CAPITAL
ORGANIZACIONAL

CAPITAL HUMANO CAPITAL INFORMATICO
Mejorar el nivel de competencia en el {Implementar un sistema de informacion | Fomentar la cultura organizacional en toda
personal tanto administrativo como  |integrado que facilite la toma de
tecnico decisiones a la alta gerencia a organizacion

Mejorar el clima laboral de los Tener la infragstructura necesaria que Promaver el trabajo en equipo
soparte la tecnologia de punta necasaria
empleados para el desamollo de la compafiia

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

Matriz de Cobertura de los Objetivos Estratégicos

En esta matriz colocamos los objetivos estratégicos mas importantes
que se pudieron tomar de las propuestas de valor planteadas para los
diferentes tipos de capital y los cuales son los mas influyentes para la

compania

Mapa Estratégico y las Rutas de Causa Efecto
Los mapas estratégicos son rutas causa-efecto que ayudan a la

empresa a enfocarse a la formulacion de su estrategia.

En este mapa se trata de plasmar todos los objetivos derivados de las
perspectivas estratégicas ya que éstos se formulan en base a
hipétesis, para ayudar a la empresa a alcanzar la estrategia

planteada.
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Grafico 4.6.1

Mapa Estratégico

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.

Elaboracion: Autores
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Grafico 4.6.1
Mapa Estratégico (Continuacion)
Areas Sigla
Finanzas F
Clientes C
Procesos Internos P
Aprendizaje & Crecimiento A

P1

Impulsaris comunicacion contodos bs
participantes de la Cadena Logistica

F1 Incrementar ls paricipacion de Incentivar a la utilizacion del Just in
mercado P2 Time
F2 Incrementar Utiidadas P Reducir el tiempo de entrega del
3 Orptimizar el uso de costos fijos y producto
varables
P4 |Mejorarel gres del Servicio al Cliente
F4 Crptimizar el capital de trabajo -
— Ofrecer una capacitacion continua a
F5 REfDEEfE'*WF'D post venta P3 los empleados en Segundad Industrial
personalzado -
PE Ofrecer ofertas por la utiizacion de
nuestro Servicio Tecnico
o1 Ofrecerun precioy un plazo de pago
atractivo al cliente
Ofrecer vanedad de productos y At Mejorarel nivel de competencia en el
c2 sarvicios personal
C3 Brindaral cliente un_Eiaaea:»ns tecnica Implementsrun sistems de informacin
— pmd.f{::-l:; —— AZ integrado que facilte la torma de
= . = h = decisiones
c4 estandares de calidad N :
A3 | Fomentar la culturs organizacional.

A4

Mejorar el clima laboral de los
empleado

Fuente: Eléctrica Hamt Cia. Ltda.
Elaboracion: Autores

4.7. Determinacion de Indicadores

En la determinacidén de los indicadores tenemos que se plantea en

base a 4 agrupaciones las cuales son:

YV V VYV V

Finanzas

Clientes

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento
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4.7.1. Finanzas

» Incrementar la rentabilidad de las operaciones

» Ingresar al Mercado de los no clientes de segundo y

tercer nivel

» Realizar un efectivo control y supervision de los gastos

» Margen sobre ventas

4.7.2. Clientes

» Desarrollar la fidelidad de los clientes principales

» Ampliar la variedad en nuestros productos

» Garantizar la satisfacciéon de los cliente

4.7.3. Procesos Internos

» Mejorar la productividad

» Cumplimiento de metas departamentales

> Establecer buenos canales de comunicacion entre

proveedores y las bodegas

» Optimizar los desperdicios de materiales

» Producir de acuerdo a lo establecido en el plan de trabajo

» Realizar el mantenimiento a materiales y herramientas

» Garantizar una efectiva rotacion de inventario de

materias primas
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4.7.4. Aprendizaje y Crecimiento (Capital Intangible)

» Desarrollar niveles de competencia

» Personal continuamente capacitado

4.8. Matriz de Impacto — Cobertura de Iniciativas Estratégicas
Luego de obtener los objetivos estratégicos y las iniciativas
estratégicas, se procede a compararlas entre si, fijandose una escala
de impacto, la cual es ponderada por los miembros de la organizacion
con respecto a su experiencia en sus cargos y al conocimiento del

negocio en que se manejan, es decir, a sus necesidades en particular.

Donde cada iniciativa es cotejada con cada objetivo, si es que la
relacion es directa entonces tiene un impacto fuerte, y si no, entonces

se lo califica como sin relacion.

Los valores generados (ver Tabla 4.wwww) fueron resultado de un

consenso por parte de los miembros de la organizacion.

Tabla 4.4
Matriz de Impacto
INICIATIVAS ESTRATEGICOS
o o W Q
) 0 m [ - o
? Ec 2 85 g
3 2 o c E o 20 g §
" Z .
o5 |Eg2| 58 | f8 | 2%
28 |o2f| ng [ 22 | 0%
= T oC Pl o Om
e L Ea@ T o w o )
N E oo D@ Now By T3
E- | gus| te g8 Sa
N I 5 22 | §
LS
A B C D E TOTAL
GRADO DE IMPACTO 127 110 99 97 B4 499
NIVEL DE COSTO 3.500,00 2.000,00 3.200,00 2.500,00 2.200,00( 13.400,00
ELECCION X X X
Elaboracioén: Autores
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Tabla 4.5
Matriz de Impacto
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Elaboracion: Autores
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4.9. Priorizacion de Iniciativas Estratégicas
Terminado el proceso de votacion, se escoge los objetivos con mayor
puntaje, se analiza su costo de ejecucion, y si su prioridad se
mantiene, es escogido para su ejecucion en la organizacion en un

mediano plazo. (ver Tabla 4.4).

Tabla 4.6
Iniciativas Estratégicas
INICIATIVAS ESTRATEGICOS
i} 3 i} © % E %
o Tt ki L m
2 o % g Eg 3 c
2, |avs| 29 | 8° | Ce
2o |ESC| ST | £2 | 23
83 | o8| =g | £¢ | o
_ C T o Lo o O m
] _Em m o n o =]
N .E [T N B T 5
ET | 3g°| 52 | 5 | £
g |§s | =& i2 | @
0 Z o o Eo ©
o <3 0
A g C D E TOTAL
GRADO DE IMPACTO 127 110 99 97 3] 499
NIVEL DE COSTO 3500000 200000 320000 2500000 2.200000 1340000
ELECCION X X X
4.000,00
3.500,00
3.000,00 Proyectos con mayor *c
costo-beneficio e
| 250000 <%
*E
2.000,00 =
#Seriesl
1.500,00
1.000,00 Proyectos con menar
costo-beneficio
500,00
0,00 ‘
0 15 a0 45 60 75 90 105 120 135
Elaboracién: Autores

Para este caso en particular, se escogieron:
1. Seminario de Capacitacion Técnica
2. Seminario de Relaciones Humanas
3. Creacion de un Call Center
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Estas opciones fueron escogidas, debido a que el giro del negocio
depende de una relacién y contacto directo con el cliente, por lo que se

dio priorizacién a los aspectos de capacitacion humana.

4.10. Iniciativa Estratégica
La empresa luego de decidir qué acciones son las que se van a
ejecutar de manera primordial, se debe planificar el tiempo de
realizacion, el responsable del proyecto, y las areas relacionadas que
van a dar soporte para su ejecucion. (Ver Anexo — Formato 11

etapa2)
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CAPITULO 5

Implementacion del Sistema de Gestién por indicadores
En este capitulo se implementara el sistema de gestion por indicadores
el cual se lo realizara a través de un software el cual debera medir y
presentar los datos y resultados de los indicadores, para de esta forma
poder tomar decisiones estratégicas y conocer en términos cualitativos

y cuantitativos la situacion actual de la compaiiia.

El término indicador se refiere datos cuantitativos o cualitativos, los
cuales nos permiten conocer como se encuentran las cosas en relacion
con algun aspecto de la realidad que nos interese conocer, los
indicadores pueden ser medidas, numeros, hechos u opiniones, que

sefalen condiciones o situaciones especificas.
El sistema cuenta con un total de 30 indicadores esenciales y de
interés para la empresa, los cuales cuentan con:

> ldentificacion

> Meta
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Linea base de medicion

Limites de cumplimiento

Los tipos de indicadores mas utilizados son:

>

Para el

Cuantitativo.- Son aquellos que basaran su medicidon y
resultado en términos matematicos o de valores los cuales

serviran para la interpretacion del usuario.

Cualitativos.- Son aquellos que miden elementos cualitativos

los cuales nos pueden servir para medir opinion o cualidades.

Positivo.- Son en los que un incremento de su valor
representaria un avance hacia el resultado deseado o

planificado.
Negativo.- Son los que un decremento de su valor
representaria una disminucidon para obtener el resultado

deseado o planificado.

Centrado.- Son aquellos que se desea que se mantengan en

equilibrio o centrados en una situacién que se desea.

desarrollo de nuestros indicadores debemos tomar en

consideracion lo siguiente:

» Nivel base.- Se refiere al nivel estandar que toma el indicador

y representa el desempefio logrado antes del efecto de la

mejora de las iniciativas estratégicas.

Valor Actual.- representa las mediciones periodo a periodo de
indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de las

iniciativas estratégicas.
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» Meta.- es el nivel esperado del indicador que la organizacion
desea lograr luego de ejecutar exitosamente las iniciativas de

mejora.

Las formulas recomendadas para medir el desempefio son las
siguientes:

Tabla 5.1

Foérmulas de Desempeiio

5.1.

TIPO DE ' ~
INDICADOR FORMULA DESEMPENO
V-B
iti D= *100%
Positivo M _B g
B-V
i D= *100%
De Negativo Y,
ing V—LI LS -V
D= *100% » D= *100%
o Centrado L Y,
D: Desempeiio, B: Base, V:Valor, M: Meta, LI: Limite inferior,
LS: Limite superior

Elaboracion: Autores

» Verde.- desempefo esperado
Ingreso al Software
El ingreso al software se lo realizara mediante una clave y un usuario
dirigido a todas las personas autorizadas para su manejo el cual sera
de libre eleccién para los miembros de la compania, dado que el
gerente sera el encargado de distribuir su ingreso y manejo por parte

de los empleados.

Dentro de los usos del software se puede obtener la tendencia de los
indicadores y a su vez ver como cambia su tendencia y asi poder ver
en qué situacion se encuentra la empresa, la forma grafica que

permite ver la situacion es a través de los semaforos.
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Una vez ingresado al sistema se mostrara una ventana que contiene
los indicadores donde se podra observar el nivel de desempefio
posteriormente almacenar dicha informaciéon para su comparacion y
analisis, el cual facilita la toma de decisiones por parte de los

administradores.

El sistema contara con una pantalla la cual permitira receptar los
datos necesarios para el calculo los mismos que seran evaluados
previamente por los parametros requeridos y se tomara en cuenta la

linea base establecida.
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CAPITULO 6
6. Aprendizaje estratégico y toma de decisiones

6.1 Introduccion.- en este capitulo podremos conocer si la empresa
esta cumpliendo sus objetivos segun lo planificado o esperado por la
administracion, para lo cual utilizaremos herramientas estadisticas
para las cuales necesitamos datos o informacion histérica
proporcionada por los diferentes indicadores que se han formulado,
para medir el rendimiento de la compafiia, los cuales seran de gran

utilidad para la toma de decisiones por parte de la gerencia.

6.2 Ciclo del Proceso de Toma de Decisiones.-

Una vez desarrollado el BSC, para obtener buenos resultados con su
implementaciéon es necesario tener un adecuado seguimiento y
medicién. Para lo cual es importante tener claro el Ciclo PIRA
(Planeacién, Implementacion, Revision, Accion) para una adecuada
toma de decisiones.

El proceso de aprendizaje consta de 2 etapas el ciclo operativo y le

ciclo estratégico.

6.3 Ciclo Operativo
En el ciclo operativo se verificara el cumplimiento de los objetivos de
acuerdo al desempeno de los indicadores, lo cual se realiza a través
de reuniones de trabajo en las cuales se trata lo siguiente:

e Asegurar la ejecucidén de los objetivos en el plazo establecido

para cada uno
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e Definir y evaluar las responsabilidades dentro del la estructura
organizacional

Por lo regular los indicadores tendran una tendencia de mejora

continua, por lo cual en el momento de encontrar alguna irregularidad,

nosotros contaremos con un formato denominada la Tabla de

anormalidad la cual nos permitira analizar las causas y efectos, para

de esta forma tomar acciones necesarias.

Tabla 6.3.1
Tabla de anormalidades
Tabla de Anormalidades

Responsable:
Objetivo:
% Cumplimiento: | %Avance: | | Fecha: |

1.- Descripcion de la anormalidad - ; Qué paso?

2.- Analisis de la causa de anormalidad-¢ Por qué paso?

3.- Plan para remover la causa raiz y cumplir los
compromisos adquiridos-s Qué acciones correctivas se
tomaran?

4 -Verificacion de la eficacia de la accion correctiva-
Eliminamos la causa
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Fuente: Material del Tépico BSC

En el desarrollo de nuestra tesis tenemos que para una mejor
explicacion del ciclo operativo, procedemos a simular el
incumplimiento de un indicador el cual es Evolucion de Quejas de los
clientes a continuacion se muestra una tabla con valores simulados de
las quejas reportadas en el aino 2007, las cuales son supuestas para

poder ilustrar el ejemplo de ciclo operativo.

Tabla 6.3.2
Tabla de Quejas
Meses Quejas
Enero 16
Febrero 14
Marzo 20
Abril 16
Mayo 9
Junio 24
Julio 12
Agosto 7
Septiembre 4
Octubre 8
Noviembre 9
Diciembre 6
Fuente: Empresa
Grafico 6.3.1

Quejas
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Fuente: Empresa
En el grafico anterior pudimos observar que a lo largo del afio 2007

las quejas fueron disminuyendo en el transcurso del afio pero dado
los limites y caracteristicas del indicador aun se encontraba fuera de
los parametros, por lo cual procederemos a analizar el por que del
incumplimiento del indicador.

Una de las herramientas que vamos a utilizar es el analisis de causa
raiz el cual se basa en la recoleccion de las causas mas comunes por
las cuales surgen las quejas, lo realizaremos a través de la hoja de
recoleccion de datos, el cual esta a cargo del departamento de
Atencion al cliente y su representante es el responsable de presentar

la informacion
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Tabla 6.3.3

Hoja de Recoleccion de Datos
Departame Ventas Mes Enero
nto
Responsab | Representante | Indicador Evolucion de quejas de
le de ventas clientes
ITEM Detalle
1 Producto Defectuoso
2 Errores en el despacho
3 Mal servicio
4 Errores de facturacion
5 Incumplimiento de contrato
10 Errores de disefo
11 Errores de instalacion

Firma de Responsable

Posteriormente se realiza un analisis de Pareto, el cual establece que

el 80% de los efectos reportados estan asociados al 20% de sus

causas.

En la siguiente tabla presentaremos las principales causas de quejas.

Tabla 6.3.4
Principales causas de quejas
Causa Frecuencia % Acumulado
Errores de instalacion 42 28.97% 28.97%
Errores en el despacho 32 22.07% 51.04%
Producto Defectuoso 28 19.31% 70.35%
Mal servicio 23 15.86% 86.21%
Error de disefio 20 13.79% 100%
Total 145 100%
Fuente: Empresa
Grafico 6.3.1

Analisis de Pareto
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35,00% 1053
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75%

25,00% - / ]
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15,00% | P
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Errorde  Erroresenel Productos Mal servicio Erroresenel
instalacion despacho  defectuosos dizefio

Fuente: Empresa
Luego de haber realizado el diagrama de Pareto pudimos obtener las

causas principales que son:

e Error de Instalacién

e Errores en el despacho

e Productos defectuosos
Para los cuales realizaremos un analisis denominado causa-efecto
(Ishikawa) el cual analizara una a una la causa raiz de estos

problemas.

Grafico 6.3.2
Diagrama Causa-Efecto Error de Instalacion

Mo existen Personal sinexperiencia

procedimientos escritos
Mo existe un

control adecuado Mo hay una segregacion
adecuada de funciones

b

Mo existe revision de
gestion planificada

Error de Instalacion

L J

Materiales inadecuados

Falta de control
Falta de insumas

Fuente: Empresa-analisis de ciclo operativo

Grafico 6.3.3
Diagrama Causa-Efecto Error en el despacho
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Varias personas ejecutan el
Mo se verifican las mismaotrabaio
ordenes de despacho

Mo existe un Falta deiniciativa y

control adecuado atencionen el

desarrollo del trabajo

" - Errores en el
) I " Despacho
Noexiste planificacion sp

de entrega

Las ordenes de despacho
noson legibles
Usoinadecuado
de materiales

Fuente: Empresa-analisis de ciclo operativo

Grafico 6.3.4
Diagrama Causa-Efecto Productos defectuosos

Poca capacitacion a los

Falta de manuales de emoleados

ensamblaje

Falta de registros Falta de incentivos

para el trabajo

-

Productos
Defectuosos

Anglisiz de proveedores

Materiales de mala calidad Falta ce comunicacion

de los distintos niveles

ierarauicos
Mala distribucion de
reCursos

Fuente: Empresa-analisis de ciclo operativo

Una vez encontradas las causas de los problemas procedemos a
realizar el plan de accion el cual consiste describir la accion a tomar y
al plazo en el cual debe ejecutarse el correctivo para le problema, a
continuacion el plan de accién especificado para cada problema y sus

causas principales:




Tabla 6.3.5

Plan de Accion

Problema Causa-raiz Responsable Accién a tomar Tiempo de
Ejecucion
Capacitar al personal
Personal sin adecuadamente ara cada
L R.R.H.H. ) ) P 3 meses
experiencia instrumento y tipo de producto a
elaborar
Procedimientos or ’ Documentar los procedimientos
. P Gerencia p f Y| 1 mes
escrito presentarlos a los usuarios
Error de No existe un control Plantear mecanismos de control
Instalacion Jefe de produccion periodicos en la elaboracion del | 1 mes
adecuado
producto
Materiales Administracion & | Realizar estudios del uso de
b L . 1 mes
inadecuados Jefe de produccion materiales
; " Plantear cronogramas de
Falta de insumos Jefe de produccion . 9 1 mes
abastecimiento
No existe revisiéon dela ! Plantear cronogramas de reuniones
A Gerencia gramas 1 mes
gestion para la toma de decisiones
Varias personas Segregar de forma clara las
ejecutan el mismo | Gerencia areg . RS 1 mes
. funciones por area e individuo
trabajo
No se verifican Jefe d dUCGi Plantear procedimientos de 1
Errores en el | ordenes de despacho ete de produccion verificacion mes
despacho N i
o se tiene .
. e . Plantear sistemas de entrega vy
planificacion de | Gerencia ‘s 2 meses
logistica
entrega
. Explicacién del uso de los materiales
Uso inadecuado de " ) o
. Jefe de produccion y planteamiento de procedimientos | 2 meses
materiales - .
para la elaboracion de materiales
Poca capacitacion a Elaborar y planificar programas de
Jefe de RRHH A 6 meses
los empleados capacitacion
Falta de manuales de Administracion Elaboracién de manuales para el 1 mes
ensamblaje desarrollo del producto
Productos Elaboracién de concurso para
defectuosos Materiales de mala | Gerencia-jefe de | proveedores y planteamiento de 2 meses
calidad produccion requisitos a cumplir para la
elaboracion de los productos
g Estudio de politicas de cobro de los
Analisis de . s
Gerencia proveedores y analisis de | 3 meses
proveedores

propuestas para exclusividad

Fuente: Empresa-andlisis del ciclo operativo

6.4 Ciclo estratégico
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Dentro del ciclo estratégico lo que se realiza basicamente es el

cuestionamiento de la estrategia misma y es la que permite asegurar

la ejecucidn de la estrategia a largo plazo.

Dentro de la reunién de ciclo estratégico se deben tener en cuenta los

siguientes puntos:
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e Revisar los objetivos estratégicos, sus periodos de ejecucion y
la linea base

e Evaluar el impacto de los factores externos en el logro de
resultados

e Determinar estrategias emergentes si es que es necesario

e Aplicacion de herramientas estadisticas como los diagramas de

caja, correlacion, simulacion y regresion.

Los resultados de los indicadores con los que se van a partir estan
simulados y corresponden a un periodo de 3 anos, debido a que han
sido simulados en el caso de requerir cambios en la linea base o
metas de los indicadores se los realizara solo para desarrollo del
ejemplo.

Para empezar el analisis estadistico tomaremos en cuenta la variable
ventas, la cual tomara los valores mensuales de dos periodos

consecutivos

Tabla 6.4.1
Ventas.

Mes 2006 2007
Enero $ 83655 $95551
Febrero $ 79659 $ 99310
Marzo $ 109034 $ 100100
Abril $ 106144 $ 98076
Mayo $ 98405 $ 90945
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Junio $ 72952 $ 107109
Julio $ 104887 $ 75510
Agosto $ 97645 $ 69641
Septiembre | $ 59159 $ 83474
Octubre $ 65853 $ 84140
Noviembre | $ 97717 $91734
Diciembre | $ 87299 $ 79526
Empresa

Grafico 6.4.1

Ventas
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Fuente: Informacién de la empresa

En la grafica tenemos la tendencia del afno 2007, a continuacion

presentamos la media de cada afio:
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2006 = $ 88534,08

2007 = $ 89593

Anteriormente obtuvimos que en ambos afos la media son valores
importantes ya que ninguno es menor de $70000 los cuales son la
base de la compafia como media minima anualmente, segun datos
historicos de la compaiiia.

Ademas esta informacion grafica que obtuvimos nos sirve de base
para sustentar las causas analizadas en el ciclo operativos ya que el
motivo por el cual las ventas disminuyeron en el afio 2006 y 2007 en
los meses de junio, septiembre y octubre y julio agosto y diciembre
respectivamente, se ven reflejadas en las principales causas de
quejas de los clientes lo cual ocasiona un decremento en el nivel de
aceptacion de los clientes.

Ahora tomaremos la variable ventas para realizar el analisis de
componentes principales, el cual nos sirve para representar las
variables de trabajo relacionadas y poder analizar los resultados.

Las variables que tomaremos para realizar el analisis de resultados
son las siguientes:

X1: Ventas

X2: Fidelidad de clientes

X3: Comunicacion con los clientes

X4: Recuperacion de Cartera

X5: Incremento de clientes

X6: Satisfaccion del cliente

X7: Compras

Grafica 6.4.2
Datos de variables
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Fuente: Informacién de la empresa
Grafico 6.4.3
Frecuencia de datos
* Frequencies
Statistics
Comecone
‘entas Fidclientes lientes Reccartera | Incclientes | Satiscliente | Compras
M Walid 36 36 36 36 36 36 36
Missing 0 0 0 0 0 0 0
Std. Error of Mean 2573228 05240 25108 A22 04852 05318 [ 2402500
Median 9237950 4100 251,50 24,00 A050 4200 | 53159,00
Std. Deviation 15439,37 1441 140,632 3,130 29109 31910 | 1441500
Wariance 2 4E+08 095 | 226590,029 9,799 085 02 2,1E+08
kurtosis -8148 -1,248 -1,261 -1,168 -1,472 -1,376 -1,136
Std. Error of Kurtosis 768 7E8 768 768 768 768 768
Range 5834300 88 486 10 a8 98 | 45751,00
Minirmurmn a06491,00 0z 14 20 0 a1 28554,00
Maximum 109034,00 1,00 a00 30 98 99 [ 7430500
Fercentiles 25 TE429,25 750 121,78 21,28 2000 780 | 4130250
50 9237950 4100 251,50 24,00 A050 4200 | 53159,00
7a 9887675 78748 387,00 27,75 JE00 7800 | 6599425

Fuente: Analisis de SPSS
Una vez realizada el andlisis de las variables de forma grupal en la

cual obtenemos la media la varianza y las desviaciones, procedemos
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a obtener el analisis de componentes principales el cual nos arroja los
siguientes resultados:

Grafica 6.4.4
» Factor Analysis

Communalities

Initial Extraction
Wentas 1,000 804
Fidclientes 1,000 303
Comeaonclientes 1,000 A24
Reccartera 1,000 Joz
Incclientes 1,000 688
Satiscliente 1,000 T17
Compras 1,000 A8z

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fuente: Analisis de SPSS

A través de los resultados obtenidos en el software tenernos que
nuestro modelo se resume a tres componentes de los 7 planteados
originalmente dado que el porcentaje acumulado es de 57.57% lo cual
deja abierta la posibilidad de plantear nuevas variables para analizar

su correspondencia.

Grafico 6.4.5
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Sguared Loadings

Campanent Total % of Variance | Cumdlative % Total % of Wariance | Cumulative %
1 1,871 22,4349 22,439 1,871 22,439 22,4349
2 1,385 18,833 42372 1,385 18,833 42,372
3 1,064 15,204 57,576 1,064 16,204 A7.576
4 9495 14,211 ey
5 8ar 12,678 84,464
B ATT 8,245 92710
7 A10 7,280 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fuente: Analisis en SPSS
La grafica de sedimentacion de componentes principales se presenta

a continuacion la cual muestra la escala y tendencia de las variables

Grafica 6.4.6
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Scree Plot

Eigenvalue
=
1

T T T T T 1
1 2 3 4 5 6
Component Number

Fuente: Analisis SPSS
Una vez presentado la grafica de sedimentacién de los componentes

tenemos que en la matriz de componentes seleccionar las

relacionadas entre si y esto vienen dado por los valores mas altos o

positivos.
Grafica 6.4.7
Component Matrix®
Camponent
1 2 3
Wentas - 016 305 | —> 641
Fidclientes — 807 -,1499 083
Comconclientes | —»E77 - 163 189
Reccartera 289 | —> TG4 185
Incclientes - 748 -, 361 — 6B
Satiscliente -, 425 —>709 -183
Compras —> 47 a7 -714a

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 3 components extracted.

Fuente: Analisis en SPSS
Segun la matriz presentada tenemos que la primera componente se

encuentra relacionada con la fidelidad de clientes, la comunicacion de
los clientes y las compras, la segunda componente esta relacionada
con la recuperacion de cartera y la satisfaccion del cliente, y
finalmente la tercera componente esta relacionada con ventas el

incremento de clientes, pudiendo de esta manera resumir que las tres
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componentes extraidas mantienen relacién con todas las variables
analizadas y facilmente se encuentran relacionadas de una forma mas

directa, y se lo puede apreciar graficamente a continuacion:

Grafica 6.4.8

10

0s

oo

Component 2

05

A0
R

oo 08

05 qp10 05 n’t'«.’l
Component ¢ compon®

-0.5 0o

Fuente: Analisis SPSS
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CAPITULO 7
7. Auditoria de Sistemas de Gestion

En este capitulo realizaremos la evaluacion de la compafia de acuerdo a

las normas basicas y controles de auditoria aplicables al giro del negocio.

Dentro de la Auditoria se realizaran cuestionarios para la evaluacion del
control interno los cuales contendran preguntas que serviran para el
analisis de las diferentes aéreas de principal interés por parte de los
directivos, en las cuales se ven reflejados un nivel de impacto importante
por parte de los indicadores u objetivos estratégicos formulados para a
través de ellos facilitar la toma de decisiones, en base a los resultados

obtenidos.

La Auditoria a su vez permitira identificar las oportunidades de mejora, las

que permitiran fortalecer a la organizacion de forma estructurada.

7.1. Objetivo

La Auditoria de sistemas de gestidn tendra como objetivo el estudio y
el analisis de cada uno de los KPIl vy sus resultados a través de un

diagnostico que permita evaluar si las etapas de la metodologia del
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Balance ScoredCard se encuentran desarrolladas correctamente y

cumplen con las perspectivas de la empresa.

Nuestra Auditoria nos permite evaluar lo siguiente:

1. Diseno de indicadores

2. La implantacion del sistema

3. Uso de la informacion

4. Métodos de evaluacion y mejoras del sistema

Considerando que los indicadores de gestion proporcionan valiosa
informacion sobre dicha gestion, asi como para la toma de decisiones.
Teniendo en cuenta la frase “La calidad de las decisiones esta
directamente relacionada con la calidad de la informacion

utilizada”.

7.2. Alcance

Para el correcto diseiio de un Sistema de indicadores o analisis de
ellos, debemos partir de una serie de conceptos y de datos. Para
empezar se debe determinar:

> Areas principales de actuacién de la organizacion.

» Requisitos de la misma

» Indicadores preexistentes
Debemos tener en cuenta que se deben definir los parametros

vinculados con la definiciéon de:

> Los indicadores
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» Metodologia de calculo

» Temporalidad asociada.

7.3. Procedimiento de Auditoria

Una vez en fase de implantacion, habra que impartir la formacion
necesaria a todas las personas relacionadas con la captacion,
tratamiento y mantenimiento de los datos que vamos a analizar para

la toma de decisiones.

Con los resultados obtenidos, se facilita la toma de decisiones
respecto de los mismos, asi como permite focalizar los recursos
necesarios para solventar posibles desviaciones de funcionamiento de
determinados procesos, sobre todo, alineado con la estrategia de la

organizacion.

Hay que tener en cuenta la obsolescencia de indicadores al momento
de realizar la Auditoria para no cometer el error de medir y obtener

resultados erréneos y se puede dar por lo siguiente:

» Se han modificado los objetivos de la organizacién o algun
parametro estratégico.

» Han evolucionado las expectativas

Para un mejor desarrollo de la Auditoria debemos realizar lo siguiente:

1. Conformacion del equipo auditor

2. Una evaluacion del sistema de gestion a través de un control

interno

3. Evaluar el sistema de gestién por indicadores

4. Identificar las oportunidades de mejora
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7.4. Evaluacion del control interno

Se lo realiza con la finalidad de evaluar de forma general las aéreas
de accion de la compafiia ya que basicamente previo un analisis se

determino que:
» Analisis de riesgos
» Ciclo de compras, pagos, inversiones y nominas
» Ciclo de ingresos y cobros
» Ciclo de inventarios y control
» Ciclo de inversion y financiamiento
» Ciclo de tesoreria

Son de gran impacto y resumen la gestion y manejo interno de la
compania de forma independiente a la implantacion del Balance

ScoredCard, ver Anexo.

Sin dejar a un lado la evaluacion de la Metodologia aplicada (ver
Anexo), dividida de la siguiente manera:
» Diseno de indicadores

» Laimplantacion del sistema
» Uso de la informacion
>

Métodos de evaluacion y mejoras del sistema

7.5. Diagnostico Situacional de la Compafnia

En la grafica podemos observar que la compafia se encuentra
ubicada en los siguientes puntos:
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» Enfoque estratégico= 64

» Sincronizacion y despliegue = 39
» Aprendizaje= 39

» Traslado =70

Con lo cual podemos resumir diciendo que la compafia le falta
mejorar en su despliegue hacia el Balance ScoredCard ara tener un
mayor control y promover el trabajo en equipo lo cual permitiria
interactuar con todos los niveles de la organizacién, y adicionalmente
mejorar la cultura de aprendizaje para que los miembros de la
organizacion conozcan y se sientan comprometidos para alcanzar los

objetivos propuestos por la compaiia.

Tabla 7.1

Diagnostico Situacional Eléctrica Cia. Ltda.

Enfuque
estlaten ico

Tlasladu-

Simcronizacion

Elaboracion: Autores
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CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1.

Conclusiones

» Originalmente el enfoque del BSC era hacia apoyar un nuevo

cambio de paradigma en cuanto a la medicion de desempefio,
a través de la introduccién de varias perspectivas que permiten
tener un enfoque integral de como la organizacion se esta

desempefando.

Con el transcurso del tiempo, y cuanto mas las organizaciones
utilizaron el BSC, este se concentré hacia la creacién de una
organizacion enfocada en la estrategia, balanceando tanto el
‘que” y el “como” de la estrategia, cambiando de un sistema de
medicion del desempefio, hacia un sistema de administracion

de la Organizacion centrado en la estrategia.

En el proceso de elaboracion de las perspectivas estratégicas
se plantearon muchas ideas, de las cuales, se abarcaron solo
aquellas que tengan una gran incidencia e impacto en la

ejecucién de los objetivos.
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» El Mapa Estratégico elaborado se fundamenta en hipotesis
desarrolladas a base de experiencias anteriores, donde éstas
se conectan con los nuevos objetivos; de los cuales se espera
den resultado. Eso se podra comprobar cuando la metodologia
del BSC esté completamente ejecutandose en todas las areas

de la organizacion.

» Antes de desarrollar un indicador se debe considerar el grado
de cumplimiento con el objetivo asignado y los costos y
recursos necesarios para llevarlo a cabo, con el objetivo de
desarrollar solo aquellos indicadores que son rentables para
la organizacién, para los cuales la importancia de la
informacion que simbolizan justifique el esfuerzo de su

obtencion.

» Gracias a la aplicacion de la Metodologia del BSC, se
plantearon iniciativas estratégicas y se priorizaron los
objetivos, de las cuales solo tres van a ser ejecutados a corto

plazo, ya que se realiz6 su respectivo analisis presupuestario.

8.2. Recomendaciones
> Establecer estrategias para generar relaciones de apoyo vy
desarrollo entre proveedores y clientes, para asi lograr un alto
indice de rendimiento y beneficios para todas las partes

interesadas en involucradas.

» Retroalimentar los KPI de manera constante para generar una
informacion confiable basada en desarrollo del dia a dia de
las actividades del negocio, y sus partes directa e

indirectamente relacionadas.
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» Crear los KPI para aquellas iniciativas estratégicas y objetivo
que son importantes para la organizacién pero que no fueron

incluidos en la primera fase de desarrollo de la metodologia.

» Asegurar el cumplimiento de las iniciativas estratégicas
establecidas en los periodos acordados, para que asi ayuden
a mejorar la estructura organizacional, adecuando los

procesos de gestion.

» Difundir y concienciar la estructura organizacional a todos los
miembros de la organizacion, es decir, desde el nivel
operativo hasta el gerencial, para asi poder lograr un efectivo

desarrollo de la metodologia.
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accion. Estos difieren dependiendo de la naturaleza de una
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organizacion, ya que ayudan a la organizacion a medir el

progreso hacia las metas organizacionales [©.

1 www.whitespace-strategy.co.uk/knowledge_phrasebook.php
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Tabla N° 1
Diseno de Indicadores
No se Se cumple
Diseno de Indicadores cumple Parcialmente

(0) (1)

1.- ¢La organizacion ha descrito objetivos

que se derivan de la vision, misién y
estrategia planteada?

2.- Se plantearon indicadores que garanticen X
el cumplimiento de la visiéon y misién de la
companhia

3.- Todos los indicadores estan planteados

en base a una formula de calculo

4.- Se mantienen indicadores que muestran X
la evolucion de los principales factores

criticos de éxito

5.- Se mantiene un sistema de X
categorizacion de indicadores segun su
impacto

6.- Cada indicador mantiene una frecuencia
de calculo o periodos de medicién

7.-Se mantiene un marco tedrico de la X
formulacién y uso de los indicadores
8.-Se mantienen calendarios revision, X

analisis y procedimiento para la toma de

decisiones en base a los resultados

obtenidos por los indicadores

9.- Estan definidas las formas de X
presentacion de la informacion y resultados

proporcionada por y para los indicadores

Se cumple

en su

totalidad

(2)
X
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10.- Cada indicador tiene claramente
definidos los diversos responsables tales
como emisor, receptor y analista

11.- Existen restricciones al acceso de la
informacion de los distintos indicadores

12.- Cada indicador cuenta con una linea
base e intervalos para la determinacion de la
situacion a través de valores tolerantes
(semaforos)

13.- Estan definidas claramente la fuente de
captura y manejo de datos para el desarrollo
y anadlisis de los resultados obtenidos a
través de los indicadores

Fuente: Los autores

Tabla N° 2

Implantacion del Sistema

No se
Implantacion del sistema cumple

1.- Se capacita y sensibiliza al personal acerca
de la finalidad y objetivo de los indicadores

Todos los empleados de la compaiiia
conocen la relacion directa entre el trabajo
realizado contra los resultados obtenidos a
través de los indicadores

Se cumple
Parcialmente

Se cumple
en su
totalidad

(2)
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3.- Se provee informacioén al personal acerca de
las acciones correctivas en el caso que sucedan
desviaciones de los objetivos

4.- Se comunica al personal las modificaciones
periédicamente realizadas a los indicadores y el
sistema de gestion en general.

5.- Se capacita al personal periédicamente para
que cambien la perspectiva acerca de la
finalidad del indicador. X

6.- Se cuenta con procesos de validacion de la
informacion a través de cuestionarios o
entrevistas a los usuarios X

7.- Se publica informacion acerca de los cambios

y evoluciéon de la compaiiia periédicamente a

través de los resultados obtenidos en los X
indicadores.

Fuente: Los autores

Tabla N° 3
Uso de la informacion

Se cumple
No se Se cumple P
ensu

Uso de la Informacién cumple Parcialmente totalidad

(0) (1) 2)

1.- Se garantiza que los indicadores presentan
informacion veraz y objetiva la cual no se vera
afectada por cambios o justificaciones

X
2.- Se realizan reuniones por mandos para
revisar y analizar los resultados de los
indicadores para de esta forma complementar
ideas y andlisis. X
3.- Se cuentan con sistemas que permitan
visualizar la informacion o resultado de los
indicadores a tiempo para tomar decisiones X

4.- El sistema de gestion presenta facilidades
para la comparaciéon de resultados histéricos
con resultados actuales de los indicadores
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que conecten todos los niveles
organizacion

gestiona para verificar su ejecucion

implementadas

5.- Se cuentan con canales de comunicacién

la

6.- Las acciones de mejora definidas se las

7.- Se evalua el impacto de las acciones en los
resultados asegurando que los avances o
mejoras son resultado de las acciones

Fuente: Los autores
Tabla N° 4

Métodos de Evaluaciéon y Mejoras

Métodos de evaluacion y mejoras del
sistema

1.-Se realizan evaluaciones peridodicas de los
indicadores para verificar el cumplimiento de los
objetivos propuestos

2.- Existen procedimientos para cambiar los
indicadores cada vez que evolucionen o
cambien los objetivos de la compaiiia

3.- Se realizan encuestas para medir el nivel de
satisfaccion de los usuarios del sistema

4.- Se realizan pruebas de confiabilidad para
validar los resultados de los indicadores

5.- Se evalua y plantea la periodicidad del
andlisis de los resultados obtenidos en los
indicadores

6.- Existe procedimientos para verificar la
obsolescencia de un indicador y sus causas

No se
cumple

(0)

Se cumple
Parcialmente

(1)

Se cumple
en su
totalidad

(2)
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7.- De acuerdo a los resultados obtenidos de las
evaluaciones de los indicadores se toman
decisiones de mantener, modificar o suprimir un
indicador cuando se crean conveniente X

Fuente: Los autores

TablaN° 5
ENFOQUE ESTRATEGICO
Indiferente
Totalment Totalmente
een de
desacuer acuerdo

do

1 23 45617389 10
1. ¢Se conoce cuales son los segmentos targets de X
clientes, en los cuales se deben enfocar los esfuerzos
de la organizaciéon?

2. i Se tiene un claro conocimiento de las necesidades
de los clientes y el mercado, incluyendo ventajas o
desventajas desde la perspectiva de su satisfaccion,
para cada uno de dichos segmentos targets?

3. ¢Conocemos claramente las necesidades de
nuestros empleados, accionistas, clientes y |la
comunidad?

4. ;Tenemos claramente identificados los principales
problemas y fortalezas en el desempefio de la
organizacion y sus principales stakeholders a lo largo
de toda la cadena de suministro, expresados en datos,
tendencias, comparaciones?

5. ¢ Mantenemos herramientas y metodologias que nos
permiten determinar las principales tendencias que
afectaran al sector o al pais (tecnoldgico, econémico,
social, cultural, demografico, politico)?.

6. ¢ Tenemos claramente definidas y documentadas la
visidén, mision y valores centrales de la organizacion?

7. ¢ Tenemos claramente identificada la propuesta de
valor diferenciada que le proveeremos a los clientes,
tanto en lo relacionado con el producto, como en el
servicio y las relaciones con el cliente?
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8. ¢Tenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos estratégicos), graficado (mapa estratégico) y
comunicado el modelo de negocios que tendremos que
tener para entregar consistentemente dicha propuesta
de valor para los clientes, incluyendo lo relacionado
con: productividad financiera, crecimiento, procesos de
negocio, capital informatico, cultura, capital informatico,
entre otros?

TOTAL 64

Fuente: Los Autores

Tabla N° 6
TRASLADO AL BSC
Indiferente

Totalmen Totalment
te en e de
desacuer acuerdo

do

1 2 3 4561789 10

X

1. ¢Tenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos estratégicos), graficado (mapa estratégico)
y comunicado el modelo de negocios que tendremos
que tener para entregar consistentemente dicha
propuesta de valor para los clientes, incluyendo lo
relacionado con: productividad financiera,
crecimiento, procesos de negocio, capital
informatico, cultura, capital informatico?

2. ¢Para cada uno de los objetivos estratégicos,

definimos un grupo de indicadores claves del

desempefio?

3. ¢Para cada uno de los indicadores, contamos con X
una clara definicion operativa, la cual incluye:

descripcion y alcance, frecuencia de medicion,

fuente de captura de datos, responsabilidades, etc.?

4. ;Contamos con la informacion sobre los niveles X
base de cada uno de los indicadores y en algunos

casos tendencias histéricas del comportamiento de

su desempefo?

5. ¢Para cada una de las metas, contamos con X
variabilidades (semaforos) los cuales les permiten a

las personas de la organizacién, analizar

rdpidamente el desempefio de cada objetivo e

indicador, para tomar acciones al respeto?

6. ;Cada una de las metas se ha validado tomando
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en cuenta, los niveles actuales, el potencial de la

organizacion, la capacidad del sistema, el impacto

de la estrategia, los recursos disponibles, de manera

de que sean retadoras, pero alcanzables?

7. ¢Tenemos identificadas inductores, iniciativas X
estratégicas y/o proyectos concretos, los cuales nos

indican como vamos a conseguir dichas metas?

8. ¢Para cada una de las iniciativas estratégicas X
planteadas, tenemos descritos “programas de
implantacion”, los cuales incluyen: actividades,

fechas, responsables, recursos, controles, etc.?

X
9. ¢Mantenemos diversos mecanismos de
comunicacién de la visién, estrategia y BSC los
cuales nos permiten dar a conocer, reforzar la
direccion de futuro?
TOTAL 70
Fuente: Los Autores
TablaN° 7
SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE
Indiferente
Totalme Totalment
nte en e de
desacu acuerdo

erdo

12 3 4 5 6 7 8 9 10

1. ¢ Tenemos una clara determinacién y documentacion
de las areas/procesos que componen nuestra cadena X
de valor (procesos claves y de apoyo)?

2. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones

cliente-proveedor de nuestros areas/proceso de la X
cadena de valor, esto debe incluir: entradas,

proveedores, actividades, salidas, clientes y sus

requisitos?

3. ¢Para las areas/procesos claves de la cadena de

valor tenemos identificados un conjunto de indicadores: X
entradas, salidas, eficiencia, calidad, impacto, etc.?

4. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los

areas/procesos de la cadena de valor, son X
adecuadamente priorizados y alineados con los de la

organizacion

5. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los
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areas/procesos de la cadena de valor, son X
adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de
garantizarse coordinacion y flujo continuo?

TOTAL 39
Fuente: Los Autores
Tabla N° 8
CULTURA DE EJECUCION
Indiferente
Totalme Totalme
nte en nte de
desacue acuerdo

rdo

12 3 45 6 7 8 9 1
0

1. ¢Tenemos un calendario de mediciones, que nos
permite monitorear y documentar sistematicamente los X
indicadores claves del desempefio

2. iTenemos un sistema de evaluacion, control,
determinacion de causas y refinamiento de las
principales metas de la organizacién y nuestros procesos X
y el desempeiio individual?

3. ¢Los actuales sistemas de informacién nos proveen

de datos y estadisticas necesarios para controlar X
objetivos, indicadores, iniciativas y recursos?

4. ; Acciones correctivas son definidas e implementadas

cuando el desempefio de los procesos, estrategia y

personales no estan de acuerdo a las metas trazadas,

incluyendo “planes de accion”? ( no aplica mientras el

sistema no se implemente completamente)

5. ¢Se cuenta con una clara definicion de los

conocimientos y habilidades especificas de un puesto de

trabajo, para apoyar el logro de los objetivos y las metas, X
primariamente para aquellos puestos categorizados

como estratégicos?

6. ¢Los procesos de capital humano estan claramente

alineados con los objetivos, metas e iniciativas de la X
organizacion, los procesos Y las individualidades?

7. ¢La evaluacion del desempefio y la compensacion

individual estan claramente alineados con los objetivos, X
metas e indicadores claves del BSC?
TOTAL 39

Fuente: Los Autores
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Prequntas

|2,

A. ANALISIS DE RIESGOS

1. ¢, Se verifica un seguimiento periddico del plan estratégico?

2. ;Se inspecciona cual es el posicionamiento de la compafiia
respecto a la competencia?

X | X

3. ¢ Se efectuan reuniones habituales de la alta direccion para
tratar asuntos estratégicos del negocio?

N

. ¢, Se examina la rentabilidad de las diversas unidades de
negocio?

>

. ¢, Se analiza el riesgo de crédito?

. ¢,Se analiza el riesgo de obsolescencia de las existencias?

. ¢,Se analiza la rentabilidad de las inversiones en activos fijos?

O|IN|O (O

. ¢,Se controla la actividad y los resultados de las delegaciones
y/o filiales?

Preguntas

|2,

B. CICLO DE COMPRAS, INVERSIONES, NOMINAS Y PAGO

1. ¢ Esta centralizada la funcion de compras?

2. ¢ Existe control presupuestario de las compras?

x| X

3. ¢ Estan autorizadas las compras e inversiones previamente a su
solicitud? (en el caso de inversiones se analiza la suficiencia
presupuestaria).

4. ; Existe una lista de proveedores autorizados?

5. ¢ Se verifican las existencias compradas en cuanto a numero y
calidad?

6. ¢ Se revisa la introduccion de existencias y la valoracion en el
sistema de inventario permanente?

11. ;Se autorizan las facturas y la fecha de pago antes de pasarlas a
tesoreria?

12. ;' Se comunica a contabilidad las facturas debidamente
autorizadas?

13. ¢ Se autoriza, suficientemente, la emisién de notas de cargo a los
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proveedores en caso de discrepancias?

14. ; Se concilian las notas de cargo con la nota de abono emitida por
el proveedor?

15. ¢ Se verifica la entrada de existencias previamente a la
autorizacion de una devolucion?

16. Al cierre, se registran las compras con facturas pendientes de

Ll X
recepcion.
19. ¢ Se realiza inventario fisico de existencias al cierre y rotativo de X
inmovilizado?
20. ¢ Se analiza la obsolescencia de las existencias al cierre del X
ejercicio?
Preguntas Sl | NO
C. CICLO DE INGRESOS Y COBRO
1. ¢ Existe presupuesto de ventas? X
2. i Existe una tarifa oficial de precios y una politica predefinida X
de descuentos y devoluciones?
4. ; Se exige un nivel suficiente de autorizacién para separarse de
las politicas preestablecidas en cuanto a precios y X
descuentos?
5. ¢ Se autorizan las ventas por el nivel suficiente en funcién del X
riesgo crediticio derivado?
6. ¢ Se analiza la concentracion de crédito antes de aplazar una X
operacion?
7. ¢ Se comprueban las existencias pedidas por los clientes X
previamente a su embarque?
8. ,Se comprueban los datos del cliente y se actualizan X
adecuadamente?
9. ¢ Se mantiene un registro de cuentas a cobrar en funcién de la X
antigledad de los saldos?
10. ¢, Se autorizan adecuadamente los saneamientos de créditos X
por morosidad o descuentos?
11. ;Se registran adecuadamente y se siguen los anticipos de X
clientes?
12. ;Las funciones de venta, cobro y contabilidad se encuentran X
suficientemente segregadas?
Preguntas Sl | NO
D. CICLO DE INVENTARIOS Y CONTROL
1. ¢ Se sigue un sistema de Inventario Permanente para X
existencias?
2. ¢ Se utiliza un criterio aceptable para la valoracién de las X
salidas de materias primas?
3. ¢ Se utiliza un criterio aceptable para valorar los
movimientos del Inventario Permanente de productos X
terminados?
4. ;Se calcula el coste de los productos terminados en X

funcion de criterios histéricos?
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5. ¢ Se realiza un inventario fisico para contrastar las cifras del
Inventario Permanente?

Preguntas

|2\
z
o

E. INVERSION Y FINANCIAMIENTO

1. ¢ Existe un presupuesto de tesoreria?

3. ¢ Se realiza un seguimiento periédico de la cartera de
inversiones financieras?

>

periédicas?

4. ; Se revisan los intereses contratados con las liquidaciones

5. ¢ Se analizan al cierre las periodificaciones de ingresos
financieros?

crédito?

6. ¢ Se revisa la liquidacion de intereses en las operaciones de

largo plazo?

7. ¢ Se revisa al cierre la clasificacion de la deuda entre corto y

8. ¢ Se autorizan por los accionistas la aprobacion de
dividendos?

Preguntas |

|2,

. TESORERIA

. ¢, El movimiento de caja se deja para importes minimos?

. ¢,.Se analizan al cierre los justificantes existentes en caja?

XX

WIN(=T

. ¢,.Se arquea periddicamente la caja por personal independiente

a la funcion de tesoreria?

. Los pagos se encuentran debidamente autorizados

X

[0

. ¢,Se concilian periddicamente las cuentas corrientes

bancarias, por personal independiente a contabilidad y
tesoreria?

6.

¢, Se realiza un seguimiento de las diferencias detectadas en la
conciliacion?

7.

¢, Se exige doble firma para disponer de fondos?

8.

¢, Se efectua un control suficiente de las firmas autorizadas?

9.
cuentas corrientes?

¢, Se revisa periddicamente la liquidacion de intereses de las

10. ¢ Se revisa al cierre, las diferencias de conciliacién con

incidencia en contabilidad y se informa a la misma?
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| 11. ;Se controlan las cuentas inactivas? | X




SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

[ TALLER # 2

1.- Definicidn del negocio

Definicion 1: Venta de productos electricos

Definicién 2: Venta de tableros electricos con calidad y garantia

Definicion 3: Mantenimiento e instalacién de electrocanales y tableros eléctricos

2.- Evaluacion de las opciones

Use 1a escala del 1 al 3 siendo 1 la opcidn MENOS DESEABLE y 3 la opcion MAS DESEABLE

TAMANC DEL MERCADO POTENCIAL
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES
CANTIDAD DE COMPETIDORES
DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION

ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA

TOTAL

3.- Eleccidn y Definicidn final

OPCION 1

QPCION 2

OPCION 3

SEERREH

Clientes: Todo tipo de empresas que necesiten de sistemas electricos

Necesidades: ampliacion del mercado

Productos: tableros electricos y electrocanales con variedad de productos y diferentes costos

Factores Claves de Exito: Promocién y variedad de productos

Competidores: Empresas vendedoras de tableros electticos, electrocanales, ferreterias, etc.
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SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

[ TALLER # 5

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Escala de calificacion del Grado de Impacto de la Fortaleza o Debilidad

1: CONSIDERABLE 2; IMPORTANTE 3: MUY ALTO
. FORTALEZA } DEBILIDAD | GRADO
1.- Infraestructura y maquinaria propia X 3
2.- Seguridad en las instalaciones (cficinas y taller) b3 2
3.- Distribuciéon de areas de trabajo por departamenios X 2
R_E_(ERSOSHUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.~ Capacitacién Continua X 2
2.- Segregacion de funciones X 2
3.- Personal tercerizado _ X 3
TECNOLOGIA & SISTEMAS DE al ff FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Alta capacidad tegnologica para la produccion X 3
2.- Equipos de computacian X 2
3.- Distribucidn adecuada de puntos de red para conexiones a X 2
4.- Acceso sih restriccion a la informacion de la empresa para
cualquier persona X 3
‘ . : i FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Importaciones de materia prima X 3
2.- Compra de insumos complementarios para la manufactura a
proveedores locales X 2
_ [ICA FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Buen manejo de inventarios X 3
2.- Controi de inventarios X 2
3.- Distribucion adecuada de inventarios en bodega . X 2
oA Bl FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.~ Control de cahdad X 3
2.- Procedimientos para Ia prevenmon de acmdentes e 3
: i : FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Cumplimiento con la entrega de los productos solicitados X 3
2.- Prggﬁmacmn de pedidos X 2
X 1
FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.~ Crédito a clientes X 3
2.- Procedimientos para facilitar los procesos de compras X 1
3.- Promocion y propaganda de todos los productos y setvicios que x 5
se ofrecen
4.- Failta de persnstenma por parte de los vendedores X 3
FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Monitorear a Ios clientes (e tar penduente de tas necesidades) X 3
2.- Recepcion de quejas X 2
3.- Visitas periodicas a los actuales y clientes potenciales X 3
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Tabla N° 4

Métodos de Evaluacion y Mejoras

Métodos de evaluacion y mejoras del
sistema

1.-Se realizan evaluaciones periédicas de los
indicadores para verificar el cumplimiento de los
objetivos propuestos

2.- Existen procedimientos para cambiar los
indicadores cada vez que evolucionen o
cambien los objetivos de ia compafiia

3.- Se realizan encuestas para medir el nivel de
satisfaccion de los usuarios del sistema

4.- Se realizan pruebas de confiabilidad para
validar los resultados de los indicadores

5.- Se evalaa y plantea la periodicidad del
analisis de los resultados obtenidos en los
indicadores

6.- Existe procedimientos para verificar ia
obsolescencia de un indicador y sus causas

7.- De acuerdo a ios resultados obtenidos de las
evaluaciones de los indicadores se toman
decisiones de mantener, modificar o suprimir un
indicador cuando se crean conveniente

No se
cumple

(0)

Se cumple
Parcialmente

(1)

Se cumple
en su
totalidad

(2)

Fuente: Los autores




Tabla N° 5

ENFOQUE ESTRATEGICO

1. iSe conoce cudles son los segmentos targets de
clientes, en los cuales se deben enfocar los esfuerzos
de la organizacion?

2. ¢ Se tiene un claro conocimiento de las necesidades
de los clientes y el mercado, incluyendo ventajas o
desventajas desde la perspectiva de su satisfaccion,
para cada uno de dichos segmentos targets?

3. ¢Conocemos claramente las necesidades de
nuestros empleados, accionistas, clientes y |la
comunidad?

4. ¢Tenemos claramente identificados los principales
problemas y fortalezas en el desempefio de la
organizacion y sus principales stakeholders a lo largo
de toda la cadena de suministro, expresados en datos,
tendencias, comparaciones?

5. ;Mantenemos herramientas y metodologias gue nos
permiten determinar las principales tendencias que
afectaran al sector o al pais (tecnolégico, econdmico,
social, cultural, demografico, politico)?.

Indiferente

Totalment
een
desacuer
do

Totalmente
de

acuerdo

1 23 4567889 10

X




8. ¢{Tenemos claramente definidas y documentadas la
vision, mision y valores centrales de la organizacion?

7. ¢Tenemos claramente identificada la propuesta de
valor diferenciada que le proveeremos a los clientes,
tanto en lo relacionado con el producto, como en el
servicio y las relaciones con el cliente?

8. jTenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos estratégicos), graficado (mapa estratégico) y
comunicado el modelo de negocios que tendremos que
tener para entregar consistentemente dicha propuesta
de valor para los clientes, incluyendo lo relacionado
con: productividad financiera, crecimiento, procesos de
negocio, capital informatico, cultura, capital informatico,
entre otros?

TOTAL

64

Fuente: Los Autores




Tabla N° 6

TRASLADO AL BSC

1. ¢Tenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos estrategicos), graficado (mapa estratégico)
y comunicado el modelo de negocios que tendremos
gue tener para entregar consistentemente dicha
propuesta de valor para los clientes, incluyendo lo
relacionado con; productividad financiera,
crecimiento, procesos de  negocio, capital
informatico, cultura, capital informatico?

2. s Para cada uno de los ohjetivos estratégicos,
definimos un grupo de indicadores claves del
desempefio?

3. ¢ Para cada uno de los indicadores, contamos con
una clara definicidon operativa, la cual incluye:
descripcion y alcance, frecuencia de medicién,
fuente de captura de datos, responsabilidades, etc.?

4. ;Contamos con la informacidn sobre los niveles
base de cada uno de los indicadores vy en algunos
casos tendencias histéricas del comportamiento de
su desempefio?

5, jPara cada una de las metas, contamos con
variabilidades {semaforos) los cuales les permiten a
las personas de la organizacion, analizar
rapidamente el desempeno de cada objetivo e

Indiferente
Totalmen Totalment
teen e de
desacuer acuerdo

do

12 3 45678910

X




indicador, para tomar acciones al respeto?

6. ¢Cada una de las metas se ha validado tomando
en cuenta, los niveles actuales, el potencial de la
organizacion, la capacidad del sistema, el impacto
de la estrategia, los recursos disponibles, de manera
de que sean retadoras, pero alcanzables?

7. ¢(Tenemos identificadas inductores, iniciativas
estratégicas y/o proyectos concretos, los cuales nos
indican cémo vamos a conseguir dichas metas?

8. ¢Para cada una de las iniciativas estratégicas
planteadas, tenemos descritos ‘“programas de
implantacion”, los cuales incluyen: actividades,
fechas, responsables, recursos, controles, etc.?

8. ¢Mantenemos diversos mecanismos de
comunicacion de la vision, estrategia y BSC los
cuales nos permiten dar a conocer, reforzar la
direccién de futuro?

TOTAL

70

Fuente: Los Autores




Tabla N° 7
SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

Indiferente
Totalme Totalment
nte en ede
desacu
erdo acuerdo

12 3 4 5 6 7 8 9 10

1. ¢ Tenemos una clara determinacion y documentacién
de las areas/procesos que componen nuestra cadena X
de valor (procesos claves y de apoyo)?

2. ¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones
cliente-proveedor de nuestros areas/proceso de la

cadena de valor, esto debe incluir entradas, X
proveedores, actividades, salidas, clientes y sus
requisitos?

3. ¢Para las areas/procesos claves de la cadena de
valor tenemos identificados un conjunto de indicadores:
entradas, salidas, eficiencia, calidad, impacto, etc.? X

4. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los

areas/procesos de la cadena de wvalor, son

adecuadamente priorizados y alineados con los de la X
organizacion

5. ¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los

areas/procesos de la cadena de valor, son

adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de X
garantizarse coordinacidn vy flujo continuo?

TOTAL 39

Fuente: Los Autores




Tabla N° 8

CULTURA DE EJECUCION

1. ¢Tenemos un calendario de mediciones, que nos
permite monitorear y documentar sistematicamente los
indicadores claves del desempefio

2. ¢Tenemos un sistema de evaluacion, control,
determinacién de causas y refinamiento de las
principales metas de la organizacion y nuestros procesos
y el desempefio individual?

3. ¢Los actuales sistemas de informacién nos proveen
de datos y estadisticas necesarios para controlar
objetivos, indicadores, iniciativas y recursos?

%Eﬁ?&ﬁ%n; ;d"ﬁ”s“

£ §Y’*i"5ﬁ'&"mmf?5@‘@r‘

mk.(

e
%“?a
snstema no se ;mplemente completamen’ze)

5. ¢8e cuenta con una clara definicién de los
conocimientos y habilidades especificas de un puesto de
trabajo, para apoyar el logro de los objetivos y las metas,
primariamente para aquellos puestos categorizados
como estratégicos?

6. (Los procesos de capital humano estan claramente
alineados con los objetivos, metas e iniciativas de Ia
organizacion, los procesos y las individualidades?

Totalme
nte en
desacue
rdo

Indiferente

Totalime
nte de

acuerdo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1




7. ¢la evaluacién del desempefio y la compensacion
individual estan claramente alineados con los objetivos,
metas e indicadores claves del BSC?

TOTAL

39

Fuente: Los Autores




SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER#7

ANALISIS DEL MERCADO Y LA GOMPETENCIA - EL MODELO DE LAS 5 FUERZAS

YEVOS COMPETIDORES

SITJACION

1.- Nuevas empresas de insumos clectricos
2 - Pocas barreras para incursionar en ¢l mercado

ESTRATEGIAS

| - Realizar estudios de mercade parz deteclar a
posibles competidores.
2.~ Manlener innovaciones constanies con el servicio

v producto.

1.- Alto nivel de poder
3 - Actualmente Ia gmpresa no
representa un cliente importante

SITUACION

ESTRATEGIAS

1.- Empresas existentes con tendencia a la expansion
y con grandes posibilidades de innovacion

SITUACION

1.- Alto grade de imporiancia para la
existencia de la compafia

2.~ Pueden adquirir prroductos sustituto u
ofrecidos por la competencia

ESTRATEGIAS

| - Buscar nuevos proveedores

2.- Realizas convenios de creditos y
planificar pedidos de insumos ¢n
ticmpos determinados.

| Incrementar la publicidad y la variedad de
productos y servicios

ESTRATEGIAS

§ .~ Ofrecer variedad en los productos
2.- Ofrecer productos a precios moderados
y a gusto dej chiente

SITUACION

|- Incremento de tableros con materiales alternativos
de menor coste

ESTRATEGIAS

] - Realizar convenios con los proveedores mas
impertantes de la materiz prima los enales
{disninuyanlos costos de adquisicion pero no la
calidad de las mismas.
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SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL. BSC ENFOQUE
ESTRATEGICO

| TALLER # 14 t

DECLARACICN DE MISION - VISION

¢ Quiens somos?

: una empresa industrial

¢A qué nos dedicamos?: venta, manteniemitno e instalacion de tableros electricos y electrocanales

¢ En qué nos diferenciamos?: en ofrecer servicios personalizados y ventas con garantia

i Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?: Para satisfacer las necesidades electricas especializadas de nuestro clientes

¢ Por quién lo hacemos?: Lo hacemos por nuestros clientes y poder disminuir el mercado de nuestros no clientes

£Como lo hacemos?: con la mejor tecnologia y los procedimietnos adecuados

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZACIONAL
Brindar el soporte y respaldo en lo que se refiere al suministro de materiales e instalaciones eléctricas de calidad, para lo cual contamos
con el valioso aporte de nuestro personal aitamente capacitado y motivado en un ambiente de respeto, sequridad y eficiencia, de tal forma
de lograr la satisfaccién de nuestros clientes

¢ Qué y como queremos ser dentrode 3 afios?: Prevalecer enla mente cliente

ZEn qué nos queremos convertir?: En la opcién #1 del cliente y lideres del mercado

¢Para quién trabajaremos?: para nuestros clientes

4En gue nos diferenciaremos?; en los servicios y la variedad de productos ofrecidos con excelente calidad

¢ Qué valores respetamos?: Disciplia, trabajo en equipo y extricto cumplimiento de las normativas tanto internas como externas

¢Cémo lo lograremos?: Brindando un buen servicio al cliente y manteniendo un canal de comunicacion directa con el cliente

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL Posicionarnos en
el mercado con un gradoe de productividad, estrechamente renovado al mayor ahorro de recursos, brindando soluciones eléctricas que
generen confianza, ofreciendo el hardware, software, [a ingenieria y el servicio técnico para hacer realidad nuestros objetivos que son el eje
central de nuestras actividades.
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TALLER # 16
MATRIZ DE COBERTURA DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

17
38
28
54
22

NOISOAT13

0911917098
INDICE DE
CONSISTENCIA

HOIWA ol el ol o
30 v.LSaNdOud =
NOISIA ml o 6o o 2
NOISIN @ @ e oo w

oD S0JS00 SojuTAnUILISIp
s9|ens sof ewud
elL3ew e) ap sajuepodwi ol v i e
sew sosopooacad so|
UGY SOIUSALIDD JEZIjEay

8

sojonpord
SC] U pEpaleA J1232J0

saicpnadwion sa|qisod
e Je19)ap eded opediatl (=1 T I o
p SOIPNISH JeZIeeN

‘sopeuItIGIep sodway
U3 sownsul ap sopjpad
Jeoyueld £ sojipala
ap SOIURAUOD Jez)eay

SOIHAIAS
£ sojanpoud ap pepauea e| ol m| o ¢
£ pEplalqhd £] Jejudwaiosu)

5340033A0Hd o] o | = w0
S0av3TdN w7 o @
S3LNIMD i@ of e -3

-1
1
3
1

SYLSINQIZOY

50]InjlISNG S03aNpold

-3
-3
1
3

sasopnadwoa ap
os|Bo|cuosal osolesaq

seleINGU) SEULIolaY o) | = ~

sajenjoe sof Jesolaw

A ss1onposd soasnu
Jejjosseszap esed jejdes

GABNU 3P UOIDUBIGD

ES AL IR T
a sajeuojoeu sazopaanoad
S0| UQd PEPIAISNIXS
ap SOIUSAUOD JBZIEdY

ejuyedwoa By
ap sojuat|s ou so| B Jeplen

vBapoq us sopEILEdAL)
ap epen3ape UgoNguIsig

$2I0papuUaA §0f 9P
ped sod esualsisiad efeg)

[

- seusioung ap ugsseBaibag o T e e 0y
-

pEPI|ED 2P [0JjU0 o b | ™ T
enuzwoed ugpesedes e | o e 2

erdousd epeumbew
A pimyanasonu]

| 9

m
e s (2 fo (585
[} Tt |8 |2 {8EE _b
o af Zw € o | {252
ey vy g8 £8518 o|E 8|2 2|2 B
Ay cE_£¢2 gﬁg“ﬁ;gg T8 o
Y 5858 E 2 g3 512 3|2 sle &
ey 2= Foca Pl iV glo g [:4
= eEB e TES2 85 o ST B S
= 2L mogo 2o BlE o]y EfF glg © o
g N Eg®lE |E |ege = o
$8css |55 B 5 [o4E i
=00 £° 18 E gls -|
50 g5 L] <99 o
="ws =
<@ g o
oo
Y¥T 59




VIONILSISNOD

3Q 301aNI 9 9 G 8 €l vHanLy49090
5760 =
SO |
0l 0 £ L () £ PePIeD
8 L € ¢ 0 1 pepiAReain
9 L I 0 3 € ajusique [9p esuajaq
14 l b 0 b e euldiosia
oL € 0 i g £ odinba ua ofeqes],
T o [ o
e 3 £ S5 e g
sig|. 25z |38| 2 |8323
m 855 | 2853 |85 92KF | 228§
r S5 |lega2 |23l =es | 2833
m Pag |22z |58l ez |Ro@c<
0 e o2 18885 |22 20| 28308 .
O 58 so8|3g| 58 |g8¢8e BSI9AU| UDIDB|2I BYY (§-
o) & 5 ® 3 “18 8 55 esIaAul ugoe|al eleg ;|-
pd ¢ - ¢ UQIDB|SI UIS 0
gjoallp uoe|al eleg [+
B1081Ip UCIOR[a) B [+

SANOIDVZINYOHO SFHOTVA SO 3A NOIOVNIWYIL3d

LL #H311V]

3NDO04N3 - 9849 T34 N3 vAvsSVvE TVIHNVSIHdINT NOILSIO OIHdVNIINGS




SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC |

TALLER # 1 |

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

X Ofrecer un precio y un plazo de pago
atarctivo para el cliente

X Ofrecer productos y servicios con estandares
de calidad

Disponer de los materiales necesarios y
suficientes para realizar cualquier tipo y

b 4 modelo de producto o para cubrir el
|mantenimiento necesario solicitado por el
cliente

Establecer convenios con los proveedores
que garantizan la calidad de las materias
primas

Ofrecer un producto o servicio novedoso de
facil uso y menos contaminante al medio
ambiente

Dar un servicio post venta, brindandole
asesoria al cliente para optimizar el uso del
producto

Establecer convenios de page y
mantenimiento con los clientes potenciales y
realizar estudios para conocer los clientes
que podrian convertirse en potenciales y asi

ampliar el mercado
Producto de calidad al mejor precio

contrarrestando la ocurrencia de accidentes

e incrementando su capacidad productiva

CONSIDERACIONES
10 Precio en el mercado, margenes y condiciones comerciales, incluyendo
PREC descuentos, plazos de crédito, etc.
DAD Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los requisitos vy
CALI especificaciones del cliente, tanto en disefio, manufactura y en

DISPONIBILIDAD

Tiempo de entrega de productos, del ciclo de la compra - entrega, de
innovacin y entrada al mercado.

SELECCION

Faciidad de compra y adguisicion, rapidez de busqueda, eleccion,
transacciones, pago y entrega.

FUNCIONALIDAD

Variedad de opciones, prestaciones, facilidad de u, ampliacién de la paleta
de productos, etc.

Respuesta a fallas, manejo de quejas, calidad de atencion, servicio post

SERVICIO venta, accesibilidad, isponibilidad, etc.
Alianzas e integraciones de proveedores y socios convergentes para
RELACIONES proveer soluciones totales, customizacion y productos hechos a la medida,

desarrolio de marcas, efc.

IMAGEN DE MARCA

Proyeccion deseada sobre la marca: El mejor precio, el mejor producto, la
mejor compra, el mejor aliados, etc.




SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER # 2

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO
PLAZO

Incrementar utilidades
Aumentar la participacion en el mercado

MEJORAR ESTRUCTURA DE MEJORAR INGRESOS DE
COSTOS NUEVOS MERCADOS

Optimizar el uso de costos fijos y variables |Incrementar ventas a traves de presentar
variedad de productos e implementar
nuevos servicios

AUMENTAR UTILIZACION DE MEJORAR MARGEN DE
ACTIVOS CLIENTES ACTUALES
Optimizar ¢l capital de trabajo, y evaluar las Reforzar el servicio post venta
capacidades del personal personalizado a nuestros clientes

CONSIDERACIONES

ESTRATEGIA FINANCIERA | Rentabilidad financiera de largo plazo via EBIT, EVA,
ROI, VAN etc.
DE LARGO PLAZO

MEJORAR ESTRUCTURA Optimizacion del capital de trabajo, reduccion de
inventarios, y activos no productivos. Mejores

DE COSTOS pronosticos de gastos y reduccion de la actual
estructira de costos fijos y variables. Aumento de la
AUMEEC-I-'ﬁs(;]SSO DE productividad y eficiencia.

MEJORAR INGRESOS DE Expansion a lo largo de la cadena (integracion
vertical) , nuevos productos y servicios, nuevos

mercados geograficos, nuevos segmentos,
NUEVOS MERCADOS crecimiento via mezcla de productos o ventas
MEJORAR MARGEN DE cruzadas, etc.

CLIENTES ACTUALES
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SEMINARIC GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

TALLER #9

MATRIZ DE IMPACTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

TEMAS ESTRATEGICOS

RANKEO DE LOS PROYEGTOS

IMPACTO PESO & 2 8 o g -
n [*] =
FUERTE 9 Sm 2 e e £5 a
T2 c§ T8 2 g5 2% <9
MODERADO 5 alEs ﬁ'g 38 &’ g gon 2R &=
DEBIL <|ggsd| =% &c S 9E © § e
3 SIESSE| %8 vE | 25£ | g |&£2
o o = [+ — ]
SIN RELACION 0 c|lesef| £ e 5% ° 8a |9
74 G O ® = 5 4 5 o <
o o & o EQ s
OBJETIVOS ESTRATEGICOS & o <7 ]
INCREMENTAR LA RENTABILIDAD DE s s
LAS OPERACIONES 9 0 0 19
#  [INGRESAR AL MERCADO DE LOS NO
N | CLIENTES DE SEGUNDO Y TERCER 0 0 0 9 3 12
=
g NIVEL
& |REALIZAR UN EFECTIVO CONTROL ¥ o s o
SUPERVISION DE LOS GASTOS 3 3 20
MARGEN SOBRE VENTAS 0 3 9 9 3 24
DESARROLLAR LA FIDELIDAD DE . ) s ]
® LOS CLIENTES PRINCIPALES 0 15
34
= AMPLIAR LA VARIEDAD EN
=
i NUESTROS PRODUCTOS 5 5 5 9 0 24
O [ GARANTIZAR LA SATISFACCION DE s . . R
LOS CLIENTES 3 25
RECUPERACION DE LA CARTERA 9 3 5 3 5 25
EVOLUCION DE QUEJAS DE
CLIENTES 5 9 5 5 5 29
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD 9 5 9 5 5 33
CUMPLIMIENTO DE METAS
DEPARTAMENTALES 9 9 S 5 9 37
» |ESTABLECER BUENOS CANALES DE
ol COMUNICACION ENTRE 9 5 9 9 5 37
@ PROVEEDORES Y LAS BODEGAS
o
& | OPTIMIZAR LOS DESPERDICIOS DE . . o . . 2
MATERIALES
PRODUCIR DE ACUERDO A LO
ESTABLECIDO EN EL PLAN DE 9 3 g 9 0 30
TRABAJO
REALIZAR EL MANTENIMIENTO A o s . o s o6
MATERIALES Y HERRAMIENTAS
GARANTIZAR UNA EFECTIVA o R o o R s
ROTACION DE INVENTARIO DE MP
u DESARROLLAR NIVELES DE
-
2@ COMPETENCIA 9 8 s 5 5 37
E
n z
L= PERSONAL CONTINUAMENTE
oy CAPACITADO 9 9 S 9 9 48
GRADO DE IMPAG




	Untitled
	2e9abf94de794bb18b87404f2914746e3002ba21e6832877e1c1840ffe47cd7d.pdf
	Untitled
	453b5c69e35060b209e7c4b92c776a1c78900e3db3b12652ea91820615fc7edd.pdf
	453b5c69e35060b209e7c4b92c776a1c78900e3db3b12652ea91820615fc7edd.pdf
	14880f3daa212a742597a7a248aa4dfb983e50283e54501dc67babf595178b3d.pdf
	0134a1a4a37c74c8811c163047397744ba995bcec5681478ef444556ca90f80f.pdf

